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Providing identification and explanation of succession 
planning model based on competence in the field of urban 
management (Case study: Deputy of Urban Planning and 
Architecture of Tehran Municipality)
Abstract
Urban management in Iran is introduced with the gener-
al organization of the municipality, and in this organiza-
tion, the deputy for urban planning and architecture is the 
most specialized department for solving urban problems. 
Human resource management in any organization is its 
priority, which is the most important part of attracting 
specialized personnel in specialized institutions. There-
fore, the existence of a specialized management system 
based on human resources is the current need of the urban 
management organization. Competency planning based 
on competency, which is specifically explained for urban 
management, is the need of today’s urban management 
organization in Iran, which is always subject to chang-
es outside the specialized rule. A choice to optimize the 
model of staff succession in the field of urban manage-
ment for the Deputy of Urban Planning and Architecture 
of Tehran Municipality has addressed this issue.
The method of this research is mixed and the research 
data have been collected through interviews with experts 
and closed questionnaires from the staff of the Deputy of 
Urban Planning and Architecture of the municipality. An-
alyzed and finally based on them, a merit-making model 
is presented to optimize the model of staff succession in 
the field of urban management.
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 چکیده 

ــبب  ــه س ــن عرصــه  ب ــر ای ــم ب ــدید حاک ــرق ش ــود تف ــا وج ــران ب ــهری در ای ــت ش مدیری
نهادهــای متعــدد تاثرگــذار در سیاســت گذاری و اجــرا، معمــولا بــا نهــاد شــهرداری معرفــی 
می شــود. بــه نظــر می رســد در ایــن ســازمان معاونــت شهرســازی و معمــاری، بدنــه اصلــی 
و کلیــدی در حــوزه مدیریــت توســعه شــهری و  حــل مســائل و معضــات کالبــدی فضایــی 
شــهری اســت. از ســویی دیگــر، اگــر پذیرفتــه شــود مدیریــت منابــع انســانی در هــر ســازمان 
یکــی از اولویــت هــای اصلــی آن اســت  و در نهادهــای تخصصــی جــذب نیــروی متخصــص 
ــص  ــت تخص ــتم مدیری ــک سیس ــود ی ــذا وج ــود، ل ــوب می ش ــش آن محس ــن بخ مهم تری

محــور منابــع انســانی، در ســازمان مدیریــت شــهری ضرورتــی مهــم دارد.

ــژه  ــور وی ــه به ط ــتگی ک ــای شایس ــر مبن ــین پروری ب ــزی جانش ــوزه، برنامه ری ــن ح در ای
بــرای مدیریــت شــهری تبییــن شــده باشــد از نیازهــای کنونــی مدیریــت شــهری در ایــران 
اســت کــه همــواره دســتخوش تغییــرات خــارج از قاعــده تخصصــی و مبتنــی بــر تحــولات 
ــه ای  ــای دغدغ ــت ایف ــر در جه ــش حاض ــت. پژوه ــده اس ــدرت ش ــط ق ــی و رواب سیاس
ــدل  ــازی م ــرای بهینه س ــته گزینی ب ــای شایس ــا و الگوه ــن مؤلفه ه ــدف تبیی ــی باه تخصص
ــاری  ــت شهرســازی و معم ــت شــهری در معاون ــان در عرصــه مدیری جانشــین پروری کارکن

ــه ایــن موضــوع پرداختــه اســت. شــهرداری تهــران ب

روش ایــن پژوهــش آمیختــه )کمی-کیفــی( اســت کــه بــر مبنــای چارچــوب نظری اســتخراج 
شــده از مبانــی نظــری بــر پایــه مطالعــه منابــع کتابخانــه ای، در دو بخــش تحلیــل کیفــی و 
کمــی بــا اســتفاده از روش هــای خــاص هــر بخــش انجــام پذیرفتــه اســت. در بخــش کیفــی 
پژوهــش از روش تحلیــل محتــوا و مصاحبــه عمیــق بــر مبنــای تکنیــک گلولــه برفــی و در 
بخــش کمــی از پرسشــنامه نیمــه بــاز در ســطح کارکنــان و بــرای تحلیــل آن از روش ارزیابی 
چنــد معیــاره ســوارا اســتفاده شــده اســت. در نهایــت بــر اســاس چارچــوب نظــری و تحلیــل 
ــین پروری  ــدل جانش ــازی م ــرای بهینه س ــته گزینی ب ــدل شایس ــه م ــه ارائ ــه ب صــورت گرفت

کارکنــان در عرصــه مدیریــت شــهری پرداختــه شــده اســت.

معاونــت  مدیریــت شــهری،  جانشــین پروری،  کلیــدی: شایســتگی،  واژگان 
شهرســازی و معمــاری شــهرداری تهــران.

mbasirat@ut.ac.ir - نویسنده مسئول *
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1- مقدمه
ــر نواحــی شــهری در دهــه 80 میــادی بیــش  ــت و تاثی اهمی
از پیــش مــورد تأکیــد قــرار گرفــت و ایــن موضــوع بــه ظهــور 
رویکردهــا و مفاهیــم متعــدد جدیــدی متناســب بــا ایــن افزایش 
ــت  ــم مدیری ــن مفاهی ــی از ای ــه یک ــد ک ــر ش ــت منج اهمی
شــهری اســت )بــرک پــور و اســدی، 1390(. بــرای درک بهتــر 
ایــن موضــوع لازم اســت ســه عنصــر دخیــل در ایــن تحــولات 
ــت از  ــذار جمعی ــد از گ ــه عبارتن ــرد ک ــرار گی ــه ق ــورد توج م
روســتایی بــه شــهری، اهمیــت اقتصــادی شــهرها و مهم تریــن 
بخــش کــه مــورد توجــه ایــن پژوهــش نیــز قــراردارد، دســتور 
کار نهادی-ســازمانی جدیــد می باشــد. )Stern, 1993(کــه 
بخــش ســازمانی آن می بایســت بــر مبنــای مفاهیــم زمینــه ای 
رویکــرد جدیــد تبییــن و بــر اســاس نیــاز آینــده، طراحــی گــردد.

در ســاختار مفهومــی مدیریــت شــهری بــر اســاس کارکردهــای 
ــه  ــر پای ــدف را ب ــه ه ــی )Chakrabarty, 2001(ک مدیریت
اهــداف سیســتم مدیریــت شــهری و رضایــت شــهروندان 
ــر  ــزون ب ــتم اف ــل سیس ــش عوام ــد؛ در بخ ــی می نمای معرف
برنامه ریــزی، ســازماندهی، هدایــت و کنتــرل، نیــروی انســانی 
ــع  ــوان مناب ــه عن ــن ب ــی و همچنی ــل اصل ــوان عام ــه عن را ب

ــد. ــی می نمای ــی معرف اصل
ــله  ــدل سلس ــک م ــای ی ــر مبن ــران ب ــهری در ای ــت ش مدیری
ــردد  ــف می گ ــازمان تعری ــر س ــرد ب ــد اداره ف ــی و در ح مراتب
)شــریف زادگان و همــکاران، 1394(. تداخــل وظایــف بــا 
ســازمان های مــوازی باعــث ازدیــاد موانــع ارتقــا کیفــی 
ــروی  ــه ورود نی ــاز ب ــود. نی ــران می ش ــهری در ای ــت ش مدیری
ــع  ــت رف ــد جه ــک فراین ــای ی ــر مبن ــد ب ــص و متعه متخص
ــده  ــازی دی ــن نهادس ــاری در ای ــازی و معم ــات شهرس معض

می شــود.
ــه در  ــت ک ــدی اس ــین پروری فراین ــی، جانش ــن فضای در چنی
ــداوم  ــرای ت ــازمان ب ــوه درون س ــته و بالق ــان شایس آن کارکن
ــش  ــازمان گزین ــانی س ــرمایه های انس ــت س ــری و تقوی رهب
ــد  ــوزش می بینن ــعه آم ــای توس ــه برنامه ه ــوند و در زمین می ش
ایجــاد  جانشــین پروری  همچنیــن   .)Rothwell,2006(
اســتراتژی هایی در جهــت توســعه و پــرورش اســتعدادهای 
ــل  ــه نق ــور، 1396 ب ــی پ ــت )مصطف ــازمان اس ــود در س موج
 )kim,2006( کیــم  دیــدگاه  از   .)1387 تفتــی،  معالــی  از 
جانشــین پروری فراینــدی اســت کــه نیــاز بــه اســتعداد فکــری 
و رهبــری را در طــول زمــان در ســازمان مشــخص می کنــد و 
افــراد را بــرای مســئولیت های کاری مــورد نیــاز ســازمان در حال 
ــای شایســته گزینی  ــر مبن ــده می ســازد. جانشــین پروری ب و آین
نیروهــای  نگهداشــت  در  قدرتمنــد  ابــزار هــای  از  یکــی 
ــص  ــان متخص ــر کارکن ــروج کمت ــد و خ ــص و متعه متخص

ــخاصی  ــه اش ــد ک ــازمان ها بدانن ــه س ــی ک ــد. هنگام می باش
مناســب و شایســته در صــف تصدی گــری شــغل های کلیــدی 
ــب و کار  ــده کس ــرای آین ــود ب ــد ب ــادر خواهن ــد، ق ــود دارن وج
خــود بســیار موثرتــر و کارآمدتــر برنامه ریــزی کننــد )مصطفــی 

