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 چکیده

 

ای شناخته شده است و نیازمند نگرشی استراتژیک ریزی نیروی کار سازمانی و حرفهپروری به عنوان مرکز برنامهجانشین

ای هکه افرادی شایسته، واجد شرایط و آماده برای پستی بلندمدت است. ابزاری است برای اطمینان یافتن از اینبرای آینده

پروری هر پست کلیدی درون سازمان بایستی شناسایی شود که این ریزی جانشیننامهبر اساس بر باشند.آینده در دسترس می

امات ها برای مواجه شدن با الزکه چه نوع از آنهای نیروی کار کنونی و تعیین اینشامل شناسایی دانش، مهارت و شایستگی

باشد. در مقاله حاضر که مورد نیاز است، می انداز و اهداف سازماننیروی کار آینده در جهت به انجام رسانیدن رسالت چشم

، به بحث ت آنو تبیین اهمی پروریریزی جانشینبرنامه ای نگاشته شده است، پس از تعریفکتابخانه -ی توصیفیبه شیوه

به  روریپریزی جانشینهای اجرایی برنامهپرداخته شده و در ادامه موانع و گام پروریجانشین ریزیپیرامون اهداف برنامه

 تفصیل مورد بررسی قرار گرفته است.
 

  های اجراییپروری، اهداف، فرآیند، موانع، گامریزی جاشنینهای کلیدی: برنامهواژه

 

 مقدمه -1
 

 شده استعیین ت های اجراییینی رهبران در موقعیتریزی برای جایگزبینی و برنامهریزی جانشینی شامل پیشروش سنتی برنامه

د گذاری جانشینان از یک استعدا. رهبران سازمانی برای تغییرات آینده توسط شناسایی، توسعه و نام(6002، 9جاکوبز)ایپ و 

های یریگشده در تصمیمبینی پذیرفتهی پیشکنندهریزی جانشینی منعکساین روش برنامه(. )همان اندریزی شدهدرونی برنامه

اص شده برای نقش رهبری خجانشینی منجر به تناسب ضعیف کارکنان انتخاب  مدیریتی است. عدم وجود یک برنامه برای

 یکنندههای سطح اجرایی منجر به نتایجی خواهد شد، که اغلب منعکس. عملکرد محدود در موقعیت(6001، 6)شایمن شودمی

های داخلی هب استفاده از نامزدها یا گزینایفاکنندگان به سختی آموزش دیده و با استفاده از توانایی بالقوه، یا تحت آموزش و اغل

 .(6001)شایمن،  باشنددر سازمان می

اشد که بهای خالی بالای سازمان است. یک استراتژی هوشمند مدیریت استعداد میبیش از پرکردن مکان یریزی جانشینبرنامه

های مورد نیاز برای پاسخ به تغییرات سریع که محیط تواند موجب حفظ استعداد در درون سازمان شده و سازمان را از مهارتمی

                                                           
1. Ip & Jacobs 
2. Schiemann 
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پروری را بخشی از ریزی جانشین( برنامه6096) 9چنان که استال و همکاران. همآورد. مطمئن سازدتجاری امروز به وجود می

با ساختار،  ( انطباق6 ترازی با استراتژی،( هم9گانه عبارتند از:دانند که، این اصول شششش اصل حاکم بر مدیریت استعداد، می

( برند شرکت )استال و همکاران، 2سازمانی و وتحلیل نیازهای برون( تجزیه5( حمایت رهبری، 4( سازگاری زیست محیطی، 3

6096.) 
 

 نظراناز دیدگاه صاحب ریزی جانشینیبرنامهتعاریف  -2

 

یران ماهر و کارکنان واجد شرایط و مورد نیاز برای پوشش توان به عنوان تلاش برای تعیین تعداد مدریزی جانشینی را میبرنامه

، 6)سامبروک شودهای کلیدی منجر میرویدادهای بازنشستگی، مرگ، بیماری و ترفیع درنظر گرفت که به خالی شدن موقعیت

6005.) 

های صحیح ها با مهارتآنی سازی اشخاص با استعداد برای توسعه و عرضهیک تکنیک شناسایی و آماده جانشینیریزی برنامه

مداوم برای تأمین  یپروری بیشتر از یک فرآیند انتخاب است، برنامهریزی جانشینبرای ارتقاء و پیشرفت در آینده است. برنامه

یک  هبرناماین شود. کار از طریق درگیر کردن سطوح مختلف در سازمان انجام می مدیریت مستمر در حال و آینده است و این

ارد )جانسون و د تار زنده است که مسئولیت تأمین منابع انسانی برای پیشرفت و نگهداری کارکنان با استعداد را برعهدهساخ

