
چکیده

در گذشته، كاركنان ساليان متمادي به فعاليت خود در يك سازمان ادامه مي داند و با افزايش سنوات خدمت به طور مستمر نردبان 

به حركت  استعداديابي سازمان  استراتژي هاي  است.  برخوردار  بيشتري  پيچيدگي  از  توسعه شغلي  امروزه،  را طي مي كردند.  ترقي 

مستمر حول توسعه دانش و مهارت، آماده سازي رهبران و نگه داري با استعدادترين كاركنان در سازمان نياز دارد. سازمان هاي 

پيشرو امروزي به اهميت آماده سازي مستمر و توسعه شاغلين خود براي رشد آتي سازمان پي برده اند. آگاهي و تشخيص سازمان ها 

همراه با نياز به مديريت جانشين پروري سبب شده است كه سازمان هاي پيشرو كنوني براي اولين بار فردي را مسئول اين مهم كنند. 

مديريت جانشين پروری فرآيندی است كه در چارچوب يك سياست كلی عمل می كند كه هدف آن سازگار نگه داشتن دائمی سازمان 

با متقضيات كسب و كار است. لذا در اين مقاله سعی شده است تا ضمن مرور ادبيات موضوع به موارد مربوطه پرداخته شود.

واژه های کلیدی

 نيروی كار، استعداديابی، جانشين پروری، مديريت 



مقدمه 
پيشرفت در حوزه هاي مختلف فرهنگي     ، سياسي، اقتصادي، اجتماعي و به ويژه فناوري ، محيطي رقابتي، پويا، مبهم، 
بي ثبات و به شدت متغيري را ايجاد كرده كه توان برنامه ريزي در شرايط مطمئن و پايدار را از بسياري سازمان ها       سلب، 
و آنها را در راه تحقق اهداف شان با چالش هاي فراواني مواجه كرده است. به گونه اي كه عدم اقدام به هنگام و فراكنشي 
نسبت به اين تحولات، موجب انحطاط، ادغام و يا كاهش طول  عمر بسياري از سازمان ها          در سال هاي اخير شده است. در 
چنين شرايطي به نظر مي رسد يكي از اساسي ترين و مهم ترين چالش هاي پيش  روي سازمان ها         ، افزايش نياز به مديران 
توانمند1  در سال هاي آينده باشد. در رويارويي و حل اين مسئله، رويكردهاي مختلفي از جانب سازمان ها    دنبال مي شود. 
مديران و رهبران نقش تعيين كننده و جايگزين ناپذيري در توفيق يا شكست سازمان ها دارند. هيچ سازماني را نمي توان 
يافت كه رشدي مستمر و موفقيتي پايدار را تجربه كرده باشد مگر آنكه توسط مدير يا تيمي از مديران و رهبران شايسته 
و كارآمد اداره و هدايت شده باشد. دنياي سازماني آينده همچنين به تعداد بيشتري از مديران و رهبران نيازمند است. 
از سوي ديگر پژوهش هاي متعدد تجربي حاكي است كه علي رغم ضرورت ورود افكار و انديشه هاي جديد مديريتي2 به 
سازمان ها )از طريق جذب و به كارگيري مديراني از بيرون سازمان( سازمان هاي موفق به ميزان قابل توجهي به درون 
نيازهاي  تأمين  از  با شناسائي و پرورش استعدادهاي مديريتي  درون سازماني  تا  تأكيد دارند و تلاش مي كنند  زائي 
آتي خود به مديران شايسته و اثربخش اطمينان حاصل نمايند )ابوالعلائي و غفاری، 1386: 8-7(. در گذشته، كاركنان 
ساليان متمادي به فعاليت خود در يك سازمان ادامه مي داند و با افزايش سنوات خدمت به طور مستمر نردبان ترقي 
را طي مي كردند. امروزه، توسعه شغلي3  از پيچيدگي بيشتري برخوردار است. استراتژي هاي استعداديابي4  سازمان به 
حركت مستمر حول توسعه دانش و مهارت، آماده سازي رهبران و نگهداري با استعدادترين كاركنان در سازمان نياز دارد. 
سازمان هاي پيشرو امروزي به اهميت آماده سازي مستمر و توسعه شاغلين خود براي رشد آتي سازمان پي برده اند. 
آگاهي و تشخيص سازمان ها همراه با نياز به مديريت جانشين پروري5  سبب شده است كه سازمان هاي پيشرو كنوني 

براي اولين بار فردي را مسئول اين مهم كنند )گاي و سيمز، 1388: 29(.