ــور، 1396(. پ
ــکل  ــه ش ــش اینگون ــی پژوه ــؤال اصل ــرحی، س ــن ش ــا چنی ب
شایســته گزینی  الگوهــای  و  »مؤلفه هــا  اســت:  گرفتــه 
ــش  ــن نق ــین پروری در تبیی ــدل جانش ــازی م ــرای بهینه س ب
ــن  ــر همی ــد؟«. ب ــهری کدامن ــت ش ــوزه مدیری ــان ح کارشناس
مبنــا هــدف اصلــی نیــز »شناســایی و تبییــن مؤلفه هــا 
مــدل  بهینه ســازی  بــرای  شایســته گزینی  الگوهــای  و 
ــت  ــن نقــش کارشناســان حــوزه مدیری جانشــین پروری در تبیی

ــت. ــده اس ــن ش ــهری” تعیی ش

1-1- پیشینه پژوهش
در ایــن بخــش بــه بررســی پیشــینه پژوهــش مرتبــط پرداختــه 
می شــود. نکتــه قابــل تأمــل در ایــن بخــش تعــداد کــم 
ــذا از  ــت. ل ــش  اس ــورد پژوه ــاص م ــوزه خ ــش در ح پژوه
ــا موضــوع داشــته اند  ــاط را ب ــی کــه بیشــترین ارتب پژوهش های

ــده اســت. ــتفاده ش اس
از آن جملــه  فریدمــن )Fridman, 1986( در یــک پژوهــش 
را  جانشــین پروری  سیســتم های  ویژگی هــای  پیمایشــی، 
ــن  ــد، ای ــف می کن ــز توصی ــد متمای ــت بعُ ــه هف ــه ب ــا توج ب
ابعــاد شــامل رســمیت، سیســتم های کنترلــی، اختصــاص 
منابــع، سیســتم های اطاعاتــی، شــاخص هــای سیاســی، 
ــدة او  ــه عقی ــت. ب ــان اس ــش کارکن ــی و نق ــاخص های فن ش
سیســتم های جانشــین پروری وقتــی موفق تــر هســتند کــه 
ــود  ــی موج ــتم کنترل ــند، سیس ــته باش ــری داش ــمیت بالات رس
باشــد، منابــع کافــی در اختیــار باشــد، اطاعــات کافــی موجــود 
ــه جــای  ــان از عنصــر شایســتگی ب باشــد و در انتخــاب کارکن
از  اجــرای آن  اســتفاده شــود و در  شــاخص های سیاســی 

ــود. ــتفاده ش ــدی اس ــنل کلی ــای پرس قابلیت ه
ــوان  ــا عن ــی ب ــامبروک )Sambrook, 2005( در پژوهش س
ــال  ــک و در ح ــرکت های کوچ ــین پروری در ش ــی جانش بررس
ــا هــدف کشــف پیامدهــای  ــه صــورت کیفــی و ب رشــد کــه ب
ــل  ــا عوام ــاط ب ــه در ارتب ــه جانشــین پروری ک ــرای داوطلبان اج
عمــده در توســعه موفقیت آمیــز رشــد شــرکت ها هســتند 
انجــام شــد عمده تریــن عوامــل را اســتخدام افــراد بــا اســتعداد، 
ــردی و  ــش ف ــال دان ــغلی و انتق ــای ش ــه انگیزاننده ه ــه ب توج
ضمنــی مدیــر بــه کارمنــد بیــان کــرد و درنهایــت یــک مــدل 
ســاده ارائــه نمــود کــه ســه نــوع انتقــال دانــش بــرای اجــرای 

موفق تــر جانشــین پروری را معرفــی می کنــد.
ــی  ــزده ویژگ ــه ای پان ــول )Rothwell, 2010( در مطالع راث
ــان  ــل بی ــه شــرح ذی ــق را ب ــه جانشــین پروری موف ــک برنام ی
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می کنــد: حمایــت مدیــران ارشــد، بهینــه کاوی، توجــه متمرکــز، 
ــد،  مســئولیت، شــامل شــدن تمامــی ســطوح، رویکــرد نظام من
ــایی  ــده، شناس ــیل آین ــی و پتانس ــرد فعل ــن عملک ــه بی مقایس
ــرای  ــار ب ــران ارشــد، اجب ــی مدی ــود در جایگزین ــای موج نیازه
ــعه ای  ــای توس ــاد برنامه ه ــین، ایج ــت جانش ــایی و تربی شناس
توســعه ای  برنامه هــای  توســعه،  حیــن  در  کار  مشــخص، 
ــای  ــیله برنامه ه ــه وس ــه ب ــویق پرســش های نقادان ــع، تش جام
ــی  ــر قابلیت های ــین پروری ب ــه ی جانش ــد برنام ــعه ای، تأکی توس
ــر مربیگــری رســمی. ــد ب ــر و تأکی ــک ســطح بالات ــر از ی فرات

ــارما )Pandi & sharma, 2014( در پژوهــش  ــدی و ش پان
خــود بــا عنــوان فعالیت هــا و چالش هــای جانشــین پروری 
در ســازمان های هنــدی، ایــن گونــه بیــان می دارنــد کــه 
ــت  ــی اس ــای مهم ــی از فراینده ــین پروری یک ــه جانش برنام
کــه در صنایــع رقابتــی امــروز نمی تــوان آن را نادیــده گرفــت. 
ــه  ــر خــود را ب ــه ایــن فراینــد، اث تقویــت کــردن و بهــا دادن ب
صــورت مســتقیم روی اســتعدادهای ســازمان بــا تغذیــه 
ــرد  ــک رویک ــه ی ــاز ب ــا نی ــن فعالیت ه ــذارد. ای ــان، می گ آن
ــازمانی و از  ــه س ــازمانی ب ــد از س ــتماتیک دارد و می توان سیس
ــد  ــعه یاب ــد و توس ــدا کن ــر بســط پی ــت دیگ ــه صنع ــی ب صنعت
ــد  ــان خواه ــا یکس ــن محیط ه ــه ی ای ــاختار آن در هم ــا س ام
بــود. مــا نیــاز داریــم تــا اطمینــان پیــدا کنیــم کــه پســت های 
ــر  ــد پ ــتعدادهای توانمن ــا اس ــواره ب ــازمان ها، هم ــدی س کلی
ــرد. ــدا خواهــد ک ــه پی ــواره ادام ــد هم ــن رون خواهــد شــد و ای

گیــل)Gill, 2013(  در تحقیقــی بــا عنــوان برنامه ریــزی 
جانشــین پروری و عــدم تــداوم آن و تأثیــر گذشــته و آینده به این 
نتیجــه رســید کــه در تحلیل هــای ایســتا توجــه کمــی بــه تاثیــر 
ــود.  ــی می ش ــریهای فعل ــر روی تصمیم گی ــده ب ــته و آین گذش
ــه جنبه هــا و اثــرات موقــت گذشــته و آینــده را  او در ایــن مقال
ــرار ــون ق ــورد آزم ــا نهادهــای کشــاورزی م ــر توســعه و ارتق  ب

برنامه هــای  تــداوم  نتیجــه رســید عــدم  ایــن  بــه  و  داد 
و  درگیری هــا  ایجــاد  در  حیاتــی  نقشــی  جانشــین پروری 
تنازعــات میــان کشــاورزان در ســازمان ها و شــرکت های 

دارد. کشــاورزی 
گــروز )Grouse, 2007( طــی پژوهشــی بــا عنــوان بهتریــن 
ــه  ــری و برنام ــعه رهب ــازی توس ــرای یکپارچه س ــا ب فعالیت ه
ــت  ــده اس ــام ش ــی انج ــورت کیف ــه ص ــه ب ــین پروری ک جانش
ــی در  ــای مدیریت ــری نیروه ــه کارگی ــا را ب ــن فعالیت ه بهتری
ــای  ــته بندی نیروه ــایی و دس ــبکه مربیگــری، شناس ــعه ش توس
 بالقــوه، توســعه نیروهای بالقــوه از طریق آموزش پــروژه محور و

کارگاه هــای مدیریتــی، پیاده ســاری فرآینــد جانشــین پروری 
ــازمانی  ــگ س ــاد فرهن ــیال و ایج ــف و س ــورت منعط ــه ص ب

ــرد. ــی ک ــی معرف حمایت
 از  میــان پژوهش هــای داخلــی، عبداللهی )1395( در پژوهشــی 
ــع و چالش هــای جانشــین پروری  ــی موان ــوان »ارزیاب تحــت عن

ــت  ــا ماهی ــردی و ب ــه کارب ــه مطالع ــهد« ب ــهرداری مش در ش
ــی  ــاری تمام ــه آم ــردازد. او از جامع ــی می پ توصیفی-پیمایش
مدیــران و معاونیــن در تمــام ســطوح اســتفاده نمــوده و آن را در 
دو وضــع موجــود و مطلــوب بررســی نمــوده اســت. نتایــج ایــن 
آزمــون نشــان می دهــد کــه بعــد خط مشــی بیشــترین اهمیــت 
ــت را  ــن اهمی ــین پروری کمتری ــتم جانش ــی سیس ــد ارزیاب و بع

