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 چکیده

پروری بر مدیریت استعداد در مدیران و معاونین شهرداری تهران  پژوهش حاضر با هدف بررسی تاثیر جانشین

-ها، توصیفی وری دادهآگردانجام پذیرفت. بر این اساس، روش پژوهش برحسب هدف، کاربردی و برحسب روش 

ها  اری تهران بود که تعداد آنمعاونین شهردمدیران و  ی کلیههمبستگی بود. جامعه آماری پژوهش حاضر شامل 

نفر برآورد  565ای،  گیری تصادفی طبقه جدول مورگان و روش نمونهنفر بود. حجم نمونه با استفاده  858برابر با 

دو پرسشنامه  ای و میدانی گردآوری شد. در بخش میدانی با استفاده از کتابخانهها در دو بخش  شد. داده

برای سنجش آوری گردید.  ها جمع ، داده(5889( و مدیریت استعداد فیلیپ و راپر )5818پروری کیم ) جانشین

استفاده شد که نشان از روا بودن ابزار داشت. همچنین پایایی ابزار با استفاده از ضریب  ییروایی از روایی محتوا

وتحلیل  گیری بود. تجزیه که نتایج بیانگر پایا بودن ابزار اندازه آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی محاسبه گردید

-آزمون کولموگروف) استنباطیها در دو بخش توصیفی )میانگین، انحراف معیار، چولگی و کشیدگی( و   داده

پروری بر  جانشیناسمیرنوف و رگرسیون چندگانه( انجام پذیرفت. نتایج حاصل از پژوهش نشان دادند که 

؛ بدین معنی که در صورت معناداری داردمثبت و تاثیر  استعداد مدیران و معاونین در شهرداری تهرانمدیریت 

در مدیران و معاونین شهرداری  ( مدیریت استعداد)فردی، سازمانی و فرایندی پروری جانشین عواملافزایش 

 .تهران نیز افزایش خواهند یافت

 سازمانی، مدیریت استعداد، شهرداری عواملپروری،  جانشین ها: کلیدواژه
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 مقدمه

در محیطی پیچیده و متغیر اداره کرده و وظایف آنها در مان خود را ها، ساز دیران و معاونین شهرداریم

شده تا در  ای توسعه یافته است. این امر سبب ها از جمله عرصه مدیریت شهری به طور فزاینده تمامی عرصه

چنین،  مدیریتی این سازمان واگذار شود. هم ای به سطوح گیری قابل ملاحظه های گوناگون، قدرت تصمیم عرصه

تغییرات اساسی و سریع روندها و رویدادهای سیاسی، اقتصادی و تکنولوژیکی در عصر فراصنعتی تاثیرات 

ه که تنها تعداد معدودی از مدیران به ویژه در تحقیقات نشان دادها دارد.  شدیدی بر عملکرد و رفتار سازمان

اند نوع  تغییرات گردیده و توانستهگونه  کشورهای جهان سوم موفق به واکنش صحیح و به موقع در برابر این

ها، سازمان بخشند  ها و دگرگونی ساختار و پوشش درونی سازمان را متناسب با توانمندی موردنیاز در برابر چالش

 (.1391نژاد،  زاده و شهامتمنوریان، آقا)

سیع اقتصادی و محور و در پی تغییرات و صاد دانشامروزه با ورود به هزاره سوم و عصر اقت، از سوی دیگر

اجتماعی جهان، سازمانها به خوبی دریافتند برای موفقیت در محیط رقابتی کسب و کار به داشتن بهترین 

استعدادها نیاز دارند. مدیریت استعداد اقدامی مثبت و مفید برای بهترین افراد در مشاغل و نوعی سرمایه گذاری 

های بالقوه افراد و کمك به آنها برای بهره بردن از نقاط سازی استعدادشکوفا جهت رشد آنان است. همینطوردر 

 (.1391قوت خود و بهبود نقاط ضعف است )کاویانی و بهرامی، 

دیران در همه ترین رهبران و م ونه بیان کردند که اثربخشگ ا ایناستعداد ر(، 5881همکاران ) و 1مایکلز

 آرزوهایشان و تحقق عملکردشان کمك برسانند، تعریفآوردن توانند به شرکت در بر سطوح سازمانی که می

شود. در تعریف دیگر استعداد به معنی، مدیریت کردن مستعد و داشتن ذهن خلاق راهبردی، توانایی رهبری،  می

ر، هوش و غریزه کارآفرینی، های ارتباطی، توانایی جذب و شناسایی افراد مستعد دیگ مهارتبلوغ عاطفی، 

 (.1389های دیگر برای دستیابی به نتایج است )حسینی،  و توانایی های کارکردی مهارت

تر کشورهای با بررسی مشکلات در حال رشد مربوط به کمبود استعدادها در بیش (،1991) 5تراپ اسپار و هیل

ایی ای از مهارت ها و توان ی گسترده یاز به افرادی که دامنهاند که در قرن بیست و یکم ن اروپایی، نتیجه گرفته

)نوع پسند  به گسترش است ی سازمان ها داشته باشند، رو بینی نشده نیاز برای مقابله با نیازهای پیشهای مورد 

درصد مدیران  55تحقیقات اخیر نشان داد که حداقل  (.1395 اصیل، ملك اخلاق و عاشق حسینی مهروانی،

به رو  ها در عصر حاضر با آن رو ه سازمانای است ک ترین مسئله ه مدیریت استعداد مهمارشد اذعان داشتند ک

 اغلبمدیریت استعداد (، 5885) 3به عقیده مورتون، استون و بلیس (.1391هستند )کاویانی و بهرامی، 

ای را برای متخصصان منابع انسانی اعم از مدیران عالی و افرادی با قابلیت های بالا که به  شایستگی کلیدی ویژه
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گیرند. اند، در نظر می های جهانی شناسایی شدهسازمانویژه در راهبردی با نقش کلیدی بهعنوان منابع انسانی 

( همان طور که ارزش اقتصاد دانشی به طور مرتب در حال رشد است، ارزش 5886) 1عقیده مارتین و هاتریك به

 (.1389استعداد نیز برجسته تر خواهد شد )حسینی، 

های ملی و فراملی رقابتی حضور مستمر و پایداری داشته بتوانند در عرصهها برای آنکه سازمانچنین،  هم

