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:چكيده

هاای ، و مهم ترین چالش های پیش روی سازمان های امروزی  نیکی از اساسی تری     افزایش نیاز به مدیران توانمند در سال 

ئاه هروآینده می باشد. در رویا یان م کارد یی و حل ا جاود دارد، ، دو روی کایو روش و ناده ی مادیران آی خاا   ساتداده از انت  باا ا

بارای . است ونیبکارگیری مدیران بیراستخدام ری استعدادهای داخل سازمان و دیگ یاایی  نااف  و مزا هر یك از این رویکردها م

سات  حضور مدیران خارج سازمانسازمان دارند  ماراه دارد ا یاد را به هاای جد شاه  فای و ورود افکار و اندی یاری از از طر هاره گ ب

ماراه دارد.سازمان دادهای داخلاستع ضار ، كاهش هزینه و زمان و رضایتمندی كاركنان مئتعد را به مارور  پاووهش حا ضامن 

نااف   ،فرآیند شناسایی و انتخا  مدیرانادبیات  مداهیم و ساازمان مزایا و م خال  ساتعدادهای دا یاری از ا هاره گ صاا  و ب در انت

می نماید. در مقایئه با بکارگیری مدیران خارج سازمان بیانبکارگیری مدیران آینده 

ها مدیریت استعداد ،برنامه ریزی جانشین پروری ،پروریمدیریت جانشین  مدیران آینده سازمان، كلمات كليدي:   
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 مقدمه 

با در سازمان ها توجه و نیاز به نقش رهبری و مدیریتامروزه     سات،  هاای جدی تر و دقیق تر شده ا كاه كمبود یال  یان دل ه ا

مدیریتی شدیدی وجود دارد، هزینه های مربوط به یافتن و استخدام مدیران از خارج سازمان به شدت رو به افزایش است و در 

 (2005)مجموعه مقالات سی و هدتمین كندرانس مناب  انئانی، .توجه به مدیران آینده وجود داردداخل سازمان ها نیز فقدان 

ماروزی در  تب توانمند تر ، مئتعدتر،نشان از افزایش نیاز سازمان ها به مدیران به مرا تحقیقاتنتایج  مادیران ا تار از  و شایئته 

سال های آتی دارد. از طرفی خروج نیروها از سطوح گوناگون سازمانی به دلایل مخت دی مانند استعدا، ترک شغل، بازنشئتگی، 

هاای ارتقای شغ ی یا حتی فوت در سازمان  ها موجب شده كه موضوع مدیریت جانشین پروری بعنوان یکی از مهمترین چالش 

 پیش رو سازمان های امروزی تبدیل شود. 

یای  50تاا  40بررسی ها حاكی از آن است كه در سازمان ها به ویوه سازمان های بزرگ و با قدمت بین  مادیران اجرا صاد از  در

طی چند دهه گذشته سازمان  ند شد و به اندازه كافی برای آنها جانشین وجود ندارد.سال آینده از بازار كار خارج خواه 5ظرف 

یاد  عاین ت ك خاا  و م شاای ی  بارای م ها از برنامه های تربیت جانشینان استداده كرده اند. این برنامه ها بر تعیین جایگزین ها 

 (2005.)جان رابینئون،دارند

آگاهی  آماده سازی مئتمر و توسعه شای ین خود برای رشد آتی سازمان پی برده اند.سازمان های پیش رو امروزی به اهمیت   

باار  1و تشخیص سازمان ها همراه با نیاز به مدیریت جانشین پروری سبب شده است كه سازمان های پیشرو كنونی برای اولین 

 (2009،دوریس سیمز ،ماتیوی گای ) .فردی را مئهول این مهم كنند

یای"رویکرد وجود دارد،  انتخا  و انتصا  مدیران آینده سازمانو روش های موفقی كه در دها یکردر بین رو ناوان  "درون زا بع

مادیران  بکار می رود.امروزی سازمان های  درموفق  روش هاییکی از  ماده ای از  خاش ع كاه ب سات  نای آن ا درون زایی به مع

ماان  ساتعداد ه ساتا آینده سازمان از میان كاركنان با ا یان را شاوند و در ا تا مین  تاه و  پارورش یاف شاده ،  ساایی  ساازمان، شنا