 (. 9114، 3همکاران

ای کلیدی، شناسایی هیافتن این است که سازمانی به طور سیستماتیک داوطلبان با پتانسیل بالا را برای پست ،ریزی جانشینیبرنامه

 (.62: 6005، 4کرده است )فنرو آماده 

ند کی، فرآیندی است که نیاز اصلی برای استعداد فکری و رهبری در طی زمان را از طریق سازمان مشخص میریزی جانشینبرنامه

سازد. یکی از اهداف این برنامه آن است که های کاری آینده و کنونی مورد نیاز در سازمان آماده میو افراد را برای مسئولیت

ای هاستعدادهای موجود )کنونی( در سازمان را با استعدادهای مورد نیاز )آینده( تطبیق دهد و به سازمان هنگامی که با چالش

د و های کارآمگردد، از طریق داشتن افراد مناسب در مکان و زمان مناسب برای انجام فعالیتعملیاتی و استراتژی مواجه می

 (.6002، 5مناسب، کمک نماید )کیم

پروری انشینچنین جاطمینان یافتن از در دسترس بودن استعداد مدیریتی سطح بالا برای سازمان است. هم ،یجانشینریزی برنامه

-باشد )مکیهای شخصیتی مورد نیاز مشامل جستجو برای یافتن کارکنان با پتانسیل بالا، متناسب با فرهنگ سازمان و ویژگی

 (6001، 2نامارا

مندی است که توسط سازمان برای حصول اطمینان از تداوم مدیریت و رهبری در کوشش سنجیده و نظام جانشینی،ریزی برنامه

ود )راثول، شبه منظور تشویق افراد به ارتقاء و پیشرفت انجام می دانشیهای فکری و های اصلی، نگهداری و پرورش سرمایهپست

6090 :90.)  

های مهم در قالریزی برای انتبرنامه یکند که در برگیرندهگوناگونی را توصیف میهای فعالیت ریزی جانشینی،برنامه .9

 (.6099، 7کند )ادوال و همکارانرهبری سازمانی است. این فرآیند، انتقال رهبری یکپارچه را در سراسر سازمان فراهم می

                                                           
1. Stahl et al 
2. Sambrook 
3. Johnson et al 
4. Fenner 
5. Kim 
6. McNamara 
7. Adewal et al 
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، 1لی و پرمچندبابوعاستعداد رهبری است )مستانکارگیری سازی شناسایی، توسعه و به، فرآیند بهینهیریزی جانشینبرنامه .6

6093.) 

 ریزی جانشینیاهمیت و ضرورت برنامه -3

تغییرات آینده و اطمینان  سازی کارکنان برایی رهبران سازمانی به منظور آمادهریزی جانشینی، ابزار حیاتی مورد استفادهبرنامه

-نوع برنامه (. در این6099، 6های رهبری را برعهده بگیرند )فینکمسئولیت نقشتوانند اند و میکه کارکنان توسعه یافتهاز این

ام سازی کارکنان متعدد برای انجهای کلیدی و سپس آمادهها و تواناییریزی، رهبران سازمانی به دنبال شناسایی دانش، مهارت

 (.8: 6092، 4بارنت -به نقل از وست 6099، 3واکتورباشند )وانآن دسته از کارکردهای آینده می

رای مسائل ب های کنونی مدیریت، نظیر مشتریان خواهان خدمت بیشتر و بهتر، افزایش تغییر و تحولات، دغدغهمقابله با چالش

 ای میانهای منطقهمحیط زیست، سرعت انتقال و پردازش اطلاعات، بازتر شدن بازارها، جهانی شدن کسب و کار، همکاری

ان و سازمان ها، تطبق نیازهای کارکنهای نوین، روندهای جمعیتی تغییر انتظارات، نگرانی نسبت به ارزشفناوریها، کاربرد دولت

لی هم پروری را به عنوان فعالیتی حیاتی و اصکند که مدیریت جانشینرا ملزم می هاکاری و غیره، سازمان با یکدیگر، ایجاد تنوع

 (.5،6090کارکنان با استعداد است، تلقی کند )هاتوم نگهداشتآن جذب، توسعه و سطح با استراتژی کلان سازمان که هدف 

ذاری گ. با سرمایهاندشان انجام دادهروی کارکنان گذاری بلندمدت برهایی هستند که سرمایهها در اجرا، آنترین سازمانموفق

ها خواهند بود هنگامی که استعدادهای اصلی آن ها قادراین سازمان استعدادهای داخلی، یدر وقت و هزینه برای توسعه

 . این مرحله گذر کنند ، بدون هیچ مشکلی ازشـوندشوند یا به هر دلیــل دیگری از سازمان خارج میبــازنشست می

-وه و شکافبالقهای دهد که مشاغل کلیدی، جانشینها اجازه میانبرنده به سازم –پروری برنده اتخاذ استراتژی مدیریت جانشین