بیــن ابعــاد مــورد بررســی دارد.
 ناظریــان و رحیمــی )1392( در مقالــه ای بــا عنــوان »ضــرورت 
بازبینــی مــدل مدیریــت شــهر تهــران و انتخــاب مــدل برتــر« 
بــه ایــن نتیجــه  رســیده اند کــه مــدل شــورا- شــهردار قــوی، 
ــاء داده  ــهرداری، ارتق ــه ش ــی را در بدن ــد تخصص گرای می توان
ــت  ــات در مدیری ــورا و ثب ــذاری ش ــی و قانونگ ــدرت نظارت و ق

شــهری را فزونــی خواهــد بخشــید. 
مصطفــی پــور )1392(در مقالــه ای بــا عنــوان »جانشــین پروری 
تحــول  ســوی  بــه  گامــی  شایســته گزینی  بــر  مبتنــی 
ســازمانی”تحقیقات خــود را در زمینــه جانشــین پروری بــا روش 
ــواع آن،  ــین پروری و ان ــریح جانش ــی و تش ــه بررس ــروری ب م
ــر و  ــین پروری و تغیی ــا جانش ــه آن ب ــتعداد و رابط ــت اس مدیری

تحــول ســازمانی می پــردازد.
پورصــادق و همــکاران )1391( در پژوهشــی بــا عنــوان بررســی 
عوامــل مؤثــر بــر اجــرای موفــق برنامــه جانشــین پروری 
مدیــران بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه نــگاه مثبــت و 
ــان  ــای آن ــانی و قابلیت ه ــع انس ــه مناب ــران ب ــه مدی خوش بینان
جهــت اجــرای برنامــه جانشــین پروری بــرای اجــرای موفــق و 
ــتعداد در  ــت اس ــین پروری و مدیری ــای جانش ــش برنامه ه اثربخ

ــدارد. ــود ن ــی وج ــی و مطلوب ــد کاف ــازمان در ح س

2-1- روش تحقیق
بنیــان مقالــه حاضــر را شــکل می دهــد  پژوهشــی کــه 
ــای روش،  ــردی و برمبن ــش کارب ــک پژوه ــدف ی ــای ه برمبن
ــورد  ــن پژوهــش م ــه اســت. آنچــه در ای ــت آمیخت دارای ماهی
ــتفاده از  ــران و اس ــرات صاحب نظ ــتفاده از نظ ــوده اس ــه ب توج
تکنیــک گلولــه برفــی در شناســایی متخصصــان دیگــر اســت.

ــه الگــوی جانشــین پروری برمبنــای  ایــن پژوهــش در پــی ارائ
شایســتگی در عرصــه مدیریــت شــهری اســت. بــه ایــن منظــور 
ابتــدا جهــت اولویت بنــدی معیارهــا پرسشــنامه ای بســته 
برمبنــای طیــف پنــج گانــه لیکــرت،  بیــن 85 نفــر از کارکنــان 
ــا روش  ــران ب ــهرداری ته ــاری ش ــازی و معم ــت شهرس معاون
ــده  ــت آم ــج بدس ــه نتای ــد ک ــع ش ــد، توزی ــری هدفمن نمونه گی
آن بــا تکنیــک ارزیابــی چنــد معیــاره ســوارا تحلیــل می گــردد 
روش  می گــردد.  مشــخص  معیــار  هــر  وزن  و  الویــت  و 
ــاره  ــری چندمعی ــد تصمیم گی ــای جدی ــی از روش ه ــوارا1 یک س
ــکاران  ــولاین و هم ــط کرس ــال 2010 توس ــه در س ــت ک اس
ــن روش  ــد. از ای ــی ش Keršuliene,et. al., 2010(( معرف
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ــی وزن  ــرای محاســبه وزن معیارهــا اســتفاده می شــود. ارزیاب ب
معیارهــا یکــی از مهم تریــن موضوعــات در تصمیم گیــری 
چندمعیــاره اســت. روش ســوارا یکــی از روش هــای وزن دهــی 
ــی دارد. در  ــت بالای ــرگان در آن اهمی ــدگاه خب ــه دی ــت ک اس
روش ســوارا ابتــدا کارشناســان معیارهــا را بــه ترتیــب اهمیــت 
مرتــب می کننــد. مهم تریــن معیــار ابتــدا قــرار می گیــرد 
ــاس  ــر اس ــا ب ــت معیاره ــرد. در نهای ــک را می گی ــاز ی و امتی

ــوند. ــدی می ش ــبی رتبه بن ــت نس ــط اهمی ــر متوس مقادی
ــی  ــؤال اصل ــکل از 5 س ــق 2 متش ــه عمی ــس از آن مصاحب پ
ــورت  ــدان ص ــران و حرفه من ــن، مدی ــن از متخصصی ــا 25 ت ب
ــاب  ــی3 انتخ ــه برف ــری گول ــک نمونه گی ــا تکنی ــه ب ــت ک گرف
شــدند و ایــن مصاحبــه هــا، تــا مرحلــه اشــباع داده هــا4 تــداوم 
ــا روش  ــج آن ب ــه نتای ــه در ادام ــد ک ــب داده ش ــت ترتی یاف
ــاس  ــر اس ــت ب ــد و درنهای ــل ش ــوا، تحلی ــی محت ــل کیف تحلی
ــته گزینی  ــدل شایس ــه، م ــورت گرفت ــای ص ــه و تحلیل ه تجزی
ــان در عرصــه  ــرای بهینه ســازی مــدل جانشــین پروری کارکن ب

ــه  شــد. ــت شــهری ارائ مدیری

2- مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری
ــه  ــود ب ــف خ ــن تعری ــی تری ــین پروری5 در ابتدای ــه جانش اگرچ
عنــوان »تعییــن راهبــران آینــده« تعریــف می گــردد، امــا 
ــرد  ــه فراگ ــه مثاب ــزی ب ــن برنامه ری ــه ای ــت ک ــوان گف می ت
ــری در منصب هــای  ــداوم رهب ــان از ت ــه منظــور اطمین ارادی ب
کلیــدی، حفـــ و توســعه ســرمایه معنــوی و دانشــی بــرای آینده 
ــن  ــرد کال ــه توســعه اســت، در واقــع از راهب ــراد ب و ترغیــب اف
 .)Helton, 2007( می گیــرد  نشــأت  انســانی  برنامه ریــزی 
ــنجیده  ــي س ــین پروري، کوشش ــزي جانش ــت و برنامه ری مدیری
ــان از  ــراي اطمین ــازمان ب ــک س ــه ی ــت ک ــامان مند اس و س
تــداوم رهبــري در موقعیت هــاي کلیــدي، نگهــداري و پــرورش 
ســرمایه هاي فکــري و عملــي بــراي پیشــرفت و تشــویق 
ــکاران،  ــی و هم ــد )خوارزم ــام مي ده ــاء انج ــه ارتق ــراد ب اف
1395: 16(. گــروه مشــاوره هاگبــرگ6، برنامــه جانشــین پروري 
را فرآینــدي پویــا و مســتمر کــه نیازهــاي رهبــري و مدیریتــي 
را بــراي وظایــف راهبــردي آینــده ســازمان، شناســایي، تعییــن و 

ــاي  ــازمان هاي دهه ه ــد. س ــف کرده ان ــد تعری ــعه مي بخش توس
پیشــین، برنامــه جانشــین پروري را تنهــا بــراي مشــاغل 
ــان،  ــت زم ــا گذش ــا ب ــد. ام ــه کار مي گرفتن ــي ب ــه خصوص ب
ســازمان هاي پیشــرو ســعي در بــه کارگیــري مفهومــي وســیع 
تــر تحــت عنــوان مدیریــت جانشــین پروري نمودنــد. در واقــع، 
ــرات ســریع  ــن تغیی ــت جانشــین پروري در نظــر گرفت در مدیری
محیطــي، بــه جــای یــک برنامــه جایگزینــي ســاده بــر تشــکیل 
ــا و مســتمر  ــه صــورت پوی ــه اســتعداد ب ــه روزرســاني خزان و ب

 .)Byham, 2009: 238( تأکیــد مي گــردد
ــرار  ــودی ق ــه در مســیر زوال و ناب بســیاری از ســازمان هایی ک
دارنــد، بــرای تأمیــن نیازهــای آینــده خود بــه مدیــران، برنامه ای 
ندارنــد و و امــور را بــه دســت حادثــه و زمــان می ســپارند و در 
ــد؛  ــی واکنــش عمــل می کنن ــه صورت ــا مســائل، ب ــی ب رویاروی
ــگاه  ــاء جای ـــ و ارتق ــال حف ــه دنب ــه ب ــازمان هایی ک ــی س ول
ــایی و  ــر شناس ــود را ب ــای خ ــتند، برنامه ریزی ه ــش هس خوی
ــدا( و  ــازمانی )در ابت ــی درون س ــتعاداهای مدیریت ــرورش اس پ
ــزی  ــت و برنامه ری ــد. مدیری ــی می کنن ــازمانی متک ــرون س ب
اســت  ســامان مند  و  ســنجیده  کوششــی  جانشــین پروری، 
کــه یــک ســازمان بــرای اطمینــان از تــداوم رهبــری در 
موقعیت هــای کلیــدی، نگهــداری و پــرورش ســرمایه های 
ــاء  ــه ارتق ــراد ب ــرای پیشــرفت و تشــویق اف ــی ب فکــری و عمل
ســامان مند  جانشــین پروری  برنامه ریــزی  می دهــد.  انجــام 
وقتــی مطــرح می شــود کــه یــک ســازمان، روش هــای ویــژه ای 
را بــرای شناســایی، پــرورش و حفـــ و نگــه داری افــراد متعهــد 