باشند، نیازمند کارکنانی هستند که توانایی پاسخگویی سریع به موضوعات پیچیده سازمانی و فراسازمانی را 

کند. اصول موفقیت  داشته باشند. این امر دانش، خلاقیت و استعداد فردی و تیمی کارکنان را طلب می

یابی داشتن های استعداد برنامه ازمانهای هزاره سوم استفاده مؤثر از افراد با استعداد و شایسته است. پشتوانهس

هاست تا جهت دستیابی به حضور پر قدرت در صحنه های رقابتی  برنامه های استراتژیك و هدفمند برای سازمان

های آینده سازمان را به اجرا در آورند. آنچه در  مهمند و با استعداد بتوانند برناو با به کار گیری نیروی توان

جذب، نگهداری، توسعه سازمانهای پیشرو بیش از هر چیزی اهمیت دارد افراد هستند نه فناوری. موضوع کشف، 

در  (.1385باشد )چناری و صائمیان،  وعات حائز اهمیت در هزاره سوم میو مدیریت استعدادها نیز از موض

داد متعلق به همه فرآیندهای توسعه منابع انسانی و برای پرورش و توسعه تمام کارکنان حقیقت مدیریت استع

یکی از فرآیندهای آن، شناسایی و انتخاب تعدادی از افراد، با اهدافی نظیر . هر چند که ممکن است است

 (.1385پروری باشد )معالی تفتی و تاج الدین،  جانشین

توان استعدادهایی را کشف کرد که با مدیریت  می شهردارینی سازمان انساهای سرمایه  با بررسی موجودیت

 بالا بردرا  شهرداریوری کارکنان سازمان  توان انگیزه، کارایی و بهره صحیح و پرورش این استعدادها می

های  (، معتقد است که مدیریت استعداد از مدیریت راهبردی جریان5885) 5داتا گوپتا (.1389نیا،  )کاویانی

استعدادها در سازمان نشأت گرفته شده است و هدفش ایجاد منبعی در دسترس از استعدادها برای تطبیق افراد 

کاویانی و به نقل از ) های مناسب و در زمانی مناسب براساس اهداف راهبردی کسب و کار است مناسب با شغل

 (. ابعاد مدیریت استعداد عبارتند از:1395بهرامی، 

ها  های اصلی مدیریت باشد. اکثر سازمان تعقیب جدی استعداد باید یکی از استراتژیجذب استعدادها: 

توانند خیلی سریع افراد مستعد را به عنوان اعضای جدید جذب کنند. این فقدان استعداد، بزرگترین مانعی  نمی

محسوب می شود؛  ها وجود دارد و جبران این کمبود نوعی مزیت استراتژیك عمده است که در راه رشد سازمان

کند که گویی همه  کند که سازمان با کارمندان طوری رفتار می چنین بیان می 3حفظ استعدادها: جوی لمینت

داند، اما بزرگترین  آنان مدیر و شریك هستند. همه آنان سهام دارند و او دلیل موفقیت را همین مسأله می

 ا استعداد را از دست ندهد؛ اداره و مدیریت استعدادها:ای که مایه نگرانی وی است این است که افراد ب مسأله
که چطور از حداکثر استفاده را از افراد ببرند و چطور به نحوی استراتژیك آنان را در موقعیتی  مدیران باید بدانند

حوصلگی آنان شود.  حالی و بی مناسب قرار دهند. موقعیت طوری نباشد که کاری عادی و معمولی سبب بی
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باید محیط را به نحوی طراحی کنند که حداکثر دانش و اطلاعات، حداکثر ابداع و نوآوری و حداکثر  مدیران

تأثیر را به همراه داشته باشند؛ شناسایی و کشف استعدادها: استعدادها یك منبع نادر و معمولاٌ دست ناخورده 

عد را شناسایی کنند. مدیریت، قبل از دانند چطور افراد مست هستند. هر سال با مدیریتی مواجه هستیم، که نمی

استخدام افراد جدید باید استعدادهای نهفته کارمندان قبل را کشف کند؛ انتخاب و به کارگیری استعداد: 

ترین،  ای که شایسته به گونه راجعان و متقاضیان کار،ای است برای پذیرفتن یا رد تقاضاهای م انتخاب، مرحله

در این خصوص (. 1393)نیازآذری و تقوایی یزدی،  ن آنها برگزیده و تعیین شوندترین و با استعدادتری مناسب

گیری از این  بررسی سیستم مدیریت استعداد و چگونگی بهره "(، طی پژوهشی تحت عنوان5889) 1سویم

 دریافت که چگونه بخش مدیریت منابع انسانی و توسعه "سیستم به عنوان اهرمی برای ایجاد تعهد در کارکنان

(، 1395) پور خالوندی و عباس چنین هم تواند به حمایت و تقویت سیستم مدیریت استعداد بپردازد. سازمانی می

دریافتند که بین وضعیت موجود  "سازی فرآیند مدیریت استعداد طراحی مدل بهینه"طی پژوهشی تحت عنوان 

 اری وجود دارد.ها فاصله معناد های مدیریت استعداد و حالت مطلوب آن در تمام مؤلفه

قوه کارکنان و فراهم ها، شناسایی استعدادهای بال و معاونین در سازمان بنابراین یکی از وظایف مهم مدیران

کند. امروزه نمی توان بدون  ینه ارتقای بهره وری را فراهم میهای رشد و شکوفایی آنان است که زم نمودن زمینه

دون آگاهی از عوامل مؤثر بر افزایش آن، به سوی توسعه پایدار گام توجه به میزان بهره وری در تولید دانش و ب

پذیرد، برطرف  تحقق توسعه به دست انسان صورت می برداشت. از آنجا که انسان در توسعه نقش کلیدی دارد و

رو یکی از وظایف مهم مدیر، انگیزش  از اینای برخوردار است.  وحی و روانی افراد از اهمیت ویژهکردن نیازهای ر

 (.1398صدوق شهمیرزادی، باشد ) وصول به اهداف سازمانی میافراد است، انسان هایی با نیازهای متعدد برای 

های  مان ساخته و استراتژیسازمانها برای حل بحران استعداد، نگاه خود را معطوف به درون سازبنابراین، 

رکز دارند. به صورت د که روی توسعه و پرورش استعدادهای موجودشان تمان پروری را اتخاذ کرده جانشین

انشان انجام مدت بر روی کارکنهایی هستند که سرمایه گذاری بلندترین سازمانها در اجرا، آن تاریخی، موفق

