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 چکیده
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 مقدمه

هتاي  هاي دروني براي پست  تواند منابعي از جایگزینپروري موفق ميریزي جانشينسيستم برنامه

هاي مهم رهبري فراهم کند، استعدادهاي مهم را در سازمان حفظ کند، افراد را براي مقابله با چالش

هاي سازماني جدید  ، منابع اجرایي را با جه (مثل رشد یا اجراي راهبردهاي جدید)آتي آماده کند 

زمان را سترت   همتراز کند، سرمایة انساني سازمان را افزایش دهد، و رشتد افتراد کليتدي در ستا    

 (. Byham et al., 2000, p.6)بخشد 

پروري، فرآیند منظمتي است  ایمينتان حا تل     پروري و مدیری  جانشينریزي جانشينبرنامه

این فرایند تداوم دانش . هاي کليدي تداوم داردکند ترضة بهترین استعدادها براي پرکردن پس  مي

هتاي بتالقوة کاندیتداها بتراي     ارت و توانتایي و رهبري را از یریق شناسایي و پرورش دانتش، مهت  

کنتد و در  تر درون سازمان فراهم متي هاي چالشيهاي رهبري آتي، پيشرف ، یا ارتقا به نقش پس 

 (. (Fenner, 2005, p.7کند جایي که لازم باشد، آن را از خارج سازمان جذب مي

. دهنتد ي کارکنان تغيير جهت  متي  ها از جایگزیني کارکنان، به توسعه و ارتقابسياري از سازمان

پروري براي سازمان و افراد، چيزي را که کارمنتد   ریزي جانشينوسعة مسير شغلي به همراه برنامهت

ریتزي  هستتة مرکتزي برنامته   (. (Gaffney, 2005, p.8کنتد   و کارفرما خواهان آن است  فتراهم متي   

د از درون ستازمان است    است  کته متمایتل بته ارتقتاي افترا       يمشتي متتتوب  پروري، خطجانشين

Rothwell, 1994, p.5) .)توسعة رهبري دروني در سازمان اولویت  دارد و بختش    مدت، در یولاني

یتور کلتي، کتاهش وفتاداري ستازماني، اميتدواري بته شتغل،          ثابتي از رفتار سازماني اس ، اما بته 

بته   دیگتر،  مؤثر ملتوامبتني بر تنوع و برابري و  هايمحرک سازمان، سازيکوچک و سازي فشرده

  (.Lewis, 2004, p.9)اس   شده پروري منجرجانشين بر مبتني هايفعالي  از جایي جابه و تغيير

 مبانی نظری تحقیق

اند، شتر    ها و ابزارهایي که در اجراي این پژوهش نقش اساسي داشته در این بخش، برخي تعریف

 . شود داده مي
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 پروری ریزی جانشینبرنامه

مند ستازمان بتراي ایمينتان از تتداوم و استتمرار       پروري تلاش سنجيده و نظامي جانشينریزبرنامه

. هاي فتري و دانشي براي آینده و تشویق افراد بته پيشترف  است    رهبري، حفظ و توسعة سرمایه

دادن کارکنان شایسته و مستتعد درون   کردن و ترقي ریزي جانشيني، انتخابراثول معتقد اس  برنامه

اس  که سترمایة انستاني ستازمان را تقویت      ( تحول)به منظور رهبري مستمر دوران گذار سازمان 

ستازي بتراي پترورش،     آمتاده »: گونته بستط داده است    همچنين، راثول تعریف خود را این. کندمي

 « .جایگزیني و کاربرد استراتژیک افراد کليدي و مهم در زماني اضافي

اهند که بقتاي ستازمان بته داشتتن افترادي شایستته در       هيئ  مدیره و مدیران تامل سازمان آگ

موفقي  راهبتردي  . دادن کارهاي مناسب بستگي دارد هاي مناسب در زمان مناسب براي انجامپس 

ریتزي  برنامته . (Rothwell, 2005, p.8) در مقياس بزرگ، تابعي از رهبري شایسته در سازمان است  