-شغلی یابی به اهدافریزی و دستهای شغلی موجود و ابزارهایی برای برنامههای مهارتی را شناسایی کرده، به کارکنان، گزینه

ینه مدیران و سازمان را در مجموع به کارگیری رویکردی جامع و یکپارچه، مزایای ایجاد شده برای کارکنان،شان، ارائه کنند. به

وری هرهکارکنان و ب یروحیه پروری که با مسیر شغلی افراد گره خورده است،های جانشینابت شده است که برنامهکند. ثمی

ای هکنند با دادن اجازه به کارکنان برای یافتن فرصتشغلی را پشتیبانی می یهایی که توسعه. سازماندهدها را افزایش میآن

 شغلی خود سهیم می کنند.  یها را در توسعه، به احتمال بسیار قوی آنتحرک شغلیجدید در درون سازمان و تشویق به 

 ت.سب مزیت رقابتی اسهای سازمانی و کیک ابزار ارزشمند برای حمایت از استراتژی پروریریزی جانشینبرنامهبر این اساس، 

از استراتژی سازمانی است )کوایگلی و همبریک، ریزی جانشینی جزئی مهم ( پذیرفتند که برنامه6096) 2کوایگلی و همبریک

ن منجر به چنیکند بلکه همی روحیه و ظرفیت استعداد در درون سازمان کمک میریزی جانشینی نه تنها به توسعهبرنامه (.6096

تفاعی گسترده با ریزی جانشینی در بخش انهای برنامه(. استراتژی6093، 2گردد )کاپوانوارتقای بهداشت و سلامت سازمانی می

                                                           
1. Masthan Ali & Premchand Babu 
2. Fink 
3. Van Vactor 
4. West-Barnett 
5. Hatum 
6. Quigley & Hambrick 
7. Capuano 
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، خطوط هوایی جنوب 5، لینکلن الکتریک4، هیولت پاکارد3، آلستیت، پروکتر و گمبل6، جانسون و جانسون9جنرال الکتریک

  (.6092، 2، و تبلیغ بازار مواد غذایی به عنوان نمونه، مستند گردیده است )بارتون2غربی
 

 پروریریزی جانشیناهداف برنامه -4
  

ها نیازمند به افرادی هستند که بتوانند ساختارها را با توجه به نیازهای موجود تغییر داده سازمان ،تغییرات سریع محیطیبا توجه به 

دادها ها را بر آن داشته که به مدیریت استعچنین این رشد سریع سازمانچنین خودکنترلی و خودمدیریتی داشته باشند. همو هم

ا در ه. این افراد مستعد همواره به دنبال ساختن فرصتگیری نمایندوده و در مورد آن تصمیمدر سازمان به طور جدی توجه نم

 ماید.نها  و تهدیدات موجود در محیط را به فرصت تبدیل میاطراف خود هستند و با بررسی نقاط قوت و ضعف خود، محدودیت

هایی برای جذب این استعدادها هستند و سازمانایجاد فرصتهای پویا برای فعالیت در این دنیای رقابتی در تلاش برای سازمان

 سر بر رقابت جتدری به هایی که نتوانند مدیریت منابع انسانی خود را با هنجارهای امروزی منطبق کنند، محکوم به فنا خواهند بود.

 مه با استعداد با و ماهر کنانکار جذب در شدت به هاشرکت که شودمی باعث یابد و اینمی افزایش محدود کارآمد نیروهای

 بهترین و بازار از سهم بیشترین به تواندمی شانسازمان افراد، ترینبرجسته و بهترین حفظ و جذب با انددریافته چراکه کنند رقابت

 یابد. دست رقابتی مزیت

از کارکنان با ارزش خود به دلیل ای های تجاری، صنعتی و آموزشی در حال از دست دادن شمار قابل ملاحظهسازمان از بسیاری

ر برای احراز تی پایینبازنشستگی، استعفاء و تجدید ساختار سازمانی و غیره هستند. علاوه بر این عدم آمادگی کارکنان رده

 (.6096، 8رود )رنیحانها به شمار میهای پیشروی این سازمانهای لازم، نیز از چالشمشاغل بالاتر به دلیل نداشتن دانش و مهارت

)کول  ندهای مورد نیاز را شناسایی کها، توسعه، دانش و فعالیتها، مهارتی جانشینی باید کلید موفقیتدر چنین شرایطی، برنامه

نی آینده برای سازمان پرورش دهد )مستقفیر و یک محیط دانشی برای رسیدگی به اهداف جانشی چنینهم و (.6095، 1و هاربور