بود، های داخلی، این سازمانها قادر خواهند وقت و هزینه برای توسعه استعداد گذاری در با سرمایهاند.  داده

هنگامی که استعدادهای اصلی آنها بازنشست می شوند یا به هر دلیل دیگری از سازمان خارج می شوند، بدون 

"برنده برنده و"اتخاذ استراتژی مدیریت جانشین پروری  مشکلی از این مرحله گذر کنند.
به سازمانها اجازه  5

مهارتی را شناسایی کرده، به کارکنان، گزینه های های  های بالقوه و شکاف دهد که مشاغل کلیدی، جانشین می

کردی جامع شان، ارائه کنند. به کارگیری روی ریزی و دستیابی به اهداف شغلی غلی موجود ابزارهایی برای برنامهش

کند. ثابت شده است که  ن و سازمان را در مجموع بهینه میو یکپارچه، مزایای ایجاد شده برای کارکنان، مدیرا

روحیه کارکنان و بهره وری آنان را افزایش مسیر شغلی افراد گره خورده است،  های جانشین پروری که بابرنامه 

برای یافتن فرصت های جدید  افرادی کنند با دادن اجازه به می دهد. سازمانهایی که توسعه شغلی را پشتیبانی م

را در توسعه شغلی خود سهیم می کنند.  در درون سازمان و تشویق به تحرك شغلی، به احتمال بسیار قوی آنها
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فرآیند نگهداشت، به کنند، بنابراین  اد فرصت هایی در سازمان جستجو میبه احتمال زی افراداز آنجایی که این 

 یزدی، تقوایی و خوبی شکل می گیرد که در مجموع منجر به افزایش رضایت کارکنان می گردد )نیازآذری

1393). 

 دارای و شایسته کارکنان دادن ترقی و انتخاب پروری جانشین ریزیبرنامه که است معتقد ،(5885) 1راثول

رمایه انسانی باشد که س)تحول( می گذار دوران مستمر رهبری منظور به سازمان درون بالای های پتانسیل

پرورش، جایگزینی و آماده سازی برای »گونه بسط داده است: ریف را اینکند. و نیز راثول تع سازمان را تقویت می

تداوم سازمان از این مسئله آگاهند که  و معاونین مدیران کاربرد استراتژیك افراد کلیدی و مهم در زمانی اضافی.

های مناسب در زمان مناسب برای انجام کارهای مناسب وسیع بقای سازمان به داشتن افرادی شایسته در پست

 .«باشدزرگ، تابعی از رهبری شایسته و صحیح در سازمان میبستگی دارد. موفقیت استراتژیك در مقیاس ب

ای که یك سازمان به منظور جایگزینی رهبران یا اصطلاحی است که به منظور تعریف شیوه پروریجانشین

شود. این مسئله حائز اهمیت برده می کند، به کاراش طراحی مییابی با الزامات استخدامیدیگر کارکنان و دست

تواند در تمام سطوح سازمانی انجام شود و ما باید به این موضوع اعتقاد داشته میدانیم این فعالیت است که ب

پروری اغلب به های جانشینها در تمام سطوح سازمان قابل کاربرد است، فعالیتکه این برنامهباشیم. در حالی

 شود.های سطوح بالای سازمان اختصاص داده میپست

باشد، به خصوص می فایولپروری شامل اصول چهارده گانه مدیریت جانشین تاکید کرد که ،(5885) راثول

گری کارکنان تداوم مدیریت نسبت به این مسئله مسئولیت دارد که اطمینان یابد که تصدی": زمانی که او نوشت

-فاقد صلاحیت پر میهای حساس توسط افراد فایول معتقد بود اگر این مسئله نادیده گرفته شود پست. "یابد

 متفاوت است. افرادریزی فردی برای مسیر شغلی پروری و مدیریت استعداد با برنامهشوند. جانشین

شود که تداوم و استمرار کاندیداهای رهبری واجد شرایط را برای پروری به عنوان فرایندی تعریف می جانشین

های اساسی ای برای تعریف نقشینی را به عنوان شیوهریزی جانشبرنامه کند.عملکرد سازمانی موثر، تضمین می

ترین سطوح مدیریت کارکنان و سرپرستان شروع و تا بالاترین کند که از پایینمدیریت درون سازمان تعریف می

-ریزی جانشینی این گونه توصیف میرود. همچنین از نظر وی برنامههای رهبری در سازمان به پیش میپست

تا این اطمینان ایجاد  ها فراهم آوردف برای توسعه فرصتمدیریت سازمان یك نوع قابلیت انعطا شود که در کنار

را به ای که آنها دانش مدیریت  یابند، به گونهوح بالاتر دست میهای بالا به سطشود که کارکنانی با پتانسیل

دهند می نسبت و تعمیم سازمان  کنند و آن را به اهداف کلیکسب میهای خود منظور توسعه مهارت

پروری به عنوان ابزاری  جانشین»(، در پژوهشی با عنوان 5811) 5در همین راستا کریکاری (.1395، علمداری)

پستهای کلیدی خویش دارای برنامه  نشان دادند که دانشگاه برای پر کردن« برای توسعه نیروی انسانی

تواند به نتایج  چنین گردش شغلی می و هموزشی و توسعه های آم پروری است. دانشگاه از طریق برنامه جانشین

پروری در دانشگاه  نتایج نشان داد که جهت اجرای برنامه جانشین چنین لخواه خود دست پیدا کند. همد

                                                           
1
 - Rothwell 

2
 Cricary 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 jn

ra
im

s.
ir

 o
n 

20
26

-0
5-

21
 ]

 

                             5 / 15

http://jnraims.ir/article-1-195-en.html


 
 

  تیرینو در علوم مد یپژوهش یکردهایرو فصلنامه
، دوره دوم، سال 15مارهش

1398دوم، پاییز   

پروری وجود  محدودیتهایی از قبیل کمبود منابع مالی برای آموزش و نبود انگیزه برای شرکت در برنامه جانشین

 دارد. 