هتاي   ان براي ایمينان از تداوم رهبري در همة پس اي اس  که سازمجانشيني، برنامة تعریف شده

-هایي که استعداد کارکنان را توستعه متي  کليدي سازمان از درون سازمان و از یریق توسعة فعالي 

پتروري رویتتردي    ریتزي جانشتين  برنامته (. Wolf, 1996, p.4)گيرد کار مي یور روشمند به دهد، به

نشده  ریزيشده و برنامه ریزي ر ميان تغييرات پرسنلي برنامهبراي ایمينان از تداوم رهبري د نگرپيش

 (.Schmalzried & Fallon, 2007, p.175)درون سازمان مطر  اس  

هتا و ایجتاد و    کردن افتراد و پترورش آن   پروري فني براي شناسایي و آمادهریزي جانشينبرنامه

 ریزي جانشتيني برنامه. يشتر اس هاي  حيح براي آنان جه  ارتقا و پيشرف  بکردن مهارت فراهم

اي رو بته جلتو است  کته رهبتري      پروري برنامهریزي جانشينبيش از فرآیند انتخاب اس ، برنامه

این کار از یریق درگيرشدن در سطو  مختلف درون سازماني انجام . بخشد کنوني و آتي تداوم مي

بع سازماني را براي حفظ و توستعة  پروري ساختاري زنده اس  که مناریزي جانشينبرنامه. گيردمي

سرپرستان به پرورش دانتش،  . (Johnson et al., 1994, p.25)گيرد  کارکنان با پتانسيل بالا در نظر مي

کننتد، و  کنند و بدین وسيله آنان را براي پيشرف  آماده متي مهارت و توانایي کارکنانشان کمک مي

 (.Fenner, 2005, p.7)مان مطمئن شوند کنند تا از بازگش  سرمایة سازآنان را حفظ مي



   484                                                                   1313پاییز، 3، شمارة 12دورة ، مدیریت فرهنگ سازمانی 

 

جه  بيان شتاف رهبري اس  که به ایتن وستيله افتراد     ايه پروري گزینهریزي جانشينبرنامه

کننتد و در نتيجته، رهبتران ختود را توستعه و      شایسته موجود در سازمان را به سازمان متصتل متي  

و فراینتدهاي راهبتردي    ها شيني اقدامریزي جانبرنامه(. Byham et al., 2002, p.4)دهند پرورش مي

هتاي آتتي   را در جه  ایمينان از ترضة مناسب جانشينان براي ارشدی ، یا مشاغل کليدي و نقش

ریتتزي فلستتفة برنامتته( 6552)و همتتتاران  6ستتاروس(. Wallum, 1993, p.42)گيتترد  در بتتر متتي

گتي  . دانند وم و ماندگاري سازمان ميافراد با پتانسيل بالا براي تدا پروري را نياز سازمان به جانشين

هاي بتالقوه بتراي   ریزي جایگزینبرنامه»: ریزي جانشيني را این گونه تعریف کردندبرنامه ٢و سيمز

یتور کامتل، واجتد     گيرد که بهاین تعریف افرادي را در بر مي. «هاي فعلي رهبري در سازمانپس 

هاي خا تي در آنتان توستعه یافت ، آمتاده      تگياند و افرادي که انتظار اس  زماني که شایس شرایط

ریتزي  دانند شتامل برنامته   پروري را فرایندي ميریزي جانشينبرنامه( 6556)  ولر و تامسون. شوند

هتاي  این معنا در زمينه. کردن افراد جانشين ها و آمادهریزي دارایيریزي مالي، برنامهراهبردي، برنامه

ریتزي  نگتر، برنامته  دليل نبود فراینتدي کتل   به تبارت دیگر، به .تجاري و خانوادگي هم معتبر اس 

مدتي دارد، اگرچه مباني نظري موجتود   شود که راه حل کوتاهپروري به مشتلاتي منجر ميجانشين

نگتر در ستازمان توجته    پروري بتا دیتدگاهي