ــکاران، 1391: 89(. ــار و هم ــد )بردب ــه کن ــدت تهی در درازم
ــزی جانشــین پروری،  ــت و برنامه ری ــی ســاده تر، مدیری ــه بیان  ب
بــه ســازمان اطمینــان می دهــد کــه کارکنــان مناســب را بــرای 
تصــدی مشــاغل شایســته آنــان و در زمــان مناســب در اختیــار 
خواهــد داشــت )Hills, 2009(. برنامه ریــزی جانشــین پروری 
را می تــوان تاشــی بــه منظــور طــرح ریــزی برنامــه ای 
ــدان  ــران و کارمن ــته ای از مدی ــب و شایس ــداد متناس ــرای تع ب
بــا مهارت هــای کلیــدی دانســت؛ بــه نحــوی کــه آنــان 
در زمــان بازنشســتگی، فــوت، بیمــاری یــا ارتقــاء دیگــر 
ــدی کــه در برنامه هــای  ــی موقعیت هــای جدی ــدان و حت کارمن
ــبی  ــینان مناس ــد، جانش ــود می آین ــه وج ــازمان ب ــده ی س آین
ــین،  ــای پیش ــازمان های دهه ه ــند)Sambrook, 2005(. س باش
ــه خصوصــی  ــرای مشــاغل ب برنامــه جانشــین پروری را تنهــا ب
بــه کار می گرفتنــد، امــا بــا گذشــت زمــان، ســازمان های 
ــت  ــیع تر تح ــی وس ــری مفهوم ــه کارگی ــعی در ب ــرو س پیش
در  واقــع،  در  نمودنــد.  جانشــین پروری  مدیریــت  عنــوان 
ــرات  ــن تغیی ــر گرفت ــن در نظ ــین پروری، همی ــت جانش مدیری
ســریع محیطــی، بــه جــای یــک برنامــه جایگزینــی ســاده بــر 
ــا و  ــه صــورت پوی ــه اســتعداد ب ــه روزرســانی خزان تشــکیل و ب

ــکاران، 1391: 90(. ــار و هم ــردد )بردب ــد می گ ــتمر تأکی مس

جدول 1. روش شناسی پژوهش در یک نگاه

روش و فنون مورد استفادهگامردیف

1
شناخت نمونه 

موردی و جامعه 
هدف پژوهش

مطالعات کتابخانه ای، 
بررسی اسناد و گزارشات 

سازمان

ایجاد فاز کیفی 2
پژوهش

مصاحبه عمیق با خبرگان، 
تحلیل محتوا و گلوله برفی
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3-شایستگی و مؤلفه های آن
بــراي  کــه  عاداتــي  و  مهارت هــا  شــامل  شایســتگی7 
ــه  ــند ب ــر باش ــغل مؤث ــک ش ــا در ی ــرورت دارد ت ــان ض کارکن
Mans-( ــود ــه مي ش ــر گرفت ــتگي در نظ ــوم شایس ــوان مفه عن

field,1996(. میرابایــل  نیــز مي گویــد: شایســتگي عبــارت 
ــط  ــاي مرتب ــا ویژگي ه ــي ی ــارت و توانای ــش، مه ــت از دان اس
بــا عملکــرد بــالا در یــک شــغل )Mirabile, 1997(. شایســتگی 
ــرای تصــدی یــک  ــرد ب یــک مفهــوم نســبی اســت و یــک ف
ــت ممکــن اســت شایســته و  شــغل در یــک ســازمان و موقعی
ــال  ــوان مث ــه  عن ــد. ب ــته باش ــر شایس ــر کمت ــت دیگ در موقعی
مدیــر یــک  شــرکت موفــق ژاپنــی ممکــن اســت مدیــر 
ــای   ــا و فرهنگ  ه ــون موقعیت ه ــد. چ ــران نباش ــی در ای خوب
ســازمانی متفــاوت اســت. بنابرایــن بــرای شایســته  گزینی بایــد 
فهرســت شایســتگی های بومــی موردنیــاز بــرای هــر ســازمان 
ــدام لازم  ــی دو اق ــته  گزین ــرای شایس ــن ب ــود. بنابرای ــه ش تهی
ــرای  ــاز ب اســت: اول: تهیــه فهرســت شایســتگی های مــورد نی
ــان  ــای متقاضی ــی قابلیت ه ــاص و دوم: ارزیاب ــغل خ ــک ش ی
ــه  ــرادی ک ــاب اف ــص و انتخ ــای متخص ــک ارزیاب ه ــه کم ب
ــورد نظــر هســتند  ــرای شــغل م واجــد بیشــترین شایســتگی ب

)اســماعیلی، 1381: 50(.
ــای  ــر مبن ــین پروری ب ــزی جانش ــوزه برنامه ری ــگران ح پژوهش
ــرد  ــه رویک ــد ک ــن باورن ــت برای ــه مدیری ــتگی در عرص شایس
شایســتگی، رویکــردی جدیــد در مدیریــت منابــع انســانی 
ــات  ــه صف ــتیابی ب ــرای دس ــاش ب ــا، درت ــت و رومی ه نیس
جزئــی و تفصیلــی ســرباز خــوب، از آن بهــره می گرفتنــد. 
شایســتگی بــه رفتارهــای قابــل بــروزی اشــاره دارد کــه بــر پایه 
ــردی شــکل  ــی و ســایر ویژگی هــای ف ــش، مهــارت؛ توانای دان
ــرای انجــام موفقیت آمیــز نقــش خــود  می گیــرد و یــک فــرد ب
بایــد از آنهــا برخــوردار باشــد )Buzias,1995(. مدعــی اســت که 
عملکــرد مؤثــر مشــاغل مدیریتــی، تابــع ویژگی هــای شــخصی 

ــف  ــتگی تعری ــوان شایس ــه عن ــا را ب ــن ویژگی ه ــت و ای اس
ــددی  ــای متع ــا و چارچوب ه ــته، الگوه ــه گذش ــد. در ده  می کن
بــرای ســنجش شایســتگی ها مطــرح شــده اســت، ایــن الگوهــا 
از نظــر اطاعاتــی کــه گــردآوری می کننــد غالبــاً باهــم تفــاوت 
ــای  ــک و ویژگی ه ــی ژنری ــه توانای ــا ب ــی الگوه ــد. برخ دارن
ــر  ــروه دیگ ــه گ ــی ک ــد؛ در حال ــد دارن ــخاص تأکی ــی اش کیف
ــد در  ــغل متمرکزن ــژه ش ــی وی ــای فن ــر مهارت ه ــا ب از الگوه
برخــی الگوهــا تــاش شــده اســت تــا بــا در نظــر گرفتــن ســه 
عامــل نقش هــای شــغلی، رفتارهــای شــغلی و دانش-مهــارت 
ــای  ــه ه ــردی و زمین ــی از شایســتگی های ف ــی، ترکیب و توانای
ــار و  ــه شــود )بردب ــع ارائ شایســتگی شــغلی در رویکــردی جام

ــکاران، 1391: 95(.  هم
4- مورد پژوهی 

1-4- ســیمای عمومــی معاونــت شهرســازی و 
ــران ــهرداری ته ــاری ش معم

معاونت هــای  از  یکــی  معمــاری  و  شهرســازی  معاونــت 
ــد  ــه شــهرداری تهــران اســت کــه حســب تحــولات چن نه گان
دهــه گذشــته در جهــت ایجــاد ضوابــط کنترلــی شهرســازی و 
معمــاری در شــهر تهــران بــه وجــود آمــد. رشــد شــتابان شــهر 
ناشــی از مهاجــرت در دوران بعــد از انقــاب اســامی و از بیــن 
ــکان  ــش اس ــن افزای ــی و همچنی ــتانه های جمعیت ــن آس رفت
غیررســمی در شــهر تهــران بعنــوان پایتخــت کشــور مســئولیت 

ــش داد. ــش افزای ــش از پی ــت را بی ــن معاون ای
ــر ارکان  بدیــن جهــت ســاختار اداری ایــن معاونــت مشــتمل ب
تخصصــی مــورد نیــاز شــامل پنــج اداره کل، دو ســازمان و یــک 
ــم مقــام  ــه طــور ادارات کل تابعــه و همچنیــن قائ کمســیون ب
ــازی و  ــوزه شهرس ــی در ح ــازمان بازرس ــت س ــت، معاون معاون
معمــاری، مشــاورین، حراســت، کمیتــه انضباطــی دفاتــر 
خدمــات الکترونیــک، پایــگاه مقاومــت بســیج و دفتــر معاونــت 

جدول 2. مؤلفه های شایسته گزینی برای بهینه سازی مدل جانشین پروری کارکنان در عرصه مدیریت شهری

منابعاصول و معیارها

تفکر سیستمی، تعهد سازمانی، تصمیم گیری و قاطعیت، 
سابقه، مدیریتی، دوره های آموزشی، آگاهی و دانش 