ای مواجه خواهند بود و برای مدیریت این  های رقابتی فزاینده های آتی با چالش از آنجا که سازمانیت، در نها

و « مدیریت استعدادها»تر از مدیران کنونی نیاز است،  تر و اثربخش ها به مدیرانی شایسته چالش

 شود ساز برخوردار می آینده نگر و های آینده طوری روزافزون از اهمیتی مضاعف در سازمان به« پروری جانشین»

بنابراین سازمانهایی که به دنبال حفظ و ارتقای جایگاه خویش هستند،  (.1391 )ابوالعلایی و غفاری،

اند. ضرورت اجرای  های خود را بر شناسایی و پروش استعدادهای مدیریت درونی سازمانی قرار داده ریزی برنامه

جویی  توان به صرفه از اهمیت بالایی برخوردار است که از دلایل آن میپروری در شهرداری تهران  برنامه جانشین

های سازمان، جلوگیری از هدر رفتن منابع برای جایگزین کردن فرد جدید در سازمان  اقتصادی و کاهش هزینه

انی سهای گزاف که در جذب و حفظ، آموزش و مهارت نیروی ان پروری از این هزینه اشاره کرد؛ بنابراین جانشین

 ست که با توجه به خروج نیروهایکند. مورد دیگری که باید به آن اشاره شود این ا شود جلوگیری می صرف می

ها خارج از سازمان صورت  ریزی نیروی انسانی اکثر انتصاب متعهد و باسابقه از شهرداری به علت نبود برنامه

در این شد )مستندات بازرسی کل( و  سازمان میگرفت که این امر موجب کاهش انگیزه و کارایی کارکنان در  می

ای از زمان سازمان شهرداری تهران دچار بحران و افت شدید کارایی شده بود )مشاهدات  راستا در برهه

پروری یکی از راهکارهای موردنظر برای سازمان شهرداری تهران جهت  پژوهشگر( به همین دلیل جانشین

شود سازمان نیروهای  پروری باعث می به عبارتی، جانشینرود.  مار میجلوگیری از بحران به وجود آمده بش

های کلیدی از دست ندهد و با انتخاب صحیح و توسعه جانشینان به این  مستعد و کیفی مطلوب خود را در پست

توجه با شود سازمان به یکباره از نیروی مستعد، باتجربه و متخصص خالی نشود؛  امر کمك می کند و باعث می

پروری بر  آیا جانشین»آن چه که گفته شد، با انجام این پژوهش درصدد پاسخگویی به این سؤال هستیم که به 

با توجه به این سوال و با استفاده از  «.مدیریت استعداد در مدیران و معاونین شهرداری تهران تاثیر دارد؟

 های پژوهشی ذیل تدوین گردید: های صورت گرفته، فرضیه پژوهش

   مدیران و معاونین شهرداری تهران تاثیر دارد. پروری بر مدیریت استعداد در جانشین: اصلیی  فرضیه

 های فرعی: فرضیه

 مدیران و معاونین شهرداری تهران تاثیر دارد. بر مدیریت استعداد در عوامل فردی. 1

 تاثیر دارد.مدیران و معاونین شهرداری تهران  بر مدیریت استعداد درسازمانی  عوامل. 5

 مدیران و معاونین شهرداری تهران تاثیر دارد. فرایندی بر مدیریت استعداد درعوامل . 3

 مدل مفهومی پژوهش نیز در شکل زیر آورده شده است:در نهایت 

 

 

 

 
 پروری جانشین مدیریت استعداد

 فردی عوامل

 سازمانیعوامل 

 فرایندیعوامل 
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 (0222، 0فیلیپ و راپر؛ 0212، 1پژوهش)کیم: مدل مفهومی 1شکل

 روش شناسی

ها توصیفی و از نوع همبستگی بود. روش مورد استفاده برحسب هدف کاربردی و از نظر روش گردآوری داده

 858که تعداد آنها  1398مدیران و معاونین شهرداری تهران در سال  در این پژوهش جامعه آماری متشکل از

نفر به عنوان  565ای تعداد  گیری تصادفی طبقه نان با استفاده از جدول مورگان و روش نمونهنفر بود که از بین آ

( و 5818پروری کیم ) جانشینحجم نمونه در نظر گرفته شد. به منظور گردآوری اطلاعات از دو پرسشنامه 

آن به نمایش  های ( شاخص1( استفاده شد که در جدول )5889پرسشنامه مدیریت استعداد فیلیپ و راپر )

ها به تایید  برای این منظور پرسشنامهبه منظور سنجش روایی از روایی محتوا استفاده شد که گذاشته شده است. 

از ضریب آلفای کرونباخ استفاده شد که   چنین به منظور سنجش پایایی پرسشنامه متخصصین مربوطه رسید؛ هم

چنین این مقدار برای  به دست آمد و هم 8.86و  8.91تیب ها به تر مقدار این ضریب برای هر یك از پرسشنامه

باشد. در این  گیری پژوهش می به دست آمد که نشان از پایایی ابزار اندازه 8.5هر دو پرسشنامه  بالای 

های مذکور در میان  ای لیکرت بهره گرفته شد. پرسشنامه گزینه5ها برای پاسخ به سوالات از مقیاس  پرسشنامه

ها با توجه به فنون آمار توصیفی و  پرسشنامهمدیران و معاونین شهرداری تهران توزیع گردید و پس از  گروهی از

 ندگانه( تجزیه و تحلیل صورت گرفترگرسیون چاسمیرنوف و -آزمون کولموگروفاستنباطی)

 ها های پژوهش و ابعاد و گویه : سازه1جدول

های  سازه

 اصلی

منبع  ابعاد

گردآوری 

 ها داده

تعداد  منابع

 ها گویه

آلفای 

 کرونباخ

 

مدیریت 

 استعداد

  استعدادهاجذب 

 

 

مدیران و 

معاونین 

 

فیلیپ و 

 (0222) راپر

7  

 

2.21 

 4 انتخاب استعدادها

بکارگیری 

 استعدادها

6 

 6 توسعه استعدادها

                                                           
1
 Kim 
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 Phillips DR, Roper KO 
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نگهداشت 

 استعدادها

شهرداری 

 تهران

4 

 

 پروری جانشین

  فردی عوامل

 (0212)کیم 

12  

 . سازمانی عوامل 6..2

 11 فرایندی عوامل

 ها یافته

اسمیرنوف استفاده شد که براساس آن آزمون -ها از آزمون کولموگروف برای بررسی نرمال بودن توزیع داده

 کنند. از توزیع نرمال تبعیت می  آوری شده برای پرسشنامه های جمع گیریم که داده نتیجه می