  (.6093، 90شیوما
 

 پروریجانشین ریزیفرآیند برنامه -5
 

 به شرح زیر است:پروری جانشینفرآیند به طور کلی 

 یندآمدیریت فرالف( 

ت گره زدن به اهمی مطالعاتباشد. بسیازی از پروری میجانشین یکننده در برنامههای هماهنگ، فعالیتمدیریت فرآیندمنظور از 

یزی رریزی استراتژیک شامل برنامهبرنامه از طریق آلاند. در حالات ایدهاشاره کردههای استراتژیک پروری به برنامهجانشین

اظ نیروی انسانی مورد نیاز را هم از لح ،شود که سازمان برای رسیدن به اهداف استراتژیک خودنیروی انسانی، اطمینان حاصل می

مشخص خواهد شد و هم نیازهای آموزشی برای  ءقاهای ارتکمیت و هم از لحاظ کیفیت داراست. به این ترتیب هم فرصت

 یمشخص خواهد شد. این گره زدن این نتیجه را در بر خواهد داشت که مدیران ارشد و رهبران سازمان از برنامه ءارتقا داوطلبان

                                                           
1. General Electric 
2. Johnson & Johnson 
3. Allstate, Proctor & Gamble 
4. Hewlett-Packard 
5. Lincoln Electric 
6. Southwest Airlines 
7. Barton 
8. Renihan 
9. Cole & Harbour 
10. Moustaghfir & Schiuma 
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تباط حتی راز طریق مشارکت فعال و آشکار حمایت کنند. البته در مطالعات موردی مشخص شده است که این ا پروریجانشین

شود می آل محسوبپروری در عمل برقرار نشده است و بیشتر چیزی مطلوب و ایدههای جانشینهایی با بهترین برنامهدر سازمان

یار ضروری جلب حمایت مدیران کلیدی بس ،سازمانی یپروری نیز مانند دیگر تغییرات گستردهای موفق. در مورد جانشینتا تجربه

 لاقهعتوانایی در جذب منابع، عدم پروری طراحی شود، قابلیت اجرا ندارد. یند جانشینآیت، حتی اگر فراست. بدون این حما

 گری جانشینان آیندهعملکرد افراد در طول زمان و عدم انتخاب و آموزش و مربی ینداشتن مدیران به این برنامه و عدم مشاهده

  .باشداز عوامل نداشتن قابلیت اجرایی می
 انتخاب جانشین ب(

خود  یها و پیشینهافراد باید از روی مجموعه مهارت شود.و دارای استعداد بحث می ءدر این بخش روی انتخاب فرد قابل ارتقا

آموزش  چندین روش و ای وجود داشته باشند. داشتن چندین معیار و استفاده ازهای چندگانهنتخاب شوند و برای هر کدام گزینها

ن ضروری های فعلی کارکنادهد که نیازسنجی و سنجش قابلیتباشد. لی توضیح میای رایج میهدهنده از توصیهشمدیران پرور

است. این سنجش برای گام توسعه ضروری است. استفاده از ارزیابی عملکرد و مراکز ارزیابی نیز به طور اکید توصیه شده است. 

ای هرشد بسیار کلیدی ارزیابی شده است. روشهای مدیریت ابرای شغلنگام استعدادها به خصوص هزود چنین شناختهم

های روان شناختی، مدیر، مراکز ارزیابی، آزمون یدرجه، توصیه 320گوناگون انتخاب جانشین شامل ارزیابی عملکرد، بازخورد 

-یژگیو باشد. معمولاًده، میرک و سختی کارهای واگذار شها، نوع مدرک تحصیلی، محل اخذ مدشایستگی یتوجه به پرونده

در  یند انتخابآترین مواردی که در فردر انتخاب نقش مهمی دارند. رایج های شخصیها و شایستگیهای شخصیتی و مهارت

رایی، گبی و شفاهی، هوش بالا، مشتریهای ارتباط کتهای بین فردی قوی، مهارتشوند، به شرح زیر است: مهارتنظر گرفته می

یی ارتباط منابع، توانا یکارگیری بهینهیی عملیاتی و یهآنار آمدن موفق با شرایط سخت، کارگرایی، کو انگیزه، نتیجه گراییهدف

ار سیاسی و د رفتهای سازمان، توانایی انجام کار بدون رفتارهای متکبرانه و از هم گسیختن سازمان )از بعدادن امور به استراتژی

براندت و ) ن کلیدی و در نهایت مدیریت استرسدهی، توانایی انتخاب و توسعه کارکناریزی و سازمانها(، توانایی برنامهمهارت

 (.6002، 9کال

 جانشین یتوسعه ج(

راهم پروری برای فجانشین یها و دانش مورد نیاز تصدی شغل، بسیار ضروری است که برنامهعلاوه بر تعیین مجموعه مهارت