تاریخچه جانشین پروری
هنری فايول جزء اولين نويسندگانی بود كه نياز سازمان جهانی 

به جانشين  پروری را تشخيص داد. اين دانشمند مديريت تلاش كرد 

تا رهبران سازمان را از اهميت اطمينان به ثبات در نيروی كار خود 

آگاه سازد. تئوری  های   وی  در   حيطه جانشين  پروری نشان داد كه 

ناتوانی در جهت آماده كردن نيروی كار آينده، منجر به پر كردن 

نامناسب پست های بلاتصدی می  شود )كولينز و كولينز6 ، 2007(.                   

ايده  فايول،  توسط  جانشين پروری  به  نياز  تشخيص  از  بعد 

جانشين پروری و مدل ابتدائی آن از ارتش گرفته شد. برای هر فرد 

حائز اهميت بود كه توانائی ورود سريع به ارتش را داشته باشد، بعد 

از جنگ جهانی دوم، جامعه تجاری به علت نرخ چشم گير مرگ و 

مير مديران در محيط كار بر ايده برنامه ريزی جايگزينی7  تمركز 

كرد. مدل سنتی جانشين پروری به طور عمده بر گروه های رهبری 

در نمودار   سازمانی8  متمركز بود. مديران ارشد و ميانی، افرادی را 

پائين  سطوح  در  داشتند  جايگزينی  برای  را  توانائی  بيشترين  كه 

سلسله مراتب   سازمانی9  شناسائی می كردند و پيش بينی می كردند 

چه زمانی آنها آماده اند به بالای نردبان سازمانی حركت كنند )دی 

می10 ، 2008(.    

مفهوم جانشین  پروری
آن  طی  كه  دارد  فرآيندی  به  اشاره  جانشين  پروری  مفهوم 

استعدادهای   انسانی سازمان برای تصدی مشاغل و مناصب كليدی 

متنوع  برنامه ريزی های  طريق  از  و  شده  شناسائی  آينده،  در  آن 
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آموزش و پرورش برای تصدی اين مشاغل آماده شوند )ابوالعلائی 

و غفاری، 1385: 92(.   

جانشين پروری يك استراتژی مخفی برای جايگزينی سريع افراد 

در پست های خاص نيست، جانشين پروری يك فرآيند منظم است 

استراتژيك  برنامه  با  فردی  و  حرفه ای  بهسازی  آن  موجب  به  كه 

منطبق می گردد تا اطمينان حاصل گردد افراد آماده برای تكميل 

هر پستی كه بلاتصدی می شود، با مهارت ها و نگرش های درستی 

در زمان مناسب وجود دارند )كارول11 ، 2004(.                                  

جانشين پروری سازمانی به معنای انتقال يك سازمان است كه 

ناشی از خواسته مالك برای بازنشستگی يا ترک سازمان به دلايل 

اعضای  به  پست  انتقال  شامل  می تواند  جانشين  می باشد.  متعدد 

خانواده، كاركنان يا خريداران خارجی باشد )مارتين12 ، 2002(.                                                                             

جانشين پروری نگرشی قابل انعطاف، بلندمدت و رو به رشد در 

كارمند يابی آينده است )تيم13 ، 2002(.      

هم  كه  است  برنامه ريزی  نوع  يك  سازمانی  جانشين پروری 

جانشين رهبری و هم نسل بعد را به طور منظم پرورش می دهد 

)فيشكايند وكاتز14 ، 2001(.

مدیریت جانشین پروری
يك  چارچوب  در  كه  است  فرآيندی  جانشين پروری  مديريت 

سياست كلی عمل می كند كه هدف آن سازگار نگه داشتن دائمی 

سازمان با متقضيات كسب و كار است )ابوالعلائی و بابائی، 1384: 

.)48

مديريت جانشين پروري شامل برنامه ريزي جانشين پروري15  و 

به  سال  طول  در  كه  است  مستمري  فرآيندهاي  و  عمليات  تمام 

جانشين پروري  مديريت  مي پردازد.  جانشينان  پرورش  و  توسعه 

همچنين براي توفيق آتي سازمان نگاهي آينده نگرانه به شايستگي ها 

و سمت ها و پست هاي رهبري دارد و فقط به نيازهاي جايگزيني 

نمي پردازد )گاي و سيمز، 1388، 38(.