شاد.2جانشین  تربیت الگوبرداری از اینگونه برنامه های مای با هاا  ساازمان  ساایر  ) در سازمان های موفق راهنمای مدیدی برای 

 (2009رابرت فالمر و جی كانگر،

 

 

 
1 Succession Management 

2 Succession Planning 
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پاروریتحقیق پیش رو با مطالعه و ، اهمیت موضوع به  نظر شاین  ضاوع جان صاا   بررسی تحقیقات پیرامون مو خاا  و انت و انت

کارد مداهیم مرتبطضمن تشریح اهمیت و  انجام گرفت. این تحقیق مدیران آینده سازمان هاای  ، روی پارورش نیرو ساایی و  شنا

 پیشنهاد می تماید.انتخا  و انتصا  مدیران آینده سازمان را در اجرای فرآیند سازمان  درونمئتعد 

 تعاريف و مفاهيم مديريت جانشين پروري

صاادی  باارای ت سااازمان  ئااانی  سااتعدادهای ان طاای آن ا كااه  ناادی دارد  بااه فرآی شاااره  پااروری ا شااین  ماادیریت جان هااوم  مد

یاادی در  صااب ك  شااایل و منا ساااییم نااده شنا باارای  آی شاای  شاای و پرور نااوع آموز هااای مت یاازی  مااه ر یااق برنا شااده و از طر

شااوند. از آ ماای  ماااده  شااایل آ یاان م صاادی ا چااالش ت بااا  نااده  هااا در آی سااازمان  كااه  جااا  جااه هااان  نااده ای موا قااابتی فزای ی ر

نااد  مااروز خواه ماادیران ا تاار از  تاار و ا ااربخش  ئااته  ماادیرانی شای بااه  یاااز  هااا ، ن چااالش  یاان  ماادیریت ا باارای  بااود و  نااد  خواه

گار و  ناده ن هاای آی ساازمان  ضااعز در  تای م هار روز از اهمی پاروری  شاین  ساتعدادها و جان مادیریت ا سااز داشت، لذا  ناده  آی

 (2005برخوردار می شود. )جان رابینئون، 

ناد از :  پاروری عبارت شاین  مادیریت جان هاداف  بارای  -1مهمترین ا شاغ ی  هاای  صات  كاردن فر ئاتعد در كفاراهم  ناان م ارك

فاراد  -2رده های مدیریتی  ماوزش ا ساعه و آ بارای تو بازاری  ناوان ا باه ع جاایگزینی  هاای  ساایی نیاز بارای از  -3شنا ماادگی  آ

ساات  یاال د هاار دل بااه  یاادی  سااطوح ك  فااراد در  هااانی ا نااان  -4دادن ناگ قااان ازكارك باال ارت سااتعدادهای قا یااره ا فاازایش یخ ا

 (1389)س طانی، 

ماه  اگر چه جانشین پروری در ابتدایی ترین تعریز خود به عنوان »تعیین راهبران آینده« تعریز می گردد؛ اما در واق  این برنا

ناوی و ریزی به مثابه فراگرد ارادی برای ا سارمایه ی مع ساعه ی  دا  و تو یادی، ح هاای ك  طمینان از تداوم رهبری در منصب 

گارد،  یان فرا یارد در ا مای گ شا ت  ئاانی ن یاروی ان یازی ن ماه ر كانن برنا دانشی برای آینده و تشویق افراد به توسعه، از راهبرد 

بارای شایئتگی های ضروری معین می شود و سپس بر آن مبنا، خزانه ی استعدادهای انئانی ب باری  رای اطمینان از تداوم ره

تادریج  منصب های ك یدی فراهم می شود و سازمان اطمینان می یابد كه به منظور پر كردن نقش های مهم درون سازمان، به 

  (2007، 1كاركنانی استخدام شده و پرورش می یابند. )ه تون و جکئون

 

 
1 Hellton and Jackson   
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 مديران بيرون از سازمان بكارگيريرويكرد در مقايسه با مزاياي جانشين پروري 

