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توانمندسازی کارکنان مبتنی بر جانشین پروری

محمد سنایی راد1

برنامه هاي  طراحي  دنبال  به  آینده نگر،  سازمان هاي  از  بسیاري 
جدي و منظم جانشین پروري براي برآورد و تأمین نیازمندي هاي 
آینده خود در زمینه هاي مدیریتي هستن. در طول نیم قرن گذشته 
آنچنان  جهان  صنعتي  و  اقتصادي  فرهنگي،  اجتماعي،  اوضاع 
مي توان  زحمت  به  که  است  بوده  دگرگوني  و  تغییر  دستخوش 
گذشته  و  حال  زمان  در  سازمان ها  ساختار  میان  شباهتي  اندک 
یافت. آینده متعلق به سازمان هایي است که از همه امکانات بالقوه 
بگیرند.  بهره  جدید  چالش هاي  با  رویارویي  براي  خود  بالفعل  و 
سازمان هاي  از  برخورداري  یافته  توسعه  جامعه  یک  نیاز  پیش 
توسعه یافته است و سازمان هاي توسعه یافته نیز قدرت و اقتدار 
واقعي خود را به واسطه وجود منابع انساني متخصص به منزله 
این  اهمیت  بنابراین  مي آورند.  بدست  استراتژیک  سرمایه هاي 
منبع باارزش و کارساز باید در سازمان هاي ما تبیین شود. اهمیت 
این موضوع باعث گردیده است تا در این مقاله به صورت مستقل، 
مقوله توانمندسازی کارکنان از دریچه جانشین پروری مورد توجه 
قرار گیرد. نتایج این مطالعه، مستلزم وجود عوامل متعددي است 
که به عنوان زمینه ساز باید در سازمان وجود داشته باشد و تقویت 
آن  طي  که  دارد  فرآیندي  به  اشاره  جانشین پروري  مفهوم  شود. 
مناصب  و  مشاغل  تصدي  براي  سازمان،  انساني  استعدادهاي 
کلیدي آن در آینده، شناسایي شده و از طریق برنامه ریزي هاي 

متنوع آموزش و پرورش براي تصدي این مشاغل آماده شوند . 

       واژه های کلیدی:  جانشین پروری، توانمندسازی، مدیریت 
استعداد، برنامه ریزی جانشین پروری

اندیشمندان، انسان را در هزاره سوم به عنوان سرمایه و دارایي 
رقابتي  مزیت  به  منجر  که  سازمان  اتکاي  قابل  و  ارزشمند 

مي شود، در نظر مي گیرند. در گذشته، هنگامي که سرمایه داران 
از ثروت خود سخن مي گفتند، منظور آنها مالکیت بر کارخانه، 
ماشین آلات، موجودي ها، منابع مادي و طبیعي بود. در آینده، البته 
آینده اي که از هم اکنون اتفاق افتاده و ما درآن زندگي مي کنیم، 
وقتي صحبت از سرمایه ها و دارایي هاي سازمان مي شود، منظور 
قطعاً میزان دستیابي سازمان به دانش و به کارگیري انسان هایي 
با قابلیت هاي ممتاز است که در مرکز و قلب اقتصاد دانش مدار، 
قرار دارند و مشارکت فعال آنها در کسب و کار منشاء رشد، توسعه 
و موفقیت سازمان مي گردد. تمام سازمان ها به دنبال جذب و از آن 
مهم تر حفظ و توسعۀ بهترین افراد براي انجام فرآیندهاي جاري 
اهداف  بتوانند  طریق  این  از  تا  هستند،  خود  آتي  فعالیت هاي  و 
و استراتژي هاي از پیش تعیین شده را محقق سازند. به همین 
سبب، سازمان ها در هنگام استخدام و یا انتصاب افراد در شغل ها 
و مناصب بالاتر سعي مي کنند با استفاده از رویه ها و فرآیندهایي 
توسعۀ  براي  برنامه ریزي  و  مناسب  افراد  استخدام  از  خاص، 