كه  آگاهانه  و  سيستماتيك  تلاشی  جانشين پروری  مديريت 

منبعی  تعيين  رهبری،  نيازمندی های  انعكاس  به  نيل  منظور  به 

آن  در  رهبری  مهارت های  توسعه  بالا،  استعداد  با  كانديداهايی  از 

انتخاب  سپس  و  هدفمند  يادگيری  تجارب  طريق  از  كانديداها 

)سلطانی،  می گيرد  صورت  بالقوه  رهبران  مخزن  ميان  از  رهبران 

.)1389

اهداف مدیریت جانشین پروری
 2000 سال  تحقيق  طبق  جانشين پروری  مديريت  اهداف 

دانشگاه دولتی پنسيلوانيا16  )سلطانی، 1389(:

فراهم كردن فرصت های شغلی برای كاركنان با استعداد در   •

رده های مديريتی

شناسائی نيازهای جايگزينی به عنوان ابزاری برای توسعه و   •

آموزش افراد

• آمادگی برای از دست دادن ناگهانی افراد در سطوح كليدی 

به هر دليل

• افزايش دادن خزانه استعدادها از كاركنان قابل ارتقا

مراحل مدیریت جانشین پروری
و  مديريت  سطوح  )نياز(  كمبود  ميزان  و  محدوده  تعيين   •1

رهبری 

2• تعيين قابليت ها و شايستگی های مورد نياز مديران اجرائی بر 

مبنای نيازهای آينده سازمان ارزش ها و استراتژی ها

خزانه  به  ورود  برای  بالا  قابليت های  دارای  افراد  تعيين   •3

)ذخيره( جانشينان

شكاف های  و  قوت  نقاط  تعيين  برای  افراد  اين  ارزيابی   •4

)كمبودهای( مهارتی و تعيين افراد واجد صلاحيت

ويژه  شخصی  توسعه  و  رشد  برنامه های  برقراری  و  تبيين   •5

هريك از افراد واجد صلاحيت شامل آموزش، چرخش  شغلی

از  يكی  توسط  ارشاد  و  آموزش  نيز  و  خاص  مأموريت های   •6

مديران ارشد اجرائی قديمی و دارای تجربه 

مبنای  بر  مديريتی  مناصب  در  افراد  جايگزينی  و  گزينش   •7

عملكرد شغلی، تجارب و ارزيابی عملكرد و قابليت آنها برای مشاغل 

خاص
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8•  نظارت مستمر اين سيستم )چرخه( و حمايت مستمر مديريت ارشد )ابوالعلائی و غفاری، 1385، 99(.

    تفاوت مدیریت جانشین پروری با برنامه ریزی جانشین پروری
تفاوت مديريت جانشين پروری با برنامه ريزی جانشين پروری به طور خلاصه در جدول زير آمده است )ولف لون، 1389(:

)ولف لون، 1389(

تجربه هاي شرکت هاي پیشرو در حوزه مدیریت 
جانشین پروري

مديريت  حوزه  در  پيشرو  هاي  شركت  تجربه هاي  بهترين 

جانشين پروري،  عبارتند از )معالی و تاج الدين، 1387: 67(:

: سازمان ها به صورت سنتي  بر مشاغل بحراني17   تمركز   •1

در برنامه هاي جانشين پروري، روي مشاغل مديريت ارشد تمــركز 

توسعه  نيازمند  انســاني،  نيروي  كمــبود  كه  صورتي  در  دارند. 

كه  است  بحراني  مشاغل  ساير  به  جانشين پــروري  برنامه هاي 

بيشترين تــاثير را بر عملــكرد سـازمان دارند. به عــنوان مثال 

علـوم پزشكي،  و در  توسعه،  و  علوم طبيعي، حــوزه تحقيـق  در 

حوزه پرستاري جزو مشاغل بحراني محسوب مي شوند.

: يك  برنامه هاي توسعه شغلي كاركنان18   يكپارچه كردن   •2

رويكرد يكپارچه متمركز بر شناسايي و نگه داشت استعدادها، بايد 

شغلي  مسير  و  توسعه  برنامه  مي توانند  كه  راه حلهايي  وسيله  به 

كاركنان را با برنامه هاي جانشين پروري كلي سازمان مرتبط كنند،  

پشتيباني شود.