و آموزش،  شغلی تواند از طریق تکالیفای داشته باشد. توسعه میروش و برنامه ،برای کارکنانآوردن فرصت رشد و توسعه 

رسمی  یها، امکان کار نزدیک با مدیران کلیدی، قائم مقام بودن برای مدیر فعلی و برنامهبررسی آموخته اتگردش شغلی و جلس

و گردش  واردشهای تی خاص و مأموریهازمان کار شامل تعریف پروژه یبرای توسعه، تجربه تحقیقاتگری باشد. بیشتر مربی

 اوطبان،دپروری باید شامل مسیر شغلی فرد باشد؛ یعنی برای جانشین یاند. برنامهبه عنوان بهترین روش توصیه کرده شغلی را

سیدن به آن، د که برای رشخص باشچنین باید مباشد. همدارند، مشخص شده مطلوبی که موقعیتی که  بهارتقای موقعیت فعلی 

 هایی مورد نیاز است. قایلیتها و چه مهارت

 نیز باید مدنظر قرار گیرد.  داوطلبهای و خواسته قئعلا ،اهداف ،طراحی مسیردر 

   

 پروریریزی جانشینهای برنامهحوزه -6

 

 (:6002، 6یتواست )جارل و پوپروری مطرح شده که به شرح ذیل ی جانشینی متمایز در برنامهچهار حوزه
 

                                                           
1. Brandt & Kull 
2. Jarrell & Pewitt 
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 پروریجانشین برنامه ریزی و توسعهبرنامه -6-1

ار بینی تقاضا به منظور تعیین نیازهای کلی نیروی کشود که سازمان پیشپروری معمولاً هنگامی شروع میریزی جانشینبرنامه

گیرد. ه کار میبهای کلیدی تعداد کارکنان در پستبینی پروری را در پیشآینده را به خوبی تجزیه و تحلیل کرده و جانشین

می در مقابل های رسپروری به طور کلی نیازی نیست که پیچیده یا دشوار باشد و ممکن است به شکل شیوهی جانشینبرنامه

تمایزی در موضوع م کار گرفته شود. هر سازمان، تغییراتغیررسمی، ماهرانه در مقابل استراتژیک، یا بهنگام در مقابل یکپارچه به

 ی شخصی دادن به برنامه در برخورد با نیازهای سازمان، تطابقپروری دارد که شامل: قابلیت انعطاف در جنبهریزی جانشینبرنامه

روری در اجتماعی پریزی جانشینباشد. برنامهریزی و توجه به جامعه میها، منابع، بودجهبا هویت سازمان، فرهنگ، پیشینه، سیاست

یم و پرهزینه گذاری عظرسد و اغلب مستلزم سرمایهکردن، توسعه و پیشرفت کارکنان با ظرفیت عملکردی بالا به اوج خود می

در فرآیندهای گزینش و آموزش به منظور خلق فرهنگ مبتنی بر ارزش است که تمامیت، کمال و شایستگی را به عنوان عاملی 

 دهد.می ی رهبری مورد ملاحظه قرارمهم در توسعه

 گزینش و آموزش  -6-2

 

روری گم پریزی جانشیندر درختان جنگل برنامه»ها به اصطلاح که آنپروری به دلیل اینریزی جانشینها در برنامهاکثر سازمان

 عاتاطلاشناختی و شوند. اهمیت شناسایی و توسعه ظرفیت رهبران در میان آمارهای جمعیت، با شکست مواجه می«شوندمی

پروری این عدم ارتباط را از طریق به وجود ریزی جانشینرود. برنامهخلاصه، که منجر به کمبود استعداد شده است، از بین می

 کند.شوند؛ رفع میی سازمان آماده میآوردن ذخایر استعداد بالا که برای رهبری آینده

ای هموزشی سازمانی و فردی است. دلایلی برای هدایت ارزیابی، ارزیابی نیازهای آی توسعهنخستین گام در ایجاد یک برنامه

ی مورد نیاز های رهبرکارکنان وجود دارد که شامل تعیین گستردگی یک سازمان در مدت کمبود رهبری، شناسایی شایستگی

-ای، برنامههتی، نیازهای توسعهای مهارهای سازمانی برنامه، ارزیابی توانایی کارکنان، شکافها و استراتژیمبتنی بر نیازها، ارزش

  پروری با پشتیبانی مدیریت عالی است.های جانشینهای مسیر پیشرفت شغلی و نظارت بر اجرای برنامه
 پایداری و قابلیت تداوم - 6-3
 

یشبرد خود پها بعد از توزیع شغل، به کنند. بسیاری از سازمانهای کوچک برای پیشبرد هدف تمرکز نمیها بر گروهسازمان همه