 های پژوهش فرضیهآزمون 

جدول زیر نتایج  شود. محاسبه می رگرسیون چندگانههای پژوهش با استفاده از آزمون  در این قسمت فرضیه

 دهد.را نشان می پژوهشآزمون رگرسیون در مورد فرضیه های 

 رگرسیون نتایج آزمون  :0جدول 

 t مقدار تأثیر متغیرها بر هم فرضیه ها

سطح 

معنادار

 ی

ضریب 

استانداردشده 

 بتا

 نتیجه آزمون

 فرضیه اصلی
مدیریت  ← پروری جانشین

 استعداد
5.96 8.888 8.585 

و پذیرش  H0رد 
H1 

 8.158 8.888 5.51 مدیریت استعداد ← فردی عوامل 1فرضیه فرعی 
و پذیرش  H0رد 

H1 

 5فرضیه فرعی 
مدیریت  ← سازمانیعوامل 

 استعداد
1.89 8.888 8.351 

و پذیرش  H0رد 
H1 

 3فرضیه فرعی 
مدیریت  ← فرایندیعوامل 

 استعداد
8.85 8.888 8.681 

و پذیرش  H0رد 
H1 

( شده است 8.85مطابق با جدول بالا، از آنجایی که سطح معناداری در تمامی آزمون ها کمتر از میزان خطا )

و  پروری جانشینشود. یعنی میهای صفر رد شده و فرض های یك تأیید  % فرض95نتیجه در سطح اطمینان در 

. علامات مثبات   دمثبت و معناادار دار  تاثیر بر مدیریت استعداد مدیران و معاونین در شهرداری تهران عوامل آن

است؛ بادین معنای کاه در صاورت      متغیرهاضرایب رگرسیون در جدول بالا نیز نشان دهنده تأثیر مستقیم بین 
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در مدیران و معاونین شاهرداری   مدیریت استعداد، سازمانی و فرایندیفردی،  عامل سهو  پروری جانشینافزایش 

 .یافت دخواه تهران افزایش

 گیری بحث و نتیجه

 مطلوب نتایج به دستیابی برای واقع در گیرد، می صورت پژوهشی کار یك انجام روند در که هایی تلاش تمامی

 وجود که است مشکلاتی برای حل راه یافتن پژوهش، انجام از هدف که چرا. است پژوهش برای پیشنهادهایی و

 و کوچك ظاهر در چند هر مشکلات این گاهی. است شده پژوهش انجام باعث و بوده پژوهشگر دغدغه و دارد

 رسیدن مانع و دهند می کاهش را اثربخشی و کارآیی و داده هدر جامعه در زیادی انرژی و هزینه ولی بوده ناچیز

 را ها آن رفع های حل راه و مشکلات این توان می پژوهش طریق از. گردند می ارزشمند و نظر مورد نتایج به

 این لذا .یابد افزایش مثبت نتایج و کارآیی نهایت در تا داد انجام را مناسب اقدامات و کرد مهیا و بینی پیش

پروری بر مدیریت استعداد مدیران و معاونین شهرداری تهران  موضوع، تاثیر جانشین اهمیت به توجه با پژوهش

 پردازیم: گیری می های موجود در پژوهش به بحث و نتیجه را مورد بررسی قرار داد، که در ادامه براساس فرضیه

بر مدیریت استعداد در مدیران و معاونین شهرداری تهران تاثیر پروری  جانشین ی اول نشان داد که یافته

هایی  کارگیری، توسعه و نگهداشت صحیح استعدادها و اجرای برنامه جذب، انتخاب، به به عبارتی دارد.معناداری 

یق پروری کمك نمایند. به عبارت دیگر، از طر تواند به فرایند جانشین میو تعهد در آنها برای ایجاد انگیزه 

های  در سالهای کلیدی  های مدیریت استعداد، استعدادهای انسانی سازمان برای تصدی مشاغل و منصب برنامه

، به تدریج برای به عهده گرفتن این مشاغل و و پرورشی آموزشیهای متنوع  آینده شناسایی شده و از راه برنامه

مدیران نگر با جذب، تربیت و توسعه  متفکر و آینده ارشد و مسئولینشوند؛ بنابراین مدیران  ها آماده می مسئولیت

توانند بخشی از فقدان  طور جدی و منظم می استعدادها به ای از مستعد و شایسته و ایجاد مجموعه و معاونین

  (.1393موغلی و یداللهی، افراد مناسب برای جایگزینی را برطرف کنند )

ریزی نیروی کار است که بر آمادگی افراد جایگزینی  برنامهپروری نوعی  هم چنین با توجه به اینکه جانشین

، 1یلزهبیشتر در سطوح مدیریت ارشد و مدیران اجرایی قرار دارد )های بلاتصدی متمرکز است و این تمرکز  پست

پروری، مدیران و معاونینی  رود سازمان برای کسب این مهم و نیز اجرای جانشین رو انتظار می (؛ از این5889

پروری هستند به دلیل از دست دادن  استراتژی جانشیناستعداد را پرورش دهد. سازمانهایی که فاقد  مند و باتوان

اند و این مساله دقیقا با کمبود نیروی انسانی با  های چشمگیری شده افراد باتجربه خود متحمل ضرر و زیان

پروری در  اشتن برنامه برای جانشینمهارتهای مورد نیاز برای جایگزینی و استخدام همزمان شده است. د

دهد. از  ی وظایف نامزدهای ارتقاء، پوشش می های اصلی سازمان را در مسیر توسعه ی موقعیت سازمانها همه

خود را پرورش دهند شوند که استعدادهای داخلی  طریق پرورش مدیران و معاونین، سازمانها متعهد می

ای که احساس رشد در آنان به وجود آید و از این بابت تشویق شوند. در این صورت، احتمال یافتن شخص  گونه به

نجیبی، امیدواری یابد. نتایج پژوهش  در درون سازمان افزایش می مناسب و در زمان مناسب،مناسب با مهارتهای 
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  تیرینو در علوم مد یپژوهش یکردهایرو فصلنامه
، دوره دوم، سال 15مارهش

1398دوم، پاییز   

هایی برای جذب استعدادها هستند  ی پویا در تلاش برای ایجاد فرصت(، نشان داد که سازمانها1395و روانگرد )

پروری است و  که یکی از ابزارهای مدیریت استعداد و تامین نیروهای زبده برای مشاغل اصلی سازمان، جانشین

تا  سازی اصول مدیریت استعداد، خزانه ارزشمندی از استعدادها در سازمان ایجاد شود شود با پیاده پیشنهاد می

پروری در زمان مناسب، به نیروهای کیفی و کارآمد دسترسی داشت و افراد  بتوان با استفاده از اصول جانشین

  های این پژوهش همخوانی دارد. با یافتهشایسته را جایگزین نمود؛ 

 داری تهران تاثیربر مدیریت استعداد در مدیران و معاونین شهری دوم نشان داد که عوامل فردی  یافته

منظور از عوامل فردی عواملی مانند تمایل افراد به انتقال تجربیات و دانش کاری به دیگران، معناداری دارد. 