سازمانی، مشارکت، جویی و کار تیمی، انعطاف پذیری، 
توانایی و انگیزه، یادگیری، نگرش مثبت، هدایت و 

رهبری، تفویض اختیار مؤثر،، مدیریت تعارض، توانایی 
ارزیابی و کنترل، تفکر خلاق، تفکر، استراتژیک، صداقت، 

تعهد سازمانی

Spenser, 1993
Buzias, 1995
بردبار، 1390

نظریه برنامه ریزی جانشین پروری نانوس، 1985
(Rawthwell,2006) ،مدل ستاره ای هفت نقطه ای

(Karan,2000) مدل مسیر ارتقاء رهبری
(Yaiham,2002) مدل تیم تسریع

(Kim,2006) مدل ترکیبی
((Matingli,1994 نظریات

Mac Gil,1998
حقیقی، 1388

نعلبندیان، 1387
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ــامل: اداره کل  ــد. ادارات کل ش ــاری می باش ــازی و معم شهرس
شهرســازی و طرح هــای شــهری، اداره کل برنامه ریــزی و 
توســعه شــهری امــور شهرســازی و معمــاری، اداره کل معمــاری 
ــدور  ــر ص ــارت ب ــط نظ ــن ضواب ــاختمان، اداره کل تدوی و س
پروانــه و اداره کل حریــم بنیــان گذاشــته شــده اســت. شــرکت 
ــه  ــران ب ــهر ته ــازی ش ــازمان نوس ــاد و س ــازی عباس آب نوس
ــز  ــت غیرســتادی و نی ــازمان وابســته دارای ماهی ــوان دو س عن
مدیریــت بافــت و بناهــای تاریخــی شــهر تهــران  و دبیرخانــه 
ــت  ــن معاون ــه ای ــر مجموع ــز زی ــج نی ــاده پن ــیون م کمیس
هســتند. روابــط عمومــی و بین الملــل، امــور اداری و کارگزینــی 
ــت  ــر معاون ــه دفت ــر مجموع ــر زی ــز دیگ ــی نی ــور حقوق و ام
شهرســازی و معمــاری اســت. در ادامــه چــارت ســازمانی 

رسمی معاونت به صورت نمودار ارائه خواهد شد.

ــازی و  ــت شهرس ــانی معاون ــرمایه انس ــهم س ــودار 2. س نم
ــهرداری ــانی ش ــرمایه انس ــاری از س معم

4-2- ســهم نیــروی انســانی معاونــت شهرســازی 
و معمــاری از ســرمایه انســانی شــهرداری تهــران

بــه لحــاظ تعــداد نیــروی انســانی ســتادی، معاونــت شهرســازی 
معمــاری شــهرداری تهــران دارای 492 کارمنــد می باشــد 
ــهرداری  ــتادی ش ــانی س ــروی انس ــداد نی ــدود 8.%2 تع ــه ح ک
تهــران را بــه خــود اختصــاص داده اســت. بــر اســاس اطاعــات 
دریافتــی از اداره کل منابــع انســانی شــهرداری تهــران )اســفند 
1398( ایــن معاونــت بــا دارا بــودن 1127 نیــرو در کل معاونــت 
کل  تعــداد  از    %1,9 حــدود  دارای  تابعــه  ســازمان های  و 

ســرمایه انســانی شــهرداری تهــران  اســت.

ــازی  ــازمان نوس ــت، در س ــن معاون ــای ای ــده نیروه ــه عم البت
شــهر تهــران و شــرکت نوســازی عبــاس آبــاد مشــغول بــه کار 
ــف و  ــای ص ــای بخش ه ــده تفاوت ه ــان دهن ــه نش ــتند ک هس
ــز  ــداد نیروهــای انســانی و نی ــت از منظــر تع ــن معاون ســتاد ای

ــت.  ــازمانی اس ــئولیت های س مس

3-4- تحلیــل دیــدگاه کارکنــان معاونــت شهرســازی و 
ــین پروری  ــزی جانش ــا برنامه ری ــاط ب ــاری در ارتب معم

بــر مبنــای شایســتگی در عرصــه مدیریــت
ــت  ــت دریاف ــه جه ــنامه ک ــل پرسش ــه تحلی ــش ب ــن بخ در ای
معمــاری  و  شهرســازی  معاونــت  کارکنــان  از  اطاعــات 
ــده  ــن گردی ــدف تدوی ــه ه ــوان جامع ــران بعن ــهرداری ته ش
ــا اســتفاده از روش ســوارا اولویت بنــدی خواهــد شــد. اســت، ب

ــمی  ــگاه رس ــه از وب ــران )برگرفت ــهرداری ته ــاری ش ــازی و معم ــت شهرس ــازمانی معاون ــارت س ــودار 1. چ نم
ــران، 1399( ــهرداری ته ش
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حوزه معاونت

دفتر معاونت

اداره کل امور اجرایی 
کمیسیون های ماده صد

اداره کل دبیرخانه کمیسیون 
ماده 5

اداره کل شهرسازی و طرح های 
شهری

اداره کل برنامه ریزی وتوسعه 
شهری امورشهرسازی و معماری

اداره کل معماری و ساختمان

اداره کل تدوین ضوابط و نظارت 
بر صدور پروانه

اداره کل حریم

مدیریت بافت و بناهای تاریخی

س آباد
شرکت نوسازی عبا

سازمان نوسازی تهران

1030393431263020134195123تعداد نیروی انسانی
سهم از معاونت)%(

2.036.17.96.96.35.296.14.062.68.319.325

سهم از 
0.180.540.720.610.560.460.540.360.230.731.712.21شهرداری)%(

جدول 3. سهم نیروی انسانی ستادی به تفکیک حوزه ها و ادارات کل در سطح معاونت

جدول 4. تحلیل پرسشنامه کارکنان معاونت شهرسازی و معماری

بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد سؤال

0 0 15 45 40
آیا تحصیلات و دانش تخصصی در معاونت شهرسازی و معماری 
شهرداری تهران می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در 

برنامه ریزی جانشین پروری در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 5 25 35 35
آیا تعهد سازمانی در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 

می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 20 50 15 15
آیا نگرش مثبت در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 

می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 5 50 40 5
آیا سابقه مدیریتی در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 

می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 5 10 50 35
آیا توان ارزیابی و کنترل در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری 

تهران می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی 
جانشین پروری در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 5 25 40 30
آیا تفکر استراتژیک در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 

می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 5 40 35 20
آیا تفویض اختیار مؤثر در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 
می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 

در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 10 30 50 10
آیا انعطاف پذیری در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 

می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 5 15 35 45
آیا تفکر خلاق در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران می تواند 

به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری در 
عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟
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بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد سؤال

5 5 25 45 20
آیا تفکر سیستمی در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 

می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

5 10 0 35 50
آیا مشارکت جویی و کار تیمی در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری 

تهران می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی 
جانشین پروری در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

10 10 0 30 50
آیا صداقت در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران می تواند به 
عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری در عرصه 

مدیریت شهری تعریف شود؟

5 0 15 50 30
آیا تصمیم گیری و قاطعیت در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری 

تهران می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی 
جانشین پروری در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 5 5 60 30
آیا هدایت و رهبری تیم های چند جانبه در معاونت شهرسازی و معماری 

شهرداری تهران می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در 
برنامه ریزی جانشین پروری در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 0 30 50 20
آیا مدیریت تعارض در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 

می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

5 5 30 40 20
آیا دوره های آموزشی در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران 

می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی جانشین پروری 
در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 10 25 40 25
آیا توانایی و انگیزه یادگیری در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری 

تهران می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی 
جانشین پروری در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

0 0 15 55 30
آیا آگاهی و دانش سازمانی در معاونت شهرسازی و معماری شهرداری 

تهران می تواند به عنوان یک  اصل شایسته گزینی در برنامه ریزی 
جانشین پروری در عرصه مدیریت شهری تعریف شود؟

ــود  ــا وج ــود، ب ــاهده می ش ــدول مش ــن ج ــه در ای ــه ک آنگون
ــاد  ــت ابع ــا اهمی ــت ب ــن معاون ــان ای ــی کارکن ــنایی مقدمات آش
ــه دلیــل  ــان ب ــزی جانشــین پروری8، کارکن مدیریــت و برنامه ری
ــه  ضعــف در تفکــر سیســتمی در ایــن معاونــت و بی توجهــی ب
ــوابق کاری و  ــات، س ــه تحصی ــی ب ــاق و بی توجه ــر خ تفک
عــدم ثبــات در رویه هــای تصمیم گیــری در ایــن معاونــت 

ــد.  ــن نبوده ان ــوش بی ــرد خ ــن رویک ــرای ای ــه اج ــدان ب چن

شایســتگی  معیارهــای  اولویت بنــدی   -4-3-1
ــنامه ــل پرسش ــاس تحلی براس

اکنــون می تــوان بــر اســاس روش تحلیــل چنــد معیــاره 
ــا را   ــوندگان، معیاره ــش ش ــخ پرس ــه پاس ــه ب ــا توج ــوارا، ب س
اولویت بنــدی نمــود و بــه شــرح جــدول شــماره 5 ارائــه کــرد. 
ــوان  ــه تفکــر سیســتمی بعن ــه مشــاهده می شــود ک ــه ک آنگون
ــورد توجــه اســت. ــان شــهرداری م ــگاه کارکن ــه اول در ن مؤلف