وند پردازند. هدف اصلی این است که کارکنانی پیدا شی استعداد میی خزانهمحور با تأکید بر توسعهبیش از جانشینی مدیریت

ا برای افراد های رشد رکنند و فرصتشان را تشویق میی مسیر پیشرفت شغلیکه حس بالایی از رضایت شغلی دارند، توسعه

و اصلی  لیتصویر ک پروریریزی جانشینآورند. با درگیر کردن و مشارکت دادن کارکنان، برنامهفراهم میمند یا توانمند، علاقه

 سازد.سازمان را مشخص می

 ارزیابی - 6-4

 یپروری به منظور بهبود هرچه بیشتر باید به طور مستمر ارزیابی شود. برای ارزیابی میزان موفقیت یک برنامهریزی جانشینبرنامه

های فردی که عملکرد فرد مورد نظر را پس از انتصاب به مشاغل مدیریت پروری دو نوع شاخص وجود دارد: شاخصجانشین

ه ارزیابی تعداد های کلی که بکند و شاخصبینی شده و مورد انتظار از او مقایسه میارزیابی کرده و آن را با کیفیت عملکرد پیش

-میل شدهپروری تکهای جانشیند که توسط استعدادهای داخلی سازمان و از طریق سیستمپردازهای مدیریتی میمناصب و شغل

 اند.
 

 

 

 

 

 



 ( 9318سال  -3شماره  -4جلد ) مجله نخبگان علوم و مهندسی

 

65 

 

 پروریریزی جانشینی برنامهیموانع اجرا -7

 

ها وجود دارند، از این قبیل پروری در سازمانریزی جانشینای که در مسیر اجرای برنامهعمده هایچالشموانع و به طور کلی، 

 است:

ری پشتیبانی کنند، این پروی جانشینتمایل نداشته باشند که از رویکرد سیستماتیک برنامه فقدان پشتیبانی: اگر مدیران عالی -9

 آمیزی داشته باشند.تواند نتایج موفقیتها نمیبرنامه

تگان و تقای بسهای شرکت ممکن است معطوف به آن باشد که  به جای ارتقای کارکنان، به ارمشی شرکت: سیاستخط -6

 مشی ممکن است سطح عملکرد و استعدادهای کارکنان را به شدت تخریب نماید.همکاران مدیر مبادرت کند. چنین خط

ابت گردد. ث -پروری ممکن است باعث تشویق رفتارهای سریعریزی جانشین: رویکرد سنتی به برنامه9ثابت -نگرش سریع -3

بران توانند به طور سریع و آسان پرورش یابند، بلکه رهو عجله از بین رود. رهبران نمی پروری با شتابنباید اثربخشی جانشین

 یابند.ممتاز در طول زمان رشد می

منابع انسانی  مدیرانکنند. پروری را مشاهده توانند مزایای مستقیم و سریع جانشیندیربازدهی: مدیران اجرایی در سطح بالا نمی -4

امی گونه منافع زودهنگکه مدیران عالی هیچپروری را دارند اما به دلیل اینهای گوناگون جانشینرنامهقصد برقراری و اجرای ب

-کنند. بنابراین باید بر وضوح فواید و کارکردهای مثبت جانشینجا میکنند، این مدیران را جابهشان درک نمیهایرا در فعالیت

 پروری تأکید شود.

لی مدیران باید کند. وهای ثابت به خوبی فعالیت میها و سازمانجایی سنتی، در محیطریزی جابهنامهتغییر سریع سازمانی: بر -5

ایی سازمان را افزایش تواند توانپروری میی جانشینافزار برنامهکارگیری نرمهای تکنولوژیکی ساده بیندیشند. بهحلبه فراتر از راه

ار، های مبتکرانه همانند تمرکز بر الزامات کحلکنان و تغییرات حفظ شود. به علاوه راهدهد تا سرعت انطباق آن با نیازهای کار

 واقع شود. مؤثرتواند های پرورشی میها و عوامل موفقیت به منظور به حداکثر رسیدن ارزش فعالیتشایستگی

پروری ینی جانشرو، برنامهاز این کنند.تحمل نمیها، تشریفات زاید اداری را تشریفات زاید اداری: مدیران عالی اکثر سازمان -2

 (.40: 6008، 6اری شود )مندیسازمانی نباید گرفتار تشریفات زیاد اد
 

 پروریریزی جانشینهای اجرایی برنامهگام -8
 

 گام اول: شناسایی مشاغل کلیدی

لیدی پروری برای مشاغل کریزی جانشینبرنامهاند که پروری به این موضوع اشاره کردهی جانشینتقریباً تمام محققان حوزه

شود. انجام می ](6000های سازمان دارند )راثول، مشاغلی که به شکل عملیاتی، راهبردی یا هر دو تأثیر فراوانی بر فعالیت[سازمان 