کارکنان اطمینان یابند. 
منابع انسانی و رشد و توسعه آن از چنان اهمیتي برخوردار است که 
نورتون و کاپلان2 (2005) یکی از وجوه چهارگانه  کارت امتیازی 
متوازن را براي توسعه و عملیاتي کردن استراتژي هاي سازمان ـ 
وجه رشد و یادگیری ـ به آن اختصاص داده اند و در آن به نحوة 
 افزایش سرمایۀ  انسانی، سرمایۀ  سازمانی و سرمایۀ  اطلاعاتی که 
رو،  همین  از  می کنند.  اشاره  می آید،  به دست  کارکنان  توسعۀ  با 
موفقیت  عوامل  مهم ترین  از  یکي  به  آن  توسعۀ  و  انساني  منابع 
مثل  مفاهیمي  گسترش  و  طرح  است.  شده  تبدیل  سازمان ها 
توسعۀ  و  پرورش  جانشین پروري،  استعدادها،  مدیریت  و  کشف 
کارکنان، شایسته سالاري و توجه جدي سازمان ها به نظام هاي 
کنترل و سنجش عملکرد، مدیریت عملکرد، فرآیندهاي استخدام 
جدي  اهتمام  نشان گر  کارکنان،  آموزشي  برنامه ریزي  و  ارتقاء  و 

سازمان ها به مقولۀ توسعۀ منابع انساني است.

         چكیده 

          مقدمه

m_sanaeerad@atu.ac.ir .1.  کارشناس ارشد آموزش و بهسازی منابع انسانی دانشگاه علامه طباطبایی
2. Norton & Kaplan
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جانشین پروری به عنوان «هرگونه اقدام طراحی شده به منظور 
تضمین اقدام مداوم مؤثر یک سازمان، بخش، حوزه یا کارگروه 
به  و  جایگزینی  رشد،  برای  شرایط  آوردن  فراهم  طریق  از 
کارگیری استراتژیک افراد کلیدی در طول زمان» تعریف می شود 
(راث ول1 ، 2005). جانشین پروری یک مفهوم فراگیر است که 
به نظر می رسد ترکیبی از برنامه ریزی جانشین پروری و مدیریت 
جانشین پروری  باشد. بر طبق نظر راث ول (2005) جانشین پروری 
می تواند یک فرآیند رسمی یا غیررسمی باشد. در حالی که برخی 
به  جانشین  پروري  چالش های  عهده  از  تا  می کوشند  سازمان ها 
در  ویژه  به  که  ـ  سازمان هایي  تعداد  برآیند،  موقت  روش  یک 
دنیای تجارت ـ در حال تغییر اقدامات جانشین پروری غیررسمی، 
موقت و غیر نظام مند به برنامه های جانشین پروری نظام مند شده 

هستند، رو به افزایش است (راث ول، 2005). 
مشخصه اصلی جانشین پروری این است که نباید به عنوان یک 
جریان موقت ملاحظه شود، بلکه این فرآیند یک فرآیند مداوم 
است. کیمبال2 (2005) جانشین پروری را به عنوان «یک فرآیند 
مستمر پویا شامل شناسایی، ارزیابی و پرورش نظام مند استعدادها 
و ارزیابی، پرورش و شناسایی افراد کلیدی برای برآوردن نیازهای 
و  (نینک  می کند  تعریف  سازمان»  آینده  استراتژیک  و  عملیاتی 

دیگران3 ، 2006).

        مفهوم مدیریت استعداد

افراد  شغلی  مسیر  پیشرفت  توسعه  و  تسهیل  استعداد،  مدیریت 
بسیار با استعداد و ماهر در سازمان، با استفاده از دستورالعمل های 
مدیریت  می باشد.  فرآیندها  و  سیاست ها  منابع،  شده،  تدوین 
توسعه  در  سرمایه گذاری  را  استعدادیابی  مدیریت  یا  استعداد 
و  سازمان  در  بااستعداد  افراد  و  جانشین ها  شناسایی  کارکنان، 
بالنده کردن آنان برای ایفای نقش های گوناگون رهبری تعریف 

می کنند (گای و دیگران4 ، 1388).