ساازمان برخی چالش ها در طی فرآیند استخدام از خارج سازمان مدیران ارشد را به بکارگیری و تربیت استعدا   دهای داخ ای 

مااه سوق داده است. از جم ه عادم ه ساازمان،  هاای هزینه بالای استخدام و بکارگیری مدیران خارج  ناو و ارزش  باا فره نگی 

سات. ) تغییر شغل و ترک سازمان در كوتاه مدت و ب ند مدت از مهمترین ریئك ه، سازمانی نای ا مادیران بیرو ساتداده از  ای ا

 (2005دیوید الریش،

استراتوی استخدام و بکارگیری مدیران از بیرون سازمان تنها در مواقعی بکار می رود كه به دنبال تغییر اساسی و قابل توجه در 

نایم سازمان باشیم و بنابر ا صاد  35تاا  25ین باید افرادی كه از خارج سازمان برای نقش های مهم و ك یدی استخدام می ك در

ازمان برخوردار نخواهند بهتر از كاندیداهای داخ ی باشند در ییر این صورت آنان از حمایت های لازم برای عم کرد موفق در س

 (2005شد. ) دیوید الریش،

یارون  110طبق تحقیق انجام گرفته از  مادیر از ب یاك  مدیرآمریکایی میانگین هزینه استخدام، توجیه، پرورش تا استقرار كامل 

ناد  750سازمان درسال اول استخدام  هاا در ب  ئات و آن هزار دلار است.  وفاداری چنین مدیرانی به سازمان چندان مط او  نی

 (2005هدتمین كندرانس مناب  انئانی، به تغییر شغل و سازمان می دهند. .)مجموعه مقالات سی و  مدت اقدام

کاه بکارگیری مدیران بیرونی  هاای پیامد مندی دیگری نیز دارد و آن این حاوزه  ساازمان در  شاد  مادیران ار یاادی از  عادادی ز ت

هاار ساتراتویك و م هاای ا ناه  قاد زمی شای فا شارایط چال لازم  تمحدودی پرورش یافته اند به همین دلیل در مواجه با محیط و 

 (2009رابرت فالمر و جی كانگر، .) هئتند.

ناو  و پر ریئك کارگیری مدیران از خارج سازمان، اقدامی پرهزینهبنابراین در ای ب شرایط ب است چراكه عدم تناسب بین فره

 و ارزش های سازمان و همچنین عدم تعهد و وفاداری در ب ند مدت را بدنبال خواهد داشت.

یاق را حد  و نگهداری كند افراد ك یدی سازمان  تابه سازمان كمك می كند از طرفی درون زایی  ناین از طر ظاام همچ یان ن . ا

نادن در  باه ما ئابت  ایجاد انگیزه برای ارتقان در داخل سازمان و نیز فراهم كردن فرصت یادگیری و توسعه مهارت ها ، آنها را ن

ساتانداردهای سازمان ترییب می كنند. همچنین نظام مدیریت جانشین پرور ماك آن ا باه ك كاه  ناد  مای ك فاراهم  ی ابزاری را 

با عم کرد به وضوح تعریز و تدوین می شوند .این استانداردها امکان تقویت قاب یت ها و مهارت های را به مدیران جوان و افراد 

 (2009استعداد را ایجاد می كند. .) رابرت فالمر و جی كانگر،
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 وريمراحل و جوانب مديريت جانشين پر

 تعیین محدوده و میزان كمبود )نیاز( سطوح مدیریتی و رهبری .1

 تعیین قاب یت ها و شایئتگی های مورد نیاز مدیران اجرایی بر مبنای نیازهای آینده سازمان،ارزش ها و استراتوی .2

 دارای قاب یت های بالا برای ورود به خزانه )خیره( جانشینان  مئتعد تعیین افراد .3

 ارزیابی این افراد برای تعیین نقاط قوت و شکاف های )كمبودهای( مهارتی و تعیین افراد واجد صنحیت .4

شا .5 صانحیت  جاد  فاراد وا یاك از ا شاغ ی، اتبیین و برقراری برنامه های رشد و توسعه شخصی ویوه هر  چارخش  ماوزش ،  مل آ