ین روش به این سؤال بررسی مشاغل کلیدی در نمودار ساختار سازمانی که در ا -9های شناسایی مشاغل کلیدی عبارتند از: راه

 شود؟ اگر پاسخچنان اثربخش انجام میهای اصلی سازمان، امور آن بخش همشود که آیا در فقدان مدیران بخشپاسخ داده می

 دارد و اگر پاسخ مثبت باشد اگر دلیل آن، وجود کارکنانی به سؤال منفی باشد احتمالاً سمت مربوطه، نیاز به پرورش جانشین

بررسی علل و عواقب ناشی از نبود مشاغل در  -6ن واحد باشد احتمالاً آن کارکنان نیاز به پرورش جانشین دارند، توانمند در آ

ها در زمان حال یا ترک خدمت در توان متوجه شد با خالی بودن کدام سمتیک شغل در گذشته یا زمان حال که در آن، می

شناسایی مشاغل کلیدی از طریق  -3های شرکت به وجود آمده است، تکدام مشاغل در گذشته، بیشترین مشکلات برای فعالی

(. تفاوت روش بررسی نمودار سازمانی با روش پرسش از 6000و  6005ی مسئولیت خود )راثول، پرسش از مدیران در حوزه

                                                           
1. quick- fix attitudes 
2. Mandi 
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د اما دهی آن نظر میی عملیاتی خود و مشاغل کلیدمدیران در این است که در روش پرسش از مدیران، هر مدیر نسبت به حوزه

 تواند این روش رادر روش بررسی نمودار سازمانی فرض بر این است که آن کامل بوده و یک مقام ارشد و مطلع از سازمان می

 برای شناسایی مشاغل کلیدی اجرایی نماید.
 های محوری مورد نیاز برای هر شغل کلیدیگام دوم: تعیین شایستگی

نند. در یک کهای شایستگی برای این مشغل طراحی میهای مورد نیاز مشاغل خود، مدلن شایستگیها، برای تعییبعضی سازمان

و تحلیل فرآیندهای کلیدی  و تحلیل شغل، تجزیه، تجزیه 9زنیهای محکهای شغل عموماً از روشمدل شایستگی، شایستگی

 (.9111، 6آید )راثول و لیندهولمبه دست میآوری نظرات متخصصان داخلی و بیرونی در خصوص مشاغل، سازمان و جمع
 

 ی کاندیداهاگام سوم: شناسایی گروه اولیه

ی انجام تواند به روش علنی یا غیرعلنپروری به صورت کلی میی جانشیندو رویکرد اصلی نسبت به این گام وجود دارد. برنامه

رندگان از افزایش گیممکن است توجیه کند، نگرانی تصمیمپروری را ریزی جانشینترین دلیلی که اختفای برنامهبگیرد. مهم

ازمان ها یا ترک خدمت سپروری و دلسردی آنهای جانشینشان در طرحی کاندیداها با آگاهی از موقعیتبینانهانتظارات غیرواقع

پروری غیرعلنی، ی جانشینبرنامهاما در مقابل، از معایب  ؛نشین نهایی سمت مورد نظر استدر صورت انتخاب نشدن به عنوان جا

ی ( و نیز محدودیت در کمک به توسعه6000توان به احتمال ترک سازمان فعلی توسط کارکنان با استعداد برجسته )راثول، می

 ها در سازمان اشاره کرد.این افراد به دلیل آگاه نبودن از موقعیت آن

داوطلبین  زتواند انجام شود: اعلان عمومی برنامه و درخواست ابه دو روش میبا توجه به این دو رویکرد کلی، شناسایی کاندیداها 

تواند به سه حالت ( که این روش دوم، خود می6005، 3( و شناسایی افراد مستعد توسط مدیران )کانتور6000نام )راثول،برای ثبت

( و مطلع ساختن 6000د افراد انتخاب شده )راثول، اعلان عمومی اساسی افراد انتخاب شده، شناسایی افراد مستعد بدون اطلاع خو

 خود این افراد و عدم علنی ساختن آن در سازمان انجام شود.
 