ایــن مؤلفــه اگــر بــه صــورت عملــی مــورد توجــه قــرار گیــرد 
ــاری  ــازی و معم ــات شهرس ــش معض ــل کاه ــد عام می توان

ــود  ــل، وج ــن تحلی ــده از ای ــف بدســت آم ــد.مهم ترین ضع باش
ــت در  ــتراتژیک و صداق ــر اس ــون تفک ــم همچ ــای مه مؤلفه ه
انتهــای اولویت هــا نشــان دهنــده عــدم رشــد ســازمان و نیــاز 

ــد. ــان می ده ــی را نش ــری و فرهنگ ــول فک ــه تح ب

4-4- تحلیل مصاحبه عمیق  خبرگان
در ایــن قســمت بــه تحلیــل مصاحبــه عمیقــی کــه بــا خبــرگان 
ــدول  ــب ج ــت در قال ــده اس ــام ش ــش انج ــورد پژوه ــوزه م ح
پرداختــه می شــود. لازم بــه ذکــر اســت همانگونــی کــه پیشــتر 
نیــز بیــان شــده بــود، روش مــورد اســتفاده بــرای تحلیــل روش 
تحلیــل کیفــی محتــوا اســت. در کادرنوشــت شــماره یــک بــه 
بیــان تحلیلــی پاســخ خبــرگان بــه هــر ســؤال پرداختــه خواهــد 

شــد.
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جدول 5. اولویت بندی معیارها بر اساس روش سوارا

(QJ)وزن نرمال نهایی (WJ) وزن نرمال (KJ) ضریب (SJ)اهمیت نسبی معیار ها
0/2752 1/00 1/00 0 تفکر سیستمی
0/2057 0/75 1/34 0/338 تعهد سازمانی
0/1562 0/57 1/32 0/317 تصمیم گیری و قاطعیت
0/1124 0/41 1/39 0/39 سابقه مدیریتی
0/0759 0/28 1/48 0/479667 دوره های آموزشی
0/0524 0/19 1/45 0/448 آگاهی و دانش سازمانی
0/0366 0/13 1/43 0/431333 مشارکت جویی و کار تیمی
0/0264 0/10 1/39 0/39 انعطاف پذیری
0/0183 0/07 1/44 0/441333 توانایی و انگیزه یادگیری
0/0129 0/05 1/41 0/413333 نگرش مثبت
0/0091 0/03 1/42 0/423333 هدایت و رهبری
0/0067 0/02 1/37 0/366667 تفویض اختیار مؤثر
0/0049 0/02 1/36 0/363333 مدیریت تعارض
0/0028 0/01 1/74 0/742 توانایی ارزیابی و کنترل
0/0020 0/01 1/41 0/408 تفکر خاق
0/0011 0/00 1/81 0/805778 تفکر استراتژیک
0/0008 0/00 1/33 0/325404 صداقت

ــق  ــه عمی ــل مصاحب ــج تحلی ــک، نتای ــماره ی ــت ش کادرنوش
ــرگان خب

1( ســؤال اول: بــه نظــر شــما ســازمان های عمومــی و به طــور 
مشــخص شــهرداری تهــران نیازمنــد نیــروی متخصــص 
ــرایط  ــود ش ــت موج ــه وضعی ــع ب ــما راج ــر ش ــتند؟ نظ هس
اســتخدام و ارتقــا شــغلی در شــهرداری و بــه خصــوص معاونــت 
شهرســازی و معمــاری آن چیســت؟ بــه نظــر شــما چه میــزان از 
مشــکات حــال حاضــر مدیریــت شــهری را ناشــی از وضعیــت 
موجــود منابــع انســانی معاونــت شهرســازی و معمــاری اســت؟

ــروی  ــذب نی ــه ج ــاز ب ــرگان: نی ــخ خب ــل پاس ــه تحلی نتیج
متخصــص در کنــار نیــروی بــا تجربــه در اولویــت اول خبــرگان 
در پاســخ بــه ایــن ســؤال می باشــد، ایــن در حالــی اســت کــه 
همــه خبــرگان بــر جــذب نیروی مــازاد در ســازمان تأکید داشــته 
و حتــی عــدم موفقیــت ســازمان را نبــود نیــروی متخصــص و 
ــا  ــته گزینی و تنه ــر شایس ــی ب ــط مبتن ــون ضواب ــذب آن ب ج
ــه  ــد. گرچ ــی می دانن ــی و حزب ــات گروه ــای ارتباط ــر مبن ب
مدیــران بــر ایــن باورنــد کــه تاکنــون مســتنداتی مبنی بــر ایــن 

ــروی  ــه نی ــاع از عرض ــدم اط ــدارد و ع ــود ن ــذب وج ــوع ج ن
ــی مشــکات  ــای اجرای ــدم کاربســت راه حل ه متخصــص و ع

ــد. ــم می زن را رغ
وجــود  عــدم  بافــرض  شــما  نظــر  بــه  دوم:  2(ســؤال 
شایســته گزینی در معاونــت شهرســازی و معمــاری، علــت 
آیــا  چیســت؟  شایســته گزینی  وجــود  موانــع  چیســت؟ 
شایســته گزینی در ایــن معاونــت ضــرورت دارد؟ چــه اقدامــات 
ــود  ــود وج ــت موج ــت از وضعی ــرون رف ــرای ب ــی ب و برنامه های

دارد؟
ــروی  ــرگان: عــدم برخــورداری از نی ــل پاســخ خب نتیجــه تحلی
متخصــص حاصــل روابــط حزبــی و گروهــی مدیــران ارشــد در 
انتخــاب خودشــان اســت. ایــن امــر باعــث انتصــاب افــراد مطیع 
در جایگاه هــا می شــود و همچنیــن زنــگ خطــری بــرای 
ــه  ــش کارنام ــتمر و پای ــارت مس ــت. نظ ــته اس ــران شایس مدی
ــاره  ــه آن اش ــران ب ــه مدی ــت ک ــواردی اس ــز از م ــان نی کارکن
ــث  ــازمان باع ــر س ــم ب ــگ حاک ــر فرهن ــت تاثی ــد. در نهای دارن
ــته گزینی در  ــار شایس ــن معی ــی جایگزی ــه معیارهای ــود چ می ش
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ســازمان شــود.
3(ســؤال ســوم: بــه نظــر شــما می تــوان بــرای معاونــت 
برنامه ریــزی  تهــران  شــهرداری  معمــاری  و  شهرســازی 
جانشــین پروری برمبنــای شایســتگی تدویــن نمــود؟ شــما 
ــر  ــگر/ مدی ــگاه و پژوهش ــتاد دانش ــدس مشاور/اس ــوان مهن بعن
بــا باســابقه ایــن حــوزه چــه معیارهایــی را لازمــه تدویــن ایــن 
ــن  ــا چنی ــود آی ــرایط موج ــه ش ــه ب ــا توج ــد؟ ب ــه می دانی برنام
برنامــه ای قابلیــت طــرح و اجــرا دارد؟ نقشــه راه مطلــوب 

ــت؟ چیس
نتیجــه تحلیــل پاســخ خبــرگان: اولویت قــرار دادن شایســته یابی 
ــاز اســت. ــر دانــش تخصصــی و تعهــد ســازمانی نی ــد ب و تأکی

ــران  ــان بیمــاری از خواســته هــای مدی مواجهــه بصــورت درم
می باشــد.تببین دوره هــای تخصصــی آموزشــی و کســب امتیــاز 
در آن ذیــل ســطوح برنامه ریــزی جانشــین پروری ضــروری 
ــان  ــرور، کارکن ــین پ ــتم جانش ــه سیس ــه نتیج ــت. اینگون اس
ــت.  ــامت اداری اس ــه س ــاس ب ــرا و حس ــرا و قانون گ تحول گ
ــزی شایســتگی در  ــوع برنامه ری ــن ن ــی ای گرچــه شــروط اجرای

ــد. ــد می باش ــران ارش مدی
4(ســؤال چهــارم: بــه عنــوان جمع بنــدی ایــن مصاحبــه، لطفــا 
نظــر خــود را در مــورد موضوع هــای مشــابه ایــن پژوهــش بیــان 
کنیــد؟ آیــا ادامــه ایــن نــوع پژوهــش را لازم می دانیــد و چــرا؟ 
ــی از حــوزه  ــن برنامه های ــن چنی ــن و تدوی ــه نظــر شــما تعیی ب

شهرســازی و مدیریــت شــهری خــارج اســت؟ چــرا؟
ــهری،  ــت ش ــتم مدیری ــرگان: سیس ــخ خب ــل پاس ــه تحلی نتیج
ــازمان در  ــر س ــم ب ــبک حاک ــگ و س ــول فرهن ــد تح نیازمن
جهــت شایســته گزینی اســت و از ایــن رو نیازمنــد تدویــن 
برنامه ریــزی جانشــین پروری متعاقــب ایجــاد ایــن تحــول 
اســت. گرچــه مدیــران اعتقــاد دارنــد برخــی اصاحــات نهــادی 
ــه ای  ــن برنام ــرای چنی ــن و اج ــز در جهــت تدوی ــی نی و قانون
ــر تحــول فکــری و  ــت را ب ــا پژوهشــگران اولوی لازم اســت ام
فضــای مدیریتــی مدیــران مــی داننــد. لــزوم ورود متخصصــان 
ــه جهــت  ــه موضــوع مــورد برنامه ریــزی ب مدیریــت شــهری ب