         جایگاه و اهمیت جانشین پروری

کارکنان  به  صرفا  نباید  جانشین پروری  مدیریت  و  برنامه ریزی 
برنامه ریزی  حقیقت،  در  گردد.  محدود  مدیریتی  پست های  یا 
جانشین پروری باید نیاز به پشتیبان و توسعه ی افراد در هر طبقه 
شغلی شامل افرادی کلیدی در رده های حرفه ای، فنی، فروش، 
اداری و تولید را مورد توجه قرار دهد. همزمان با اقدامات موثر 
بالا،  التزام  و  عملکرد  با  کاری  محیط  ایجاد  برای  سازمان ها 

نیاز به گسترش تعریف برنامه ریزی و مدیریت جانشین پروری 
فراتر از رده های مدیریتی بیش از پیش اهمیت می یابد. در یک 
محیط کاری با عملکرد و التزام بالا تصمیم گیری ها غیرمتمرکز 
دانش  می یابد،  اشاعه  کار  نیروی  سرتاسر  در  رهبری  می شود، 
تجربه ی  سال ها  از  تجارت  برای  نیاز  مورد  انحصاری  و  فنی 
افراد جمع آوری می شود و روابط فردی مهم برای انجام کار از 

کارمندان به جانشینان منتقل می شود.
استعداد های  میان  تطابق  ایجاد  جانشین پروری  اهداف  از  یکی 
می باشد.  آینده  در  آن  نیاز  مورد  استعداد  و  سازمان  در  موجود 
هدف دیگر، کمک به سازمان برای رفع چالش های استراتژیک 
و عملیاتی است تا بدین وسیله سازمان با داشتن افراد مناسب در 
پست های مناسب دست به اقدامات مناسب زده و نتایج دلخواه 
ابزاری  باید  را  جانشین پروری  دلایل،  بنابراین  نماید.  کسب 
اساسی برای یادگیری سازمانی دانست. چرا که جانشین پروری 
سازمانی  تجربیات  از  برگرفته  درس های  می کند  تضمین 
(حافظه ی نهادی) حفظ شده و با انعکاس آن تجربیات ترکیب 

می شود تا بهبود مستمر در نتایج کاری (یادگیری دو حلقه ای) 
اطمینان  برای  راهی  جانشین پروری  دیگر،  بیان  به  گردد.  نایل 
از تداوم توسعه رهبری و استعداد فکری می باشد تا در نتیجه ی 
استمرار  و  شوند  مدیریت  سازمان  دانشی  مهم  دارایی های  آن، 
ضروری  سازمان  بقای  و  موفقیت  برای  (که  اجتماعی  روابط 

است) ترغیب گردد.
بازنشستگی های  واسطه  به  جانشین پروری  اهمیت  امروزه 
یافته  افزایش  جهان  سطح  در  کار  نیروی  قریب الوقوع  جمعی 
است. مسأله جمعیت سالخورده یک مسأله اساسی است و توسط 
مثال،  برای  است.  گرفته  قرار  توجه  مورد  بسیاری  نویسندگان 
راث ول (2002) پیش بینی کرد که احتمال دارد حدود 20 درصد 
و  اجرایي  مدیران  از  درصد   40 آمریکا،  معروف  شرکت های  از 
کلیدی خود را به دلیل بازنشستگی های مربوط به سن در یک 
بازه زمانی 5 ساله از دست بدهند. هال5  (2005) پیش بینی کرد 
که حدود یک چهارم مدیران اجرایی دانشکده های آمریکا بین 
سال های 2005 و 2010 بازنشسته می شوند. در مطالعه دیگری، 
35 درصد از مدیران سازمان ها بیان کردند که سازمان های آنها 
با یک «خلأ مدیریتی» به واسطه بازنشستگی موجودی کنونی 
 .(2007  ، گریسول6  و  (مارتین  شد  خواهند  مواجه  مدیریت 
مقدار   2010 سال  تا  که  می دهند  نشان  پیش بینی ها  همچنین 
کرد  خواهد  تجاوز   %47 از  بالاتر  و  ساله   55 کارکنان  جمعیت 

        تعریف جانشین پروری

1. Rasvel
2. Kimball

3. Nink Etal
4. Gaii Etal

3. Nink Etal
4. Gaii Etal

5. Hall
6. Martin & Grisol [
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(بریت1 ، 2003). به علاوه نگرانی فزاینده ای در این رابطه وجود 
دارد که تعداد زیادی از مدیران اجرایی در آینده نزدیک بازنشسته 
خواهند شد. برای نمونه در بین سال های 1995 و 2003 نقل و 
انتقال مدیران اجرایی به 170% افزایش یافت (ویت و هاندا2؛2004) 
و بیش از 79% از رؤسای دانشکده ها بین سال های 2001 و 2010 
بازنشسته خواهند شد. تأثیر بازنشستگی های جمعی مقامات ارشد، 
عظیم است. سازمان ها کاهش فوق العاده تجربه، دانش و فرهنگ 

سازمانی را تجربه می کنند (ماریل لانچ، 2006). 