3• تشويق برنامه هاي توسعه پيش گيرانه و قابل پي گيري19  : 

مديريت جانشين پروري موثر به سازمان هايي اشاره مي كند كه براي 

توسعه، فرصت ها و پيشنهادهاي پيش گيرانه اي را ارائه مي كنند كه 

مي توانند آمادگي داوطلبان براي مشاغل آينده را افزايش  دهند . با 

مرتبط كردن يادگيري و توسعه با جانشين پروري و توسعه شغلي، 

در  استعدادهاي  پرورش  براي  مثبتي  تاثير  مي توانند  سازمان ها 

دسترس به منظور رويارويي با نيازهاي آينده ايجاد كنند.

4• ارزيابي راهكارهاي تكنولوژي20  : سرمايه گذاري در بهترين 

راهكارها به منظور توسعه چرخه مديريت استعداد )شامل توسعه 

مديريت، بهينه سازي ،  و نظام پاداش( سازمان را قادر مي سازد كه 

بهره وري نيروي كار را حداكثر رسانده و نيز موفقيت سازمان را در 

برنامه جانشين پروري مبتني  تامين مي كند. راهكارهاي  بلندمدت 

راه  از  مستقيم  صورت  به  كه  مي دهد  اجازه  كاركنان  به  وب،  بر 

كامپيوتر خودشان، امكان دسترسي پيوسته و  به موقع به فرآيندها 
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و داده ها را داشته و بتوانند فعالانه مسير توسعه و پيشرفت شغلي 

خود را دنبال كنند. با انتقال و قرار دادن برنامه جانشين پروري در 

اولويت بالاي برنامه ها و دستور كار سازمان ها و ايجاد يك رويكرد 

پيش گيرانه براي رهبري و توسعه كاركنان، سازمان ها مي توانند 

پايه و اساسي استوار براي انتقال آسان و بدون نگراني رهبري به 

آينده فراهم سازند. اجراي طرح جانشين پروري به عنوان بخشي از 

يك استراتژي مديريت استعداد،  سازمان را قادر به شناخت نيازهاي 

بر  استعداد  توسعه  و  همسوسازي  نتيجه  در  كرده،  آتي  و  جاري 

جانشين پروري ،  در  موفقيت  براي  گرچه  بود؛  خواهد  آن  اساس 

سازمان ها بايد روي توسعه شغلي كاركنان شان نيز تمركز كنند.

چالش های و موانع مدیریت جانشین پروری
1• تعداد ناكافی فرصت های شغلی21  برای ارتقاء و پرورش افراد 

مستعد : تعداد پست های مديريتی به ويژه در سطح مديران ارشد، 

به هر حال محدود است اين محدوديت در سازمان هائی كه ساختار 

وظيفه ای دارند شديدتر است در اين گونه سازمان ها اغلب مديران 

هستند  تخصصی  حوزه های  در  محدودی  مديريتی  تجارب  دارای 

مديريت  عمومی  و  كلان  مناصب  تصدی  برای  كافی  اندازه  به  و 

آمادگی ندارند. از سوی ديگر تعداد مشاغل و مناصبی كه كاركنان 

با استعداد شركت بتوانند از طريق تصدی آنها به مهارت های كلان 

و عمومی مديريت دست يابند نيز محدود شده است.

2• مقاومت كاركنان22  با استعداد نسل جديد در پذيرش برخی 

ماموريت های شغلی پرورشی : يكی از چالش های اصلی برنامه های 

جانشين پروری تفاوت نسل ها است. كاركنان جوان تمايل كمتری 

برای پذيرش مسئوليت در خارج از كشور يا انتصاب در پست هايی 

حال  در  مديران  نسل  دارند.  است  دائمی  مكان  نقل  مستلزم  كه 

بازنشستگی كنونی آخرين نسل از مديران هستند كه در آن اكثر 

نقل مكان  امكان  و مشتركاً  كار می كردند  زوج ها در يك سازمان 

داشتند. و دلايلی از اين دست باعث می شود كه نسل جوان برای 

كه  بگيرند  تصميم  ناخوشايند  تقدير  و  سرنوشت  از  بودن  برحذر 

توازن و تعادل بيشتری بين كار و زندگی شخصی خود برقرار كرده 

و زندگی را فدای كار و شغل نكنند. لذا با موقعيت های متعددی 

به فرصت های  استعداد نسل جوان  با  كاركنان  روبرو هستيم كه 

و  ها  مهارت  دهنده  پرورش  تواند  می  كه  ارتقاء  با  همراه  شغلی 

قابليت مديريتی آنها باشد اما مستلزم ساعات كار طولانی تر يا نقل 

مكان زندگی و محل سكونت است پاسخ منفی می دهند.