ــد نظــر مشــاوران اســت. ــز م اشــرافیت دانشــی نی

جدول 6. تدقیق مؤلفه های شایسته گزینی در مدل جانشین پروری کارکنان در عرصه مدیریت شهری

جمع بندی نهاییجمع بندی مصاحبه خبرگانجمع بندی پرسشنامه

اصول و معیارها و مؤلفه ها

تفکر سیستمی
تعهد سازمانی

تصمیم گیری و قاطعیت
سابقه مدیریتی

دوره های آموزشی
آگاهی و دانش سازمانی

مشارکت جویی و کار تیمی
انعطاف پذیری

توانایی و انگیزه یادگیری
نگرش مثبت

توانایی رهبری، سازماندهی و تفکر
تحول فضای فکری و فرهنگی

اصاحات قانونی و سازمانی
پایبندی به اهداف سازمان و اجرای 

برنامه جانشین پروری
توانایی مدیریت و توسعه سازمان
آموزش و حل مسائل و تعارضات
مسیریابی و ارتقاء در راستای نیاز 

سازمان
آموزش تخصصی و استعداد یابی

توانایی ارزیابی اقتصاد شهر و ارتقاء
دانش تخصصی حوزه مدیریت و 

برنامه ریزی شهری
نیاز سازمان به مدیر متخصص شهری

آزمون و مصاحبه شغلی تخصصی
ایجاد بانک اطاعاتی
تخصص در کنار تعهد

نیاز سازمان مدیریت شهر
آزمون و مصاحبه شغلی
ایجاد بانک اطاعاتی

دانش تخصصی حوزه مدیریت و 
برنامه ریزی شهری
ویژگی های شخصی

توانمندی در زمینه ایجاد ارتباطات
تعهد سازمانی و تفکر سیستمی

تجربه و مهارت ها
آموزش تخصصی و استعدادیابی

تشکیل خزانه استعداد
آموزش و حل مسائل و تعارضات

مسیریابی و ارتقاء در راستای نیاز سازمان
تحول فکری و فرهنگی
تجربه، مهارت و دانش

توانایی رهبری، سازماندهی و تفکر
توانایی ارزیابی اقتصاد شهر و ارتقا

پایبندی به اهداف سازمان و اجرای 
برنامه جانشین پروری

توانایی مدیریت و توسعه سازمان و مدیر 
متخصص شهری
متخصص متعهد

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ij

ur
m

.im
o.

or
g.

ir
 o

n 
20

23
-1

1-
14

 ]
 

                            10 / 16

http://ijurm.imo.org.ir/article-1-2944-fa.html


فصلنامه علمی پژوهشی 
مدیریت شهری و روستایی 

شماره 60 . پاییز 1399

Urban managment
No.60 Autumn 2020

37

 4-5-تدقیق مؤلفه های شایسته گزینی 
در ایــن بخــش بــه تحلیــل و تدقیــق مؤلفه هــای نتیجــه گرفتــه 
شــده از مبانــی نظــری بــر مینــای شــناخت وضــع موجــود نمونه 
مــورد مطالعــه یعنــی معاونــت شهرســازی و معماری شــهرداری 
ــرگان حــوزه پژوهــش  ــه خب ــوای مصاحب ــل محت تهــران، تحلی
و تحلیــل ســوارا پرسشــنامه کارکنــان معاونــت پرداختــه 
ــه تحلیــل مؤلفه هــای انتخــاب چارچــوب  می شــود. در ادامــه ب

ــن می شــود. ــی تبیی ــدل مفهوم ــق م نظــری و تدقی

5- جمع بندی و نتیجه گیری
ــای  ــر مبن ــین پروری ب ــدل جانش ــق م 1-5- تدقی

ــهری ــت ش ــه مدیری ــتگی در عرص شایس
ــده  ــت آم ــی بدس ــدل نهای ــان م ــه بی ــش ب ــه بخ ــن ب در ای
ــود. ــه می ش ــد پرداخت ــل گردی ــتر تحلی ــه پیش ــاس آنچ ــر اس ب

ایــن مــدل شــامل چهــار ســطح می باشــد کــه در هــر ســطح 
ــای  ــر اســاس تحلیل ه ــق شــده ب مؤلفه هــای شایســتگی تدقی

ــده شــده اســت. انجــام شــده گنجان
نمــودار شــماره ســه. مــدل جانشــین پروری بــر مبنــای 
ــر  ــر ب ــطح صف ــهری در س ــت ش ــه مدیری ــتگی در عرص شایس
ــتخدام  ــرایط اس ــوزه ش ــور در ح ــود کش ــن موج ــاس قوانی اس
ــورت  ــا بص ــه تمام ــدی ک ــل بع ــده و در مراح ــتفاده گردی اس
چرخــه ای و برگشــت پذیــر طراحــی گردیــده اســت، بــه نیــاز 
ســازمان مدیریــت شــهری، مصاحبــه و آزمــون تخصصــی و در 
ــام  ــی انج ــش و ارزیاب ــی و پای ــک اطاعات ــاد بان ــت ایج نهای
می پذیــرد. در ســح اول بحــث ارزیابــی فــردی کــه مهم تریــن 
ــت  ــن معاون ــان ای ــی کارشناس ــی تخصص ــت بررس ــث جه بح
ــازمانی و  ــد س ــی، تعه ــش تخصص ــای دان ــد مؤلفه ه می باش

تفکــر 

ــارت در  ــه و مه ــد. تجرب ــل می باش ــن عام ــتمی مهم تری سیس
ایــن ســطح نیــز متناســب بــا ســطح کارشناســی لحــاظ گردیــده 
ــی و آماده ســازی کارشناســان  ــا کیف اســت. در ســطح دوم ارتق
ــه  ــاد خزان ــا ایج ــی ب ــب مدیریت ــری در مناص ــرار گی ــرای ق ب
ــول  ــات و تح ــل تعارض ــوزش ح ــتعدادیابی، آم ــتعداد و اس اس
ــطح  ــا در س ــت. نهایت ــده اس ــن گردی ــی تبیی ــری و فرهنگ فک
ــارت و  ــه و مه ــا بررســی تجرب ــراد ب ــی اف ــوان مدیریت ــوم ت س
دانــش مدیریتــی، توانایــی رهبــری و دانــش تخصصــی مــورد 
بررســی قــرار می گیــرد. در ایــن مــدل بــرای افــرادی کــه ایــن 
فراینــد را طــی می کننــد ارتقــا مدیریــت ارشــد و بــرای افــرادی 
کــه در مراحــل برگشــت بــه مرحلــه قبــل را تجربــه می کننــد 

تجدید نظر در استخدام را تبیین می کند.

شایســتگی  مؤثــر  مؤلفه هــای  تدقیــق   -5-2
و  شهرســازی  چالــش  رفــع  در  کارشناســان 

معمــاری بــر مبنــای مــدل نهایــی
ــازی  ــت شهرس ــای معاون ــل چالش ه ــه تحلی ــن بخــش ب در ای
ــن  ــت ای ــای فعالی ــای محوره ــر مبن ــهرداری ب ــاری ش و معم
ــای  ــای مؤلفه ه ــر مبن ــان ب ــاء کارشناس ــزوم ارتق ــت و ل معاون
ــگاه مدیریتــی و دانــش  ــزوم ن ــه می شــود. ل شایســتگی پرداخت
تخصصــی حــوزه شهرســازی بــه صــورت توامــان باعــث رفــع 

ــد. ــت می باش ــن معاون ــش روی ای ــای پی چالش ه
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جدول7. تحلیل چالش های معاونت شهرسازی و معماری و مؤلفه های شایستگی مؤثر کارشناسان

محورهای فعالیت معاونت 
مؤلفه های مؤثر شایستگی کارشناسان چالش های حوزه معاونت شهرسازی و معماریشهرسازی و معماری

در رفع چالش ها

ارتقاء کیفیت طراحی شهری 
و معماری فضاهای عمومی و 

اختصاصی شهر تهران

نابسامانی و اغتشاش در سیما و منظر شهری تهران
عدم وجود ضوابط ملاک عمل و دارای ضمانت 
اجرایی در خصوص نما و سیما و منظر شهری

رواج الگوهای معماری غیر ایرانی و غیر اسلامی در 
ساخت و سازه ای شهر تهران

دانش تخصصی حوزه مدیریت و 
برنامه ریزی و طراحی شهری

ویژگی های شخصی
توانمندی در زمینه ایجاد ارتباطات

تعهد سازمانی و تفکر سیستمی
تجربه و مهارت ها

آموزش و حل مسائل و تعارضات

حفظ و احیاء آثار و فضاهای 
ارزشمند تاریخی، فرهنگی 

و طبیعی

عدم شناسایی و مستندسازی کلیه آثار ارزشمند 
تاریخی 

عدم وجود تسهیلات تشویقی برای حفظ بناهای 
ارزشمند و ثبت شده تاریخی )مانند بافت فرسوده(