به طور خلاصه، جانشین پروری: مبنایی برای بقاء مستمر سازمان ها 
پست های  برای  آینده  کاندیداهای  و  استعدادها  وجود  است؛ 
کلیدی سازمان ها را تصمین می کند؛ تنوع و چند فرهنگی بودن 
محیط های کاری را ترویج می کند و مسیر زندگی شغلی، طرح های 
تربیت کارکنان و سایر فعالیت های نقل و انتقال منابع انسانی را 
دلیل  دوازده  راث ول(1994)   .(2005 (راث ول،  می بخشد  بهبود 
در خصوص اهمیت اجرای برنامه های جانشین پروری را به شرح 

جدول 1-1 خلاصه نموده است:

1. Breit
2. Witt & Handda

جدول1-1:  دلایل اهمیت اجرای برنامه های جانشین پروری راث ول )1994(

1. براي نشان دادن جایگزیني نیازها به عنوان یک وسیله

2. براي فراهم کردن موقعیت هاي رو به افزایش براي کارکنان با پتانسیل بالا

3. براي افزایش منبع استعداد از کارکنان ترفیع یافته

4. براي مشارکت براي اجراي طرح هاي کسب و کار استراتژیک سازمان

5. براي کمک به افراد برای درک طرح هاي مسیر شغلي  در بین سازمان

6. براي تشویق پیشرفت گروه هاي متنوع

7. براي بهبود توانایي کارکنان براي پاسخ به تغییرات در تقاضاهاي محیطي

8. براي بهبود اخلاق کارکنان

9. براي مسلط شدن بر تأثیرات کوچک سازي سازمان

10. براي مسلط شدن به تأثیرات برنامه هاي جداگانه داوطلبان

11. براي کاهش تعداد سران کارکنان

        الگو های جانشین پروری

پرکاربردترین الگو ها در مدیریت و برنامه ریزي جانشین پروري 
عبارت است از:  الگوی ستاره اي هفت نقطه اي روزول (2003ـ 
الگوی  و   (2000) کاران  رهبري  ارتقاي  مسیر  الگوی   ،(2002
کیم  مقدم،1390).  (هادی زاده   (2002) بایهام  سریع  تیم 

سه  (مقایسه  جانشین پروري  مدیریت  عملکرد  الگوی   (2006)

الگو اصلي) را با ترکیبي از سه الگو بالا ارائه داده است. الگوی 
نهایت  در  کرده و  مقایسه  یکدیگر  با  را  الگوی اصلي  سه  کیم، 
چند  شرکت  هفت  با  مصاحبه  طریق  از  را  کلي  مرحله  چهار 
ملیتي آسیایي در آمریکا ارائه داده که مراحل هر سه الگو را در 
برمي گیرد. این مقایسه و مشابهت ها در جدول ذیل آمده است.
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         مدل برنامه ریزی جانشین پروری در سازمان های ایران

افق  در  ایران  اسلامی  جمهوری  چشم انداز  اهداف  به  توجه  با 
مستعد  و  کرده  تحصیل  ماهر،  انسانی  نیز وجود نیروی  و   1404
جانشین پروری،  نظام  به  توجه  اهمیت  و  دولتی  بخش های  در 
بهشتی فر در یک پژوهش تجربی تلاش کرد تا با بررسی وضعیت 
الزامات نظام جانشین پروری و وضعیت اجرایی این نظام در بدنه 
به  آن ها  بین  رابطه  بررسی  و  ایران  اسلامی  جمهوری  دولت 
دنبال ارائه یک مدل مطلوب برای الزامات نظام جانشین پروری 
اسلامی  جمهوری  دولت  بدنه  در  جانشین پروری  نظام  اجرای  و 

ایران باشد.