• بی ثباتی و ناپايداری در معيارهای انتخاب و پاداش23  : يكی 

از بزرگ ترين چالش هائی كه سازمان ها در محيط بسيار پويا و 

معيارهای  با  همراه  تعارضات  هستند  مواجه  آن  با  امروز  متحول 

بر  را  افراد مستعد  آيا ما  به عبارت ديگر  انتخاب و گزينش است. 

مبنای فرهنگ و الزامات امروز انتخاب كنيم يا بر مبنای ضرورت ها 

اين  بپردازيم.  كار  اين  به  درآينده  انتظار  مورد  فرهنگ  شرايط  و 

و  حساس تر  مراتبی  سلسله  جانشينی  سيستم های  در  مشكل 

بحرانی تر است. زيرا در اين سازمان ها برای ارتقاء كاركنان مستعد 

به سطوح بالای مديريت بايد نگاه و چشم اندازی بلندمدت تر داشت.

سيستم  جدائی ناپذير  بخش  قابليت   : قابليت24   های  مدل   •4

هم  هنوز  ها  مدل  اين  اما  است  جانشين پروری  و  استعداديابی 

كمبودها  اين  از  برخی  دارند.  را  خود  خاص  نقائص  و  كمبودها 

عبارتند از:

تا  و ذهنی هستند  علمی  ترتيبات  بيشتر  قابليت  های  مدل   •

تدابير كاربردی.

و  پرورش مديران  برای  قبولی  قابل  مبنای  قابليت  مدل های   •

رهبران فراهم نمی كنند.

• نگاهی به موفقيت های گذشته برای تدوين فهرست قابليت ها 

تضمين كننده موفقيت های آينده نيست.

ارزيابی و بازخور360 درجه در مقولاتی مثل  نتايج  از  استفاده 

ارتقاء يا پاداش می تواند از اعتبار اين نتايج بكاهد )فالمر وكانگر، 

.)135 -132 :1387

نتیجه گیری
استعدادها،  به  دستيابي  براي  امروزي  رقابت  پر  دنياي  در 

كار  نيروي  ساده  جايگزيني  از  فراتر  ديدگاهي  بايد  سازمان ها       
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داشته باشند. لذا بحث مديريت جانشين پروری امروزه مورد توجه 

سازمان ها قرار گرفته است. استراتژي هاي مديريت جانشين  پروري25  

بايد كاركنان را براي دستيابي به هدف هاي شغلي  همان گونه كه 

خود توانمند سازد، بايد بر روي توسعه كاركنان نيز براي دستيابي 

، 2009(. مديريت  باشد )هيلز26  به هدف هاي سازماني، متمركز 

جانشين پروري شامل برنامه ريزي جانشين پروري و تمام عمليات و 

به توسعه و پرورش  فرآيندهاي مستمري است كه در طول سال 

براي  همچنين  جانشين پروري  مديريت  مي پردازد.  جانشينان 

به شايستگي ها و سمت ها  آينده نگرانه  نگاهي  آتي سازمان  توفيق 

و پست هاي رهبري دارد و فقط به نيازهاي جايگزيني نمي پردازد. 

در واقع اهداف عمده مديريت جانشين پروری شامل فراهم كردن 

فرصت های شغلی برای كاركنان با استعداد در رده های مديريتی، 

شناسائی نيازهای جايگزينی به عنوان ابزاری برای توسعه و آموزش 

افراد، آمادگی برای از دست دادن ناگهانی افراد در سطوح كليدی به 

هر دليل و افزايش دادن خزانه استعدادها از كاركنان قابل ارتقا می 

باشد. همچنين می توان گفت كه تعداد ناكافی فرصت های شغلی 

برای ارتقاء و پرورش افراد مستعد، مقاومت كاركنان با استعداد نسل 

جديد در پذيرش برخی ماموريت های شغلی پرورشی، بی ثباتی و 

ناپايداری در معيارهای انتخاب و پاداش، مدل های قابليت از جمله 

چالش های و موانع پيش روی مديريت جانشين پروری می باشد.
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