 ریت های خا  و نیز آموزش و ارشاد توسط یکی از مدیران ارشد اجرایی قدیمی و دارای تجربهم مو

بارای  .6 ناان  هاای آ یات  کارد و قاب  یاابی عم  گزینش و جایگزینی افراد در مناصب مدیریتی بر مبنای عم کرد شغ ی،تجار  و ارز

 (1388مدیریت ارشد )ابوالعنیی و همکاران،چرخه( و حمایت مئتمر نظارت مئتمر بر این سیئتم ) مشایل خا 

 خيره( جانشينان ذبراي ورود به خزانه ) سازمان قوهلاستعدادهاي باتعيين شناسايي و 

لاذا   ناد  سازمان های مدرن امروزی نمی توانند همه افرادشان را برای چنین امری پرورش بدهند و روی آنها سرمایه گذاری كن

كاه  ئاتند  بهتر است مناب  سازمان صرف پرورش معدودی افراد مئتعد شود. لذا نیازمند به داشتن یخیره ای از افراد مئتعد ه

باا مدیریتی را انتخا  نمایند. از بین آنها بتوان مشایل خا  رهبری و  در رتبه بندی افراد بر اساس قاب یت هایشان در سازمان 

 چهار گروه از كاركنان مواجه هئتیم:

كااری  -1 صات  یاد فر كئانی كه پتانئیل ارتقان به صورت بالقوه را دارند و می توانند مئهولیت بالاتری را بپذیرند. برای این افراد با

 .جدید و مهم تر ایجاد نمود

شاای ی  -2 یاد م فاراد با یان ا كئانی كه پتانئیل ارتقان ندارند اما می توانند  در سطح فع ی مئهولیت های بیشتری بپذیرند. برای ا

 ینی تر )اما در سطح فع ی( فراهم نمود.

نا -3 باه ع یاد  وان مع ام و كئانی كه شغل فع ی را به خوبی انجام می دهند اما به حداكثر بهره وری خود رسیده اند. این افراد را با

 مربی به كار گرفت تا تجار  خود را به شاینن جدید این شغل منتقل كنند .

شاوند.ناكئانی كه شغل فع ی را به خوبی انجام نمی دهند این افراد را باید حمایت كرد تا در شغل فع ای كارم -4 باوالعنیی و  د  )ا

 (1388همکاران،
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باالقوه برنامه های مدیریت جانشین پروری مربوط به گروه  اول در این طبقه بندی هئتند. چراكه این گروه از افراد قاب یت های 

جاار   ئاب ت تای و ك هاای تربی و آمادگی های لازم جهت تصدی مشایل و نقش های ك یدی سازمان را دارند و با گذران دوره 

 (2005)جان رابینئون،جانشینان كارآمدی خواهند شد. 

فارد در برای كشز و شناسایی افراد مئتعد بال کارد  مارور عم  بای از  قوه شیوه منحصر به فردی وجود ندارد. بهترین شیوه تركی

یادی  یاد د هاا با یاافتن نامزد ناد  سات. در فرآی شغل فع ی و نیز بازخوردهای اطنعاتی از هم قطاران، مرئوسان، مشتریان و روسا

کان وسی  داشت و افراد را در تمام بخش ها و شركت های اقماری مورد بررسی قرار  ماالی مم داد، چرا كه بررسی سطحی و اج

ساتعدادهای  است برخی افراد واجد شرایط را پوشش ندهد . استداده از خدمات ارزیابی بیرونی نیز ازدیگر روش های شناسایی ا

ناد كام كن هاا را  باداری در آن یااد و جان هاا را ز سای  قات برر باوالعن بالقوه سازمانی است . ارزیا  های بیرنی می توانند د یی و )ا

 (1388همکاران،

سااس ها و الزاماتی همراه است . از جم ه اینکه باید قاب یت های واجچالش  شناسایی افراد مئتعد در سازمان با دین شرایط بر ا

ی حاصل از عم کرد، به طور سنتی نتایج و دستاورد ها وند و شیوه های معتبری برای آنها به كار رود.شنیازهای سازمان تعریز 

 هئتند دارای عم کرد مط و  در یك سطح ی كهشرایط است.اما تجربه نشان داده است افراد  ترین راه شناسایی واجدانساده 