همانطوری که از شکل ذیل پیدا است، این مدل نشان می دهد 
فرهنگ  مدیران،  تعهد  شامل  جانشین پروری  نظام  الزامات  که 
مدیران  قابلیت های  و  سازمان  آمادگی  مشارکتی،  و  حمایتی 
منابع  ارزیابی  شامل  نیز  جانشین پروری  نظام  اجرای  است. 
به  و  جذب  و  مستعد  افراد  توسعه  و  بهسازی  و  آموزش  موجود، 
نظام  اجرایی  الزامات  مدل،  این  کل  می باشد.  آنها  کارگیری 
جانشین پروری را در بدنه دولت نشان می دهد. بررسی وضعیت 
رسیدن  منظور  به  سازمان ها  که  داد  نشان  جانشین پروری  نظام 
علمی  و  دقیق  مسیری  کردن  طی  نیازمند  مطلوب  وضعیت  به 
هستند تا بتوانند به جذب، آموزش و ارزیابی صحیح افراد مستعد 

بپردازند (بهشتی فر، 1389).

الگوی نظري مدیریت جانشین پروري کیم )2006(

مراحل کاربردي مدیریت 
مسیر ارتقاء رهبريخزانه تسریعالگوی ستاره هفت نقطه ايجانشین پروري

مرحله اول:
تعیین خط مشي

گام 1: ایجاد تعهد به مدیریت 
جانشین پروري نظام مند و 
پیاده سازي برنامه مدیریت 

جانشین پروري
گام 2: ارزیابي نیازها و شرایط 

کار فعلي
گام 3: ارزیابي عملکرد شغلي 

فردي
گام 4: ارزیابي نیازها و شرایط 

کار در آینده

ایجاد الگو خزانه تسریع

گام 1: سازگار کردن الگو 
مسیر ارتقاء رهبري با نیازهاي 

جانشیني سازمان
گام 2: ایجاد یک زبان مشترک 

براي تعیین معیارهایي براي 
عملکرد و قابلیت در سازمان
گام 3: مستندسازي و ابلاغ 
معیارها مبتني بر گام قبلي

ارزیابي:
ارزیابي کاندیداها به صورت 

گام 5: ارزیابي قابلیت فرديانفرادي

گام 1: کاندید کردن و شناسایي 
افراد با قابلیت زیاد

گام 2: تشخیص فرصت هاي 
توسعه

گام 4: ارزیابي کاندیداهاي 
جانشین پروري از طریق ادغام 

ماتریس عملکرد ـ قابلیت

بالندگي:
گام 6: بستن شکاف توسعهبالندگي داوطلبان

گام 3: تجویز راه حل هایي براي 
فرصت  هاي توسعه

گام 4: اطمینان از این که 
توسعه اتفاق مي افتد

ارزیابي برنامه مدیریت 
جانشین پروري

گام 7: ارزیابي برنامه مدیریت 
جانشین پروري

گام 5: بازنگري پیشرفت کار و 
تعیین برنامه هاي جدید

گام 5: بررسي جدي برنامه ها و 
پیشرفت کل مسیر ارتقاء
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مدل برنامه ریزی جانشینی پروری در سازمان های ایران

مأخذ: )بهشتی فر، 1389(.

        اصول جانشین پروری

نظام  یک  ایجاد  برای  را  اصل  پنج   ،(2003) کانگر1  و  فالمر 
جانشین پروری و سیستم مدیریت ذکر کرده اند که یک روش مداوم و 

مطمئن برای استعدادهای مدیریتی ایجاد می کند:
 1. تمرکز بر رشد

 2. شناسایی پست ها و شایستگي های کلیدی

 3. شفاف سازی فرآیند؛

 4. ارزیابی منظم پیشرفت و

  5. انعطاف پذیر نگه داشتن فرآیند.