گذاشتن سوابق شغلی و فردی   در به اشتراگ وجود برنامه مسیر پیشرفت فردی در کارکنان سازمان، تمایل افراد

چنین،  همباشد.  پروری در سازمان می جانشینخود، ایجاد حس مشترك درباره ضرورت و اهمیت سیستم 

فردی که عملکرد فرد موردنظر را پیش و پس از انتصاب به مشاغل مدیریت مورد بررسی قرار داده و های  شاخص

تعداد مناصب های کلی که به ارزیابی  کند و شاخص بینی شده و موردانتظار از او مقایسه می آن را با کیفیت پیش

 (. 1395فر،  و بهشتی  پردازد )متقی می و شغلهای مدیریتی

پروری مستلزم وجود یك نظام ارزیابی قوی است که بتواند  جانشینهای  بدیهی است، اجرای برنامه

های به نسبت جدید برای این  های آشکار و پنهان افراد مستعد را شناسایی و معرفی کند. یکی از شیوه شایستگی

پروری تربیت و پرورش و آماده  چنین در قضیه جانشین همابی افراد است. منظور استفاده از روش مراکز ارزی

مد کردن مدیران و طوری که قوی و کارآ ضاعفی دارد بهکردن مدیران آینده مدنظر است و مدیریت اهمیت م

ان مدیران آینده ندگی کارکنان کند که تعدادی از آنتواند کمك شایان توجهی به تقویت و بال معاونین می

های مدیران منابع انسانی باشد و برای مدیریابی و  اگر پرورش مدیران و معاونین یکی از دغدغهاهند بود. خو

 گزینی امیدوار بود.  توان به نخبه سازی برنامه منسجم و علمی وجود داشته باشد حتی می جایگزین

سازمانی بر مدیریت استعداد در مدیران و معاونین شهرداری تهران تاثیر  عواملی سوم نشان داد که  یافته

منظور از عوامل سازمانی عواملی مانند وجود ساختار سازمانی مکتوب و شفاف، تاکید و اهمیت  معناداری دارد.

ری، ایجاد پرو های جانشین متولی مشخص جهت اجرا و پیشبرد برنامهارتقاء مهارت افراد، دارا بودن سازمان بر 

های اطلاعاتی و ارتباطی در سازمان، تخصیص بودجه کافی برای اجرا و  فرهنگ ثبات و امنیت شغلی، سیستم

 .(1396لی، مشعوفی و قهرمانی،  ؛ به نقل از قلیچ1995، 1باشد )کارتا پروری و غیره می ی برنامه جانشینساز پیاده

امروزی در سالهای آینده  مدیرانتر از  مندتر، مستعدتر و شایستهسازمانها به مدیران و معاونین به مراتب توان نیاز

های  ترین چالش گیری از مدیران شایسته، یکی از اساسی حکایت می کند. واقعیت این است که شناسایی و بهره

سازمانها برای جلوگیری از ایجاد اخلال در پیش روی سازمانها برای عبور از وضعیت دشوار فردا است. بسیاری از 

هایی را به منظور تامین نیروهای شایسته در مشاغل مختلف از داخل سازمان به کار  روند پیشرفت خود، برنامه
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  تیرینو در علوم مد یپژوهش یکردهایرو فصلنامه
، دوره دوم، سال 15مارهش

1398دوم، پاییز   

ازمان در نیروهای زبده در مشاغل کلیدی سهای تامین  پروری، یکی از این برنامه ی جانشین گیرند. برنامه می

 (. 1395، و صوفی صوری جلیلیانمنمواقع لزوم است )

این یك واقعیت است که سازمانی که به آینده توجه نکند در رسیدن به اهدافش دچار مشکل و شکست 

به عبارتی باید مشخص شود که در پروری اهتمام ورزد.   نگر سازمانی است که به جانشین شود. سازمان آینده می

ند و چه کسانی قرار است جانشین آنها باشند. برای کسانی که به شو ره زمانی چه مدیرانی بازنشسته میاین دو

های آموزشی ویژه و  شوند و قرار است مدیران آینده این سازمان باشند نیز باید برنامه عنوان جانشین انتخاب می

باید فکر چنین ن همتجربی قرار داد. های مدیریتی جدید، مدرن و کاربردی در نظر گرفت و آنها را در شرایط  دوره

کنیم که استعدادها در خارج از سازمان هستند بلکه باید به این نکته توجه کنیم که در بسیاری از موارد، همین 

افرادی که در سازمان مشغول به خدمت هستند افرادی هستند که سازمان به استعداد آنها فراهم نشده است، 

پروری به خصوص عوامل سازمانی آن جستجو و شناسایی  شیناینها را باید با ایجاد نظام مدیریت استعدادها و جان

های  پروری، همتا کردن استعدادها و قابلیت بنابراین، یکی از اهداف سازمان در بحث جانشینکرد و توسعه داد. 

 (. 1395باشد )امجدزبردست،  اش می های آینده در دسترس سازمان با نیازها و قابلیت

فرایندی بر مدیریت استعداد در مدیران و معاونین شهرداری تهران تاثیر  عوامل ی چهارم نشان داد که یافته

پروری را در چند مرحله توضیح داد؛ به عنوان قدم اول  توان فرایند جانشین طور ساده می به معناداری دارد.