ناد  باالاتر نیازم ساطوح  ساازمانی در  هاای  یات  كاه موقع ، همیشه این عم کرد مط و  را در سطوح بالاتر تکرار نمی كنند، چرا

مای امجموعه ای متداوت از مهارت هاست.به همین دلیل  یاد  مروزه در ارزیابی استعدادها، بیش از آنکه برعم کرد فع ی فرد ت ك

 (2009.) رابرت فالمر و جی كانگر، شود برقاب یت های او برای پیشرفت و یادگیری و رشد ت كید می شود.

 برنامه ريزي آموزش و پرورش جانشينان

و  نیازهای مربوط به قاب یت های مورد نیاز سازمان را برخوردار هئتندبا فرض اینکه افراد انتخا  شده از درون سازمان پیش   

ساازی نبه برنامه ریزی آموزشی و پرورشی در جهت توانم آنها می باشدنیاز به ارتقا سطح تهوری و عم ی  هاا د  مای آن تاه  پرداخ

 اشاره می شود. در ییل مهمترین روش ها و مراحل آموزش و پرورش مدیران شود.

 ره های آموزشی،كارگاه ها و سمینارها شركت در دو •

 كاركردن در پروژه های موقت  •

 عضویت در تیم ها  •
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 حضور در م موریت های جدید •

 تشریك مئاعی •

 :   1تن مدیر با تجربه به عنوان مربیدر اختیار گذاش •

مادیریت در  اشاره شده در از بین روش های یاداهای  شادن كاند تربیت مدیران، مهم ترین شکل پرورش مدیران آینده ، درگیر 

باه  مارین و تجر فرآیندهای عینی و عم ی كار واقعی است. این شکل از تربیت ناشی از ف ئده ای است كه كار را فقط از طریق ت

 (2005)جان رابینئون، .عینی می توان آموخت

شاد  استداده از یك نیز یکی از مدید ترین شیوه ها محئو  می شود. در این روش مربیرویکرد استداده از  در  داخ ایمادیر ار

شااور  ز این طریق مدیر جدیدا.  پیشنهاد می شود شرف بازنشئتگی بعنوان مربی یاك م یاادگیری از  زمان و فرصت كافی برای 

هادایت امر به سازمان امکان می دهد تا د . این را پیدا می كندارشد  ناه را  هاای روزا ر حالی كه مدیر قدیمی مجر ، مئهولیت 

یاد. ی بین الم  ی بامی كند، مدیر جوان و جدید را به دوره های دانشگاهی یا م موریت ه ئایل نما پارورش گ ماوزش و  ا هدف آ

 (1388)ابوالعنیی و همکاران،

 سازمانانتخاب و پرورش مديران آينده موفقيت در فرآيند  الزامات و عوامل

باه مهمترین عوامل مو ر بر موفقیت در   ساتعدادهای داخ ای  باین ا اجرای فرآیند شناسایی و پرورش مدیران آینده سازمان از 

 شرح زیر بیان می گردد:

 داشتن سبک رهبري حمايتي مديران: .1

سابك اجرای موفق   ساازمان دارای  مدیریت جانشین پروری در سازمان و فرهنو استعداد پروری مئت زم آن است كه مدیران 

شاکوفایی نقش مهمی در ایجاد  مربیمدیر بعنوان یك در چنین فرهنگی  باشند.حمایتی  بارای  شاتیاق لازم  نارژی و ا یازه، ا انگ

هاای (2005)جان رابینئون، ایدا می كند.استعدادهای بالقوه سازمان  ساازمان  هاانیدر  تار ج یان  بر صا ی ا حاامی ا مادیرعامل 

سیئتم است و یك كمیته ارشد مدیریتی مركب از مدیرعامل و معاونین از مباشران این فرآیند هئتند . حوزه مناب  انئانی نیز 

 (2009.) رابرت فالمر و جی كانگر،. به عنوان طراح و حاف  فرآیند در این مئهولیت مشاركت جدی دارد