         فرآیندها و ویژگی های جانشین پروری و توانمندسازی

یک فرایند جانشین پروری، زمانی باثبات خواهد بود که به مدیران 
کنونی اجازه  دهد تا کناره گیری نمایند و راه را برای جانشینان تعلیم 
دیده برای تصدی کار باز کنند (برک2 ، 2005). برطبق نظر ندلر و 
کنند  حاصل  اطمینان  باید  سازمان ها  هیأت های   (2004) کانگر3 
و  هستند  انجام  حال  در  درستی  به  جانشین پروری  فرآیندهای  که 
کاندیداهای داخلی به میزان کافی تعلیم داده می شوند؛ تا از شکست 
احتمالی مدیران عامل انتخاب شده جدید جلوگیری شود. در یک 

جمع بندی مختصر می توان برنامه ریزی جانشین پروری را به عنوان 
فعالیتی برای توسعه طرحی برای دسترسی به نیازهای سازمان ها به 
رهبری، تحلیل و فهم پتانسیل یا نیازها و شکاف های رهبری فعلی، 
پاسخگویی استراتژیک به نیازهای جانشین پروری، رهبری سازمان و 
ارزیابی فرآیند برنامه ریزی جانشینی توصیف نمود که در شکل تحت 
عنوان الگوی توصیف فرآیند برنامه ریزی جانشین پروری ارائه شده 

است (مرسر4 ،2009).

1. Falmmer & Kunger
2. Brek

3. Nedler & Kunger
4. Mercer
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الگوی توصیف فرآیند برنامه ریزی جانشین پروری )مرسر،2009(.

فرآیندهای جانشین پروری می توانند به عنوان یک طیف مدنظر قرار 
گیرند. برنامه ریزی جایگزینی بر طبق برک (2005)، انتهای پایین 
بالای  سطح  سه  یا  دو  مدیران  جانشینان  زیرا  می باشد.  طیف  این 
مدیریت را تعیین می کند. اما هیچ  گونه تعلیم هدفمند برای این افراد 
تعیین شده را فراهم نمی آورد. در انتهای بالایی این طیف مدیریت 
جانشین پروری قرار دارد، فرآیندی که مستلزم شناسایی و پرورش 
سازمان  یک  مدیریتی  سطوح  کلیه  برای  جانشینان  شده  حساب 
است. در بین این دو سر طیف برنامه ریزی جانشین پروری قرار دارد 
که اقدامی است که مدیران را برای دو یا سه سطح بالایی مدیریت 
شناسایی کرده و پرورش می دهد. در هر حال روند کنونی این است 
که سازمان ها را ترغیب کرد تا جانشین پروری را بپذیرند. زیرا نه تنها 
جانشینی پست های کلیدی سازمان را مورد رسیدگی قرار می دهد، 
بلکه یک رویکرد فعال و قاطعانه است که می کوشد تا «مجموعه ای 
از کاندیداهای واجد شرایط» را به وجود آورد (برک، 2005). برخی 
برنامه ریزی  مفهوم  دو  هر  دادن  قرار  تأکید  مورد  با  کارشناسان 
جانشین پروری و مدیریت جانشین پروری، ترجیح می دهند از عبارت 

برنامه ریزی و مدیریت جانشین پروری استفاده کنند (راث ول، 2005).
جانشین پروری در مورد یک مدیر اجرایی ارشد، رئیس یا مدیر عامل 
نیازمند حمایت در سطح هیأت ها می باشد. ادبیات مربوط به دهه 
داده اند،  قرار  بحث  مورد  را  جانشین پروری  مبانی   1990 تا   1980
تحقیقات بعدی توسط فالمر و کانگر(2004)، کسلر1 (2002)، لیبمن 
و دیگران2  (1996) و راث ول (2005) مؤلفه های اصلی یک سیستم 

جانشین پروری موفق را بیان می کنند.

           مولفه های جانشین پروری

تحلیل ادبیات اخیر، وجود 10 مولفه به شرح زیر برای یک فرآیند 
برنامه ریزی و مدیریت جانشین پروری مؤثر را نشان می دهد.

1. بیان انتظارات

برای داشتن یک فرآیند جانشین پروری موفق، مدیران سازمانی باید 
اهداف و مقاصد فرآیند را به روشنی بیان کنند (کسلر، 2002) و در 
فرآیند به طور فعال مشارکت داشته باشند و در آن همکاری کنند 

1. Kesler
2. Libman Etal [
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(فالمر و کانگر2004). مدیر اجرایی باید اصول و فلسفه ای را که 
فرآیند را هدایت می کند، انتقال دهد(کسلر، 2002). عدم علاقه یا 
پذیرفتن فرآیند توسط مدیریت ارشد قطعاً موفقیت آن را با شکست 

مواجه می سازد (هیور، 2003). 

2. وضوح فرآیند

این  است،  مؤثر  جانشین پروری  فرآیند  یک  دارای  سازمانی  اگر 
فرآیند و مراحل آن به خوبی در تمامی سازمان شناخته شده است 
(فالمر و کانگر، 2003). جانشین پروری لازم است در تمامی سازمان 
اطلاع رسانی شود. به علاوه افراد باید بدانند که جانشین پروری، ترفیع 
را ضمانت نمی کند. تربیت مدیریت از طریق تعلیم و شبکه سازی 
که روابط فردی در داخل سازمان را توسعه می دهد، در این فرآیند 
سهم دارد. روابط، مسیرهای ارتباطی جدیدی را برای فراهم آوردن 

فرصت ها برای سازمان ایجاد می کنند.

3. تعیین نیازهای سازمانی و پست های کلیدی

یکی از عناصر اصلی فرآیند جانشین پروری تعیین پست های کلیدی 
راث ول،  2004؛  کانگر،  و  (فالمر  می باشد  سازمان  یک  داخل  در 
2005). راث ول، 6  استراتژی را که می توانند برای تعیین پست های 
کلیدی در داخل سازمان مورد استفاده قرار گیرند را ذکر می کند. این 
6  استراژی شامل: تحلیل پیامدهای ناشی از خالی ماندن یک پست، 
چارت بندی سازمانی، بحث و تبادل نظر با مدیران ارشد، تجارب قبلی 
با وقوع خالی شدن پست ها، چارت بندی شبکه (دنبال کردن راه های 

ارتباطی) یا ترکیبی از دو یا چند مورد از این رویکردها می باشند.

4. تعیین دانش، مهارت ها و توانایی ها

برطبق نظر راث ول (2005) سازمان ها باید برای حرفه ها یا مقوله های 
شغلی خاص ویژگی هایی را تعیین کنند. اغلب یک سازمان دانش، 
مهارت ها و توانایی های مورد نیاز برای یک جانشین بالقوه را تعیین 
می کند که تمرکز معمولًا بر مهارت های مورد نیاز امروز به جای 
مهارت های مورد نیاز آینده می باشد. لیبمن و دیگران (1996) بیان 
می کنند که سازمان توانایی های مدیریتی آینده را تعیین می کند و 
فرصت های مناسب برای به دست آوردن این مهارت ها را فراهم 
می آورند و بیان می کنند که مهارت های لازم برای مدیران شامل 

انعطاف پذیری، ارتباط و کار تیمی می باشند.

5. ارزیابی استعدادها

برطبق نظر شل1  (1987) یک ارزیابی مناسب باید تمایلات فردی، 
فرصت های شغلی در مقایسه با تمایلات فردی، ظرفیت فکری، 

آیتم های  یا  شغلی  مربوطه  ویژگی های  مدیریتی،  مهارت  سطح 
فردی را مد نظر قرار دهد. انتخاب مدیریت مستلزم مطابقت دادن 
نیازمندی های شغلی و ویژگی های فردی است. 15 سال پیش کسنر 
و سبورا2  (1994) بیان کردند که تحقیقات کم یا هیچ گونه تحقیقاتی 
درباره مسائل انتخابی مرتبط با فرآیند جانشین پروری وجود ندارد. 
سازمان ها می توانند از معیارها یا فرآیندها برای شناسایی کارکنان 

دارای پتانسیل بالا استفاده کنند.

6. برنامه ریزی رشد فردی

برنامه ریزی رشد فردی می تواند به سازمان در رسیدن به استراتژی 
سازمانی از طریق مطابقت دادن توانایی های فردی با یک چالش 
و  سازمانی  انعطاف پذیری  بهبود  حال  عین  در  و  خاص  استراتژی 
فراهم آوردن یک رویکرد واقع نگر به تخصیص شغل کمک کند. 
با  سازمان  در  داخلی  کاندیدای  یک  تعیین  رقابتی  محیط  یک  در 
مجموعه ای از مهارت ها و ویژگی های مناسب برای برخورد با یک 
مسأله استراتژیک سودمند است. زیرا بیشترین احتمال وجود دارد 
که این مسأله به یک روش مقرون به صرفه هم از لحاظ وقت و 
هم هزینه حل شود (کنسر و سبورا ، 1994). در ایجاد یک طرح 
رشد فردی، سازمان ها باید تفاوت بین یادگیری وظایف و یادگیری 
فردی را تشخیص دهند. یادگیری وظیفه اغلب منجر به یک منفعت 
یک  فردی  یادگیری  درحالی که  می شود؛  کوتاه مدت  عملکردی 
در  فردی  نگرش  و  درک  شکل دهی  در  بلندمدت  سرمایه گذاری 

داخل سازمان می باشد(هیور3 ، 2003). 