  ی کاندیداهاگام چهارم: ارزیابی اولیه

 

 4یابیزی کلی: ارزیابی درونی و ارزیابی بیرونی )مانند استفاده از مراکز ارهای ارزیابی کاندیداها را به دو دستهشاید بتوان روش

هایی مانند آزمون علمی از کاندیداها، مصاحبه با کاندیداها به ( شامل روش6000مود. ارزیابی درونی )راثول، بیرونی( تقسیم ن

درجه و ارزیابی مدیران اجرایی از استعداد افراد است، که روش اخیر،  320ها، ارزیابی های فعلی آنمنظور شناخت بهتر شایستگی

ارزیابی رهبرمحور از استعداد فردی )که روشی است که در آن، رهبران فرم ارزیابی را در خصوص خود به دو صورت 

پروری به حالت غیرعلنی است( و ارزیابی ی جانشینکنند و در واقع بخشی از اجرای برنامهشان پر میاستعدادهای کارکنان

 شود.گیرد( انجام میها صورت میرپرستان آننظر بین خود افراد و سمشارکتی استعداد فردی )که در آن، تبادل

 5کاندیداها کاندیداهای برتر و تشکیل خزانه گام پنجم: انتخاب

دارد؛ برخی از 2شود. این خزانه حالتی پویای کاندیداهای سازمان شناسایی و تشکیل میبر اساس نتایج ارزیابی کاندیداها، خزانه

راه  یهای بیشتر باشند و برخی دیگر در میانهو در حال شروع کسب آمادگی افراد داخل آن ممکن است عضو جدید خزانه

 نمایند. های کلیدی حفظ میاند و آمادگی لازم را برای احراز سمتهای لازم را کسب نمودهای نیز آموزشباشند، عده

                                                           
1. Benchmark 
2. Lindholm 
3. Cantor 
4. assessment centers 
5. pool of candidates 
6. dynamic 
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 گیرینتیجه -9

ندمدت سازی اهداف استراتژیک و بلرا جهت برآورده رهبران در محیط پرتلاطم کنونی، نیاز به نیروی انسانی مستعد در دسترس

ای هریزیها برای اطمینان از قرار گرفتن سازمان در راستای برنامهاند. بر همین اساس رهبران این سازمانخود تشخیص داده

-ها درمیدر این سازمان اند. رهبرانپروری را جهت اطمینان از تداوم رهبری ایجاد نمودهریزی جانشینهای برنامهمدت طرحبلند

 پروری شینجان. به عبارتی، سازدتر میها را موفقی سازمانی آنپروری، فعالیتی است که آیندهریزی جانشینبرنامه یابند که

 سازمان درون در استعداد از تسلسلی کردن است. فراهم سازمان در نیاز مورد رهبری یآینده برای ریزیبرنامه و ارزیابی شامل

 عملیاتی و استراتژیک اثربخشی از اطمینان و رهبری تغییر هنگام در عملکرد بهبود و حفظ حیات، قدرت داشتن نگاه برای

 ممکن کاندیداهای از قوی ذخایر داشتن به سازمان نیاز بر تمرکز پروری، جانشین ریزی برنامه مبنای .است سازمان های برنامه

-ادهریزی جانشینی اثربخش، ابزار حیاتی مورد استفبرنامه بنابراین، رهبری آمادگی دارند.های خالی پر کردن پست برای که است

وانند تاند و میکه کارکنان توسعه یافتهتغییرات آینده و اطمینان از این سازی کارکنان برایی رهبران اثربخش به منظور آماده

پرور های جانشینی سازمانترین اقدامات آینده(، برخی از مهم6005)از نظر راثول  های رهبری را برعهده بگیرند. مسئولیت نقش

 به قرار زیر خواهند بود:

 یرد؛گگیرندگان سازمان برای مواجهه با نیازهای استعدادهای سازمان صورت میهایی که توسط تصمیمارتقای تلاش 

 ش شناسایی ابتدایی استعدادهای باتوان بالا، تلا ی نگهداری کارکنان که برهای منسجم و یکپارچهمشیها و خطایجاد رویه

 تر تأکید دارد؛برای نگهداری این استعدادها و تلاش برای نگهداری کارکنان با استعداد مسن

 برخورداری از تأثیرات سراسری و فراگیر؛ 

 های نوین به شکل فزاینده؛کارگیری ابتکارات حاصل از فناوریبه 

 ی هاها و سازمانپرور به عنوان موضوعی اصلی در نهادهای دولتی، موسسات، دانشگاهاهمیت یافتن سازوکار جاشنین

 غیرانتفاعی؛

 افزایش آزادی عمل سازمان در خصوص استفاده از جانشینان بالقوه؛ 

 ی مسیر شغلی؛پروری اثربخش یکپارچه و توسعهتوجه روزافزون به مباحث جانشین 

 اساس تفکر استراتژیکی استعدادها بر تمرکز بیشتر بر توسعه 

 گرا در مباحث شایستگی؛تمرکز بر موضوعات اخلاقی و ارزش 

 پروری با تصمیمات گزینش و استخدام کارکنان؛یکپارچگی کامل جانشین 

 ها؛ی آنی توسعهتأکید بر قدرت نفوذ استعدادها به اندازه 

 (.6005پروری با مدیریت ریسک )راثول، مرتبط شدن جانشین 
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