عدم تمرکز داده ها، اطلاعات و اسناد مربوط به 
بافت و بناهای تاریخی )اعم از طرح های اعتبارات 

و...( در مدیریت بافت تاریخی تهران
فقدان ضوابط و مقررات طرح تفصیلی به منظور 
صیانت از بناها و بافت های تاریخی شهر تهران 

کاهش روزافزون توان اقتصادی خانوارها از جمله 
ساکنین بافت های تاریخی، در پی تورم و بیکاری 

عمومی بالا در کشور
احتمال سکونت مهاجران با سطح تخصص پایین 

در بافت تاریخی به دلیل روند روزافزون هجوم این 
اقشار به شهر تهران

تحول فکری و فرهنگی
تجربه، مهارت و دانش

توانایی رهبری، سازماندهی و تفکر
توانایی ارزیابی اقتصاد شهر و ارتقاء

توانایی مدیریت و توسعه سازمان و مدیر 
متخصص شهری
متخصص متعهد 

ارتقاء کیفیت فضایی- 
کالبدی شهر تهران

تراکم جمعیتی بالای شهر تهران نسبت به سایر 
شهرهای کشور 

پراکنش نامناسب فضاهای باز شهری در برخی 
مناطق به ویژه مناطق جنوبی

اختلاط نابسامان انواع کاربری در بافت ها و 
پهنه های شهری 

نابسامانی و هرج و مرج در نحوه استفاده از زمین و 
فقدان آسایش، امنیت و سلامت نواحی مسکونی 

وجود شرایط مختلف جغرافیایی، فرهنگی، اجتماعی 
و اقتصادی در کلان شهر تهران و یکسانی ضوابط 

فعلی در کلیه مناطق 22 گانه تهران

دانش تخصصی حوزه مدیریت و 
برنامه ریزی و طراحی شهری

ویژگی های شخصی
توانمندی در زمینه ایجاد ارتباطات

تعهد سازمانی و تفکر سیستمی
تجربه و مهارت ها

آموزش و حل مسائل و تعارضات
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محورهای فعالیت معاونت 
مؤلفه های مؤثر شایستگی کارشناسان چالش های حوزه معاونت شهرسازی و معماریشهرسازی و معماری

در رفع چالش ها

کاهش عرصه ها و بافت های 
فرسوده شهر تهران

کاهش روزافزون توان اقتصادی خانوارها از جمله 
ساکنان بافت های تاریخی در پی تورم و بیکاری 

عمومی بالا در کشور
رانده شدن خانوارهای کم درآمد به سمت بافت های 
فرسوده در پی افزایش اجاره بها و قیمت مسکن در 

سایر نقاط تهران 
احتمال سکونت مهاجران با سطح تخصص پایین 

در بافت فرسوده به خاطر روند روزافزون هجوم این 
اقشار به شهر تهران

کمبود سرانه های خدماتی در محدوده های بافت 
فرسوده پس از نوسازی بافت 

افزایش قیمت ساخت و کاهش سودآوری نوسازی 
برای مالکان و سرمایه گذاران در بافت های فرسوده
کمبود سرانه های خدماتی به ویژه در مناطق مرکزی

کاهش کمک های مالی دولتی )وام( برای نوسازی در 
بافت فرسوده 

شناور بودن و کاهش تسهیلات تشویقی ضوابط 
طرح تفصیلی در امر نوسازی و تأمین خدمات در 

بافت های فرسوده
عدم وجود مدیریت یکپارچه جهت مداخله و اقدام 

در بافت های فرسوده شهر تهران

تحول فکری و فرهنگی
توانایی ارزیابی اقتصاد شهر و ارتقا

آموزش و حل مسائل و تعارضات
دانش تخصصی حوزه مدیریت و 

برنامه ریزی و طراحی شهری

ارتقاء و کنترل کیفیت 
طراحی، ساخت، نظارت و 

نگهداری ساختمان در شهر 
تهران

عدم تناسب بین تعداد آگیاهای کنترل ساخت و ساز 
و مساحت تحت پوشش برخی از نواحی شهر
فقدان نظارت بر ساخت وساز توسط شرکت 

شهربان و حریم بان در شب
وجود فرهنگ انجام تخلفات ساختمانی 

اختلاف نظر بین قضاوت دیوان عدالت اداری و 
اعضای کمیسیون ماده صد پیرامون چگونگی 

محاسبه جریمه تخلفات ساختمانی 
تناقضات قانونی مرتبط با تقسیمات کشوری که 
منجر به ایجاد مدیریت چندگانه در حریم شهر 

تهران شده است
ساخت وسازهای بی رویه در حریم بلافصل شهر 

تهران
صدور مجوز توسط فرمانداری و بخشداری های 

تابعه در حریم شهر تهران
ساخت و سازه ای غیررسمی توسط برخی نهادهای 

دولتی و نظامی، تصرف عدوانی زمین، تفکیک 
غیررسمی زمین، تمایل به ساخت وساز در اراضی و 

دارای مالکیت خصوصی
یکسان نبودن ضوابط و مقررات در رسیدگی به 

درخواست های واصله در حریم از سوی دستگاه ها و 
ارگان های صادرکننده مجوز

دانش تخصصی حوزه مدیریت و 
برنامه ریزی و طراحی شهری

تحول فکری و فرهنگی
تجربه، مهارت و دانش

توانایی رهبری، سازماندهی و تفکر
توانایی ارزیابی اقتصاد شهر و ارتقاء

توانایی مدیریت و توسعه سازمان و مدیر 
متخصص شهری
متخصص متعهد 
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ــن  ــانی مهم تری ــرمایه انس ــت س ــد پذیرف ــب بای ــر ترتی ــه ه ب
تدویــن  و  ویــژه  توجــه  نیازمنــد  ســازمان،  هــر  بخــش 
ــر  ــین پروری ب ــزی جانش ــت. برنامه ری ــدد اس ــای متع برنامه ه
ــرای  ــه ب ــن برنام ــوان زیربنایی تری ــه عن ــتگی ب ــای شایس مبن
ــا توجــه بــه وســعت تخصص هــای مــورد نیــاز  هــر ســازمان ب
ــش  ــن پژوه ــدف ای ــد. ه ــروع کار باش ــرض ش ــش ف ــد پی بای
ــای  ــر مبن ــتگی ب ــای شایس ــین پروری برمبن ــدل جانش ــه م ارائ
ــوردی  ــه م ــرای نمون ــهری ب ــت ش ــی مدیری ــول تخصص اص
ــهرداری  ــاری ش ــازی و معم ــت شهرس ــی معاون ــش، یعن پژوه
ــهر  ــه اداره ش ــازمان عرص ــن س ــوان تخصصی تری ــران بعن ته
ــه مــدل  ــه ارائ ــا دیــد پژوهشــی کاربــردی منجــر ب بــود کــه ب
جانشــین پروری برمبنــا شایســتگی در عرصــه مدیریــت شــهری 

شــد.
معاونــت شهرســازی و معمــاری شــهرداری تهــران بــه عنــوان 
ــت شــهری در حــوزه  ــی و تخصصــی نهــاد مدیری ــی اصل متول
تخصصــی شهرســازی و معضــات شــهری می بایســت از 
نیــروی متخصــص و متعهــد بهــره جویــد. بــرای دســتیابی بــه 
آن نیازمنــد پایــش و تجدیــد نظــر در برخــی حــوزه هــا در جذب 
ــه می بایســت  ــن در ادام ــروی انســانی دارد همچنی ــال نی و انتق
ــی ســرمایه  ــرای اعتــاء و پویای ــردی ب ــه ف برنامــه منحصــر ب
ــای  ــم ماموریت ه ــر اه ــوارد زی ــد. م ــته باش ــود داش انســانی خ
ــه در  ــت ک ــاری اس ــازی و معم ــت شهرس ــتگی در معاون شایس

ایــن پژوهــش بــه آن دســت یافتــه شــد:
ــای  ــر معیاره ــق ب ــانی منطب ــرمایه انس ــی س ــش و ارزیاب - پای

ــتگی شایس
ــر  ــتگی ب ــای شایس ــر مبن ــین پروری ب ــه جانش ــن برنام - تدوی

ــاز ــت شــهری(مورد نی ــش تخصصــی )مدیری اســاس دان
- رعایت اصل نفر دوم در تدوین برنامه مذکور

ــت  ــت جه ــطوح معاون ــی س ــور در تمام ــه مذک ــن برنام - تبیی
ــتخدام،  ــی اس ــیوه بررس ــا ش ــران  ب ــان و مدی ــی کارکن آگاه

ــغلی ــا ش ــت و ارتق تثبی
- تدقیــق برنامــه مذکــور بــا برنامه هــای نهــاد مدیریــت 
ــب ــه شــورای اســامی شــهر جهــت تصوی ــه ب شــهری و ارائ

ــطح  ــرا در س ــوه اج ــه و نح ــتمر برنام ــی مس ــش و ارزیاب پای
عالی تریــن مدیــر معاونــت
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پی نوشت
1- SWARA(Step-Wise Weight Assessment Ratio 
Analysis)
2-  Deep interview
3-  Snowball sampling
4-  Data saturation
5-  Succession 
6-  Hagberg Consulting Group
7-  Competence
8-  Succession Management and planning
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