7. بازخورد فردی

ارائه بازخورد به افراد، مسئولیت سازمان می باشد. بازنگری ها اغلب 
کاملًا مثبت بوده و بر نقاط قوت فرد تمرکز دارند. هرچند شناسایی 
فرآیند  یک  اما  است،  برخوردار  زیادی  اهمیت  از  افراد  قوت  نقاط 
جانشین پروری مؤثر نیازمند شناسایی فرصت ها برای بهبود و ترسیم 
(هیور،  می باشد  نیز  فردی  نقص های  اصلاح  برای  استراتژی ها 
2003؛ کسلر، 2002). زمانی که وظایف تعیین شده برای گسترش 
افراد  به  مدیریتی  مهارت های  رشد  و  مهارت ها (راث ول، 2005)  
صورت  منظم  صورت  به  باید  بازخورد  و  ارزیابی  می شود،  محول 
گیرد. افراد اغلب یا بازخوردی را دریافت نمی کنند یا اینکه بازخورد به 

شیوه ای منظم به فرد داده نمی شود.

8. پاسخگویی

هیچ  وظیفه  مدیریت  کاندیداهای  پیشرفت  بررسی  اینکه  وجود  با 
فردی نیست (گتی، 1993). اما سازمان های کارآمد سیستم هایی را 

1. Sheel
2. Kesner & Saboora

3. Hiur
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برای پیگیری تحقق اهداف فردی و شناسایی فرصت های یادگیری 
اضافی ایجاد می کنند (هیور، 2003). عدم موفقیت در پاسخگو نگه 
داشتن افراد ممکن است منجر به تبدیل شدن فرآیند به یک اقدام 
شود (گتی، 1993).  سازمانی  انرژی  رفتن  دست  از  و  کاغذ   روی 
هرچند بخش منابع انسانی فرآیند یادگیری را تسهیل می کند؛ اما 
مدیران ارشد باید در برابر پیامدهای فرایند پاسخگو باشند (کسلر، 

.(2002

9. ارزیابی فرآیند

ارزیابی منظم فرآیند جانشین پروری بسیار حیاتی است (فالمر و کانگر، 
2004؛ راث ول، 2005). همانگونه که سود، درآمدها و دارایی های 
فیزیکی مورد بازنگری و تحلیل قرار می گیرند. تحلیل دارایی های 
منابع انسانی نیز نیازمند میزان یکسانی از تلاش و زمان است. ارزیابی 
شامل روزآمدسازی فرآیند در ارتباط با طرح های رشد فردی است و 

فرصت شناسایی سریع استعدادهای جدید را با شکل گیری نیازهای 
سازمانی برای سازمان فراهم می آورد (راث ول، 205). 

10. تلفیق فرآیند

کارآمد  مستقل  فرآیند  یک  صورت  به  نمی تواند  جانشین پروری 
باشد. یک فرآیند جانشین پروری مؤثر فرآیندی است که به خوبی 
گتی،  کانگر،2004؛  و  (فالمر  باشد  شده  تلفیق  سازمان  تمام  در 
(راث ول،  باشد  نظام مند  راث ول،2005)  1993؛کسلر،2003؛ 
 ،(2005 راث ول،   ،1996 دیگران،  و  (لیبمن  باشد  مداوم   ،(2005
هم راستا با برنامه ریزی استراتژیک باشد و استعدادهای موجود را با 
نیازهای پیش بینی شده آینده هماهنگ نماید. تلفیق فرآیند می تواند 
چالش انگیز باشد اما با رشد و توسعه سازمان، فرآیند تصمیم گیری 
را  استراتژیک  برنامه ریزی  بنابراین  و  شود  تمرکززدایی  می تواند 

دشوار کند (هیور، 2003).
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