شود  سپس بررسی میآید؛  رشد به دست میامدیران ها، دید کلی از نیاز سازمان به مدیران و  ریزی براساس برنامه

که کدامیك از نیروها ممکن است بهتر از دیگران، در صورت خالی شدن یکی از مشاغل کلیدی در آن موفقیت 

دستیابی به  های موردنیاز برای این جانشینان بالقوه توان و ویژگیکه نریزی برای ای بیشتری داشته باشد. برنامه

پروری به فرایندی اطلاق  انشینعامل فرایندی ج(. 1995رد )کارتا، گی اهداف سازمان را به دست آورند، انجام می

پروری  شود. مدیریت جانشین گیری می خلأهای مدیریتی تصمیمگردد که در آن نسبت به چگونگی پر کردن  می

برای  از راه این فرایند، استعدادهای انسانی سازمانپذیرد که مدیریت استعداد نام دارد.  از راه فرایندی انجام می

های متنوع آموزشی و پرورشی،  های کلیدی در سالهای آینده شناسایی شده، از راه برنامه تصدی مشاغل و منصب

(. بدیهی است، 1395فر،  شوند )متقی و بهشتی به تدریج برای به عهده گرفتن این مشاغل و مسئولیتها آماده می

های  پروری مستلزم وجود یك نظام فرایند ارزیابی قوی است که بتواند شایستگی های جانشین اجرای برنامه

چنین برای انتخاب و  هم(. 1391 شناسایی و معرفی کند )ابوالعلایی و غفاری،آشکار و پنهان افراد مستعد را 

ای سنتی ارتقاء تاکید نشود و قوانین و مقررات با توجه کلیدی صرفاً بر روشهگزینش درست افراد برای پستهای 

ها، استعدادها و  ه نظام ارتقاء براساس شایستگیک ابع انسانی تغییر یابند، به طوریهای جدید مدیریت من به برنامه

 رویکردهای نوین متعددی برای انتخاب افراد وجود دارد؛ مانند طراحی مجددهای افراد صورت پذیرد.  توانمندی

سازمانی، طراحی مجدد فرایند، استفاده از منابع انسانی خارج از سازمان، استفاده موقت از کارکنان سازمانهای 

پذیر از کارکنان بااستعداد خارج از  یك سمِت، فراهم آوردن فهرست مهارتهای رقابتدیگر، استفاده از دو نفر در 

ای در  تواند به نحو شایسته ز این رویکردهای جدید میسازمان، چرخش شغلی، استخدام موقت و ... که استفاده ا

کند که سازمان  پروری این اطمینان را ایجاد می فرایند جانشینپر شدن پستهای سازمانی موثر باشد. بنابراین، 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 jn

ra
im

s.
ir

 o
n 

20
26

-0
5-

21
 ]

 

                            11 / 15

http://jnraims.ir/article-1-195-en.html


 
 

  تیرینو در علوم مد یپژوهش یکردهایرو فصلنامه
، دوره دوم، سال 15مارهش

1398دوم، پاییز   

ترین افراد پر کند. براساس  ترین مدت با مناسب شود، در کوتاه این آمادگی را دارد تا هر پست مهمی که خالی می

شود و سازمان  های کلیدی فراهم می تداوم رهبری برای منصب ی استعدادهای انسانی بر ند خزانهن فرایای

اند پر  های مهم سازمانی توسط کارکنان که به تدریج استخدام شده و آموزش دیده اطمینان می یابد که نقش

 کاربردی شرکتها و سازمانها باشد وش بازده پروری موفق باید موجب افزای فرایند جانشیندر نهایت، خواهد شد. 

های جانشینی موفق در سازمانها، کاهش میزان گردش مالی، بهبود روحیه کارکنان، پر شدن  های برنامه نشانه

  (.5818، 1گذاری است )ویلیامز مواضع کلیدی توسط افراد واجد شرایط و بازگشت بیشتر سرمایه

 :شود می ایهار زیر پیشنهادهای پژوهش های یافته اساس بر

  برای افزایش مدیریت استعداد در سازمان، برنامه عملیاتی مدونی تنظیم شده و بودجه کافی به آن

احد اختصاص یابد تا با استفاده از آن، شاخص هایی برای ارزیابی مدیران و معاونین شایسته در هر و

های لازم در نظر گرفته  نگهداشت و توسعه و پرورش آنها، استراتژی تعیین شود و برای به کارگیری،

 شود. 

 کنند و با استفاده از بانك  پروری تلاش می مدیران و معاونینی که در سازمان در جهت ارتقاء جانشین

 پردازند، مورد تشویق قرار گیرند.  پروری می استعدادها در سمِت خود به جانشین

 مدیر در قالب یك کمیته تخصصی متشکل از مدیران و معاونین برای بحث  استفاده از نظرات چندین

 باره افراد مستعد در سازمان. درنظر  و تبادل

 ایجاد سازی آن، خزانه ارزشمندی از استعدادها در سازمان  با توجه به اصول مدیریت استعداد و پیاده

روهای کیفی و کارآمد ب، به نیپروری در زمان مناس انشینشود تا بتوان با استفاده از اصول ج

مانند و  ترتیب پستهای اصلی خالی نمی دسترسی داشت و افراد شایسته را جایگزین نمود بدین

 سازمان دچار سرگردانی نخواهد شد. 

 منابع

های استعدادیابی و  مدیران آینده؛ مبانی نظری و تجارب عملی برنامه(. 1391ابوالعلایی، بهزاد و غفاری، عباس. )
 تهران: انتشارات سازمان مدیریت صنعتی.  پروری مدیران. نشینجا

ریزی و مدیریت جانشین در ادارات آموزش و پرورش استان  (. چالش برنامه1395امجدزبردست، محمد. )

 .91-55، صص: 5، سال اول، شماره فصلنامه رفتار سازمانی در آموزش و پرورشکردستان. 

: صص، 115و  111شماره ،مدیریت(. مدیریت دانش و استعدادها، 1385چناری، علیرضا و صائمیان، صدیقه. )

19-18. 

اقتصاد و تجارت (. نقش مدیریت استعداد در تأمین و حفظ منابع انسانی مستعد، 1389حسینی، ابوالحسن. )
 .181-585 :، صص51شماره  ،نوین
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  تیرینو در علوم مد یپژوهش یکردهایرو فصلنامه
، دوره دوم، سال 15مارهش

1398دوم، پاییز   

های  پژوهشسازی فرآیند مدیریت استعداد،  (. طراحی مدل بهینه1395خالوندی، فاطمه و عباس پور، عباس.)
 .183-158: ، صص19شماره ، مدیریت عمومی

 ، جزوه چاپ نشده دانشگاه آزاد.های انگیزشی بررسی نظریه(. 1398صدوق شهمیرزادی، شبنم.)

ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی در شرکت ملی  برنامه(. طراحی و تبیین الگوی 1395علمداری، حمید. )

 .53-38، صص: 1. شماره رویکردهای پژوهشی نوین در مدیریت و حسابداریخیز جنوب.  مناطق نفت

بندی عوامل اثربخش بر موفقیت  (. شناسایی و رتیه1396، سعید. )و قهرمانی ، شهراممشعوفیبهروز؛ لی،  قلیچ

گیری چند معیاره )مورد مظالعه: بانك  پروری در صنعت بانکداری با استفاده از تکنیك تصمیم نظام جانشین

 .183-59، صص: 15سال چهارم، شماره  فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی.رفاه کارگران(. 

 .8-11، صص5(. کشف استعدادهای موجود در سازمان و ایجاد انگیزه، مدیریت، 1389.)کاویانی نیا، امیر

 .53-55، صص568 شماره ،تدبیر(. مدیریت استعداد با چشم انداز جهانی، 1395کاویانی، الهام و بهرامی، شهاب.)

، مجله تدبیر پروری، (. مدل کانال رهبری در فرایند جانشین1395فر، ملیکه. ) متقی، محمدحسین و بهشتی

 .518شماره 

، 585، شماره تدبیر(. مدیریت استعداد: چرا مدیریت استعداد؟. 1385الدین، محمد. ) معالی تفتی، مرجان و تاج

 .53-55صص: 

پروری مدیران و فرماندهان ناجا، ابعاد و اعتبارسنجی  (. جانشین1395، علیرضا. )و صوفی ، امیرمنصوری جلیلیان

 .55-31، صص: 53سال هفتم، شماره  فصلنامه نظارت و بازرسی.براساس تحلیل عاملی اکتشافی و تاییدی. 

رداری (. سنجش تفکر استراتژیك در مدیران شه1391نژاد، مینا. ) منوریان، عباس؛ آقازاده، هاشم و شهامت

 .116-159، صص: 15، شماره 1. دوره مدیریت بازرگانیتهران. 

، بررسی تاثیر نظام مدیریت استعداد بر جانشین پروری در سازمان های (1393) سحر. علیرضا و یداللهی، ،وغلیم

 .، تهران، موسسه اطلاع رسانی نارکیشسومین کنفرانس ملی حسابداری و مدیریتدولتی شهر شیراز، 

پروری در  (. رابطه مدیریت استعداد با جانشین1395نجیبی، سیده مریم؛ امیدواری، فاطمه و روانگرد، رامین. )

سال هفتم، شماره  مجله بهداشت و توسعه.کارکنان ستادی دانشگاه علوم پزشکی شیراز: یك مطالعه موردی. 

 .553-565، صص: 3

(. بررسی رابطه بین 1395عاشق حسینی، مجید. ) نوع پسند اصیل، سید محمد، ملك اخلاق،  اسماعیل و

 .31-51: ، صص6 شماره ،پیام مدیریت مدیریت استعداد و عملکرد سازمانی،

. ساری: های سازمان و مدیریت در هزاره سوم نظریه(. 1393نیازآذری، کیومرت و مرضیه و تقوایی یزدی، مریم.)

 انتشارات مهرالنبی. 

 
 

 

 

 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 jn

ra
im

s.
ir

 o
n 

20
26

-0
5-

21
 ]

 

                            13 / 15

http://jnraims.ir/article-1-195-en.html


 
 

  تیرینو در علوم مد یپژوهش یکردهایرو فصلنامه
، دوره دوم، سال 15مارهش

1398دوم، پاییز   

 

Hills, A. (2009). Succession planning–or smart talent management?. Industrial and commercial 

Training, 41(1), 3-8. 

Kim, W. C. (2010). How strategy shapes structure. Strategic Direction, 26(2). 

Morton, L., Ashton, C., & Bellis, R. (2005). Differentiating Talent Management: Integrating 

talent management to drive business performance. 
Mugheli A, Yadollahi S.(2015). Investigating the impact of talent management system on 

succession planning in governmental organizations of Shiraz. 3rd Iranian Accounting & 

Management Conference; 2015 Jan 19; Tehran: Narkis Information Institute; 2015. 
Phillips, D. R., & Roper, K. O. (2009). A framework for talent management in real estate. 

Journal of Corporate Real Estate, 11(1), 7-16. 

Rothwell, W. J. (2005). Beyond training and development: The groundbreaking classic on 

human performance enhancement. New York: American Management Association. 

Sweem, susan L.(2009).Leveraging Employee Engagement through a talent management 

strategy: optimizing human capital through human resoorces and organization in a field study 

dissertation available at: www. Umi.com/pqdauto 
Williams, C.P. (2010), “Succession planning”, Retrieved 27 May 2012 from 

www.topmba.com/emba/choosingemba/Succession-planning. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 jn

ra
im

s.
ir

 o
n 

20
26

-0
5-

21
 ]

 

                            14 / 15

http://jnraims.ir/article-1-195-en.html


 
 

  تیرینو در علوم مد یپژوهش یکردهایرو فصلنامه
، دوره دوم، سال 15مارهش

1398دوم، پاییز   

 

 

 

Impact of surrogacy on talent management (Case study: managers and 

deputies of Tehran municipality) 
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Abstract 
The purpose of this study was to investigate the Impact of surrogacy on talent management in 

managers and deputies of Tehran Municipality. Accordingly, the research method was applied by 

purpose and the data was descriptive-correlational. The statistical population of this study 

consisted of 850 managers and deputies of Tehran Municipality. The sample size was 265 people 

using Morgan table and stratified random sampling method. Data were collected in two sections: 

library and field. Data were collected in the field using two succession questionnaires of Kim 

(2010) and Philip and Roper (2009) talent management questionnaires. Content validity was 

used to assess the validity of the instrument. Cronbach's alpha coefficient and composite 

reliability were calculated. Results indicated that the reliability of the instrument was reliable. 

Data analysis was performed in two parts: descriptive (mean, standard deviation, skewness and 

elongation) and inferential (Kolmogorov-Smirnov test and multiple regression). The results 

showed that substitution has a positive and significant effect on talent management of managers 

and assistants in Tehran Municipality; This means that talent management and vice-chancellors 

of Tehran may also increase if successor factors (individual, organizational, and process) 

increase. 

Keywords: substitution, organizational factors, talent management, municipality 
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