 
1 Mentor 
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 : همكاري و مشاركت مديران .2

پاذیرش از جم ه مدیریت جانشین پروری  فرآیندهمکاری مدیران در ك یه مراحل  یاا  در مورد موافقت با انتقال موقت كاركنان 

ها نشانهافراد سایر واحدها برای پرورش یافت و كئب تجار  جدید  ماه  باه برنا جاایگزین تعهد و التزام یك سازمان  یات  ای ترب

 خواهد بود. برای مدیران

 :م ارزيابي عملكرد مناسبانظ .3

باا كاركنان مئتعد و دارای قاب یت آشکار یا موفق، ارزیابی عم کردنظام اجرای  با یاز  شاوند و ن مای  فای  ساایی و معر نهدته ، شنا

كارد. یاری  نادازه گ پارورش را ا ناد  طاول فرآی جاایگزینی در  باوالعنیی و  استداده از نظام ارزیابی می توان عم کرد نامزدهای  )ا

 (1388همکاران،

 

 ارتقاء منطقي و كارآمد :نظام  .4

مئیر ارتقان شغ ی را طی  ،تا از این طریق كاركنان بر اساس استعدادهای خود یك نظام ارتقان منطقی موجب می شود  استقرار

كنند. برنامه های مدیریت جانشین پروری باید به گونه ای باشد كه استعدادهای برجئته و بالقوه سازمان خارج از نردبان ترقی 

 (2005)جان رابینئون،عادی از طریق میان بر به پ ه های بالاتر و مناصب ك یدی برسند

 

 : سيستم آموزشي و پرورشي مدرن و كارآمد .5

ساازمان  ی آموزشی و پرورشیبرنامه ها بایئتی معطوف به شایئتگی ها و مهارت های سازمان و متناسب با تحولات ب ند مدت 

ماین و روند جهانی شدن باشد. چرا كه شیوه ها و روش های سن سای و هدت قاالات  تی امروزه كارایی لازم را ندارد. .)مجموعه م

صات برنامه ه ( 2005كندرانس مناب  انئانی،  یاد فر مادیران با باه  شاد و  ای پرورشی مدیران باید فراتر از تمرینات آكادمیك با

شاند.) كئب تجربه داده شود و آموزش ها نیز لازم است بیش از آنکه جنبه تهوریك داشته با طاوف با ساازمان مع شد به مئائل 

 (2005دیوید الریش،

  نوآوري و بهبود مستمر: .6

باازخو برنامه های پرورش مدیران استمرار و بودن دائمی برروری تجار  جهانی در سیئتم های جانشین پ رد از طریق دریافت 

یاان از دیل ت كید دارند. به تصحیح و تع حاان و مجر باین طرا شاترک  ماان م جااد گدت یاد و ای هاای جد بهره گیری از تکنولوژی 

 (2009كانگر،) رابرت فالمر و جی  ابزارهای بنیادی سیئتم جانشین پروری می باشد.
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 نتيجه گيري

باه . هئتند در سازمان ها بئیار كمیابی   مدیران با استعداد و كارآمد منب   نادارد و  ماانی  بحران كمبود مدیران ضر  الاجل ز

یاد همین دلیل گاهی مورد ید ت قرار می گیرد.  انتخا  مدیران آینده با تکیه بر نیروهای مئتعد داخل رویکرد كم هزینه و مد

 ساتعدادهای داخ ایاز بین ا زینگجایمدیران برنامه های تربیت تر در مقایئه با استخدام مدیر از خارج سازمان است. بنابراین 

بای  در دست اجرا قرار گیرد. ب ند مدتسیئتماتیك و  می بایئت به طور منئجم و هدفمند بصورت مای و تجر هاای ع  تاه  یاف

یان حاكی از آن است كه امروزه برنامه های  شاود. ا بادیل  هاا ت جانشین پروری باید به بخشی از زندگی عادی و روزمره سازمان 

حاوی برنامه ها باید پویاتر و ك  باه ن شاوند  یدی تر در مقایئه با قبل باشند و متمركز بر استانداردها و فرآیندهای واحد طراحی 

 كه نیازمندی های همه اجزای سازمان را پاسخگو باشد و با اهداف استراتویك سازمان هماهنو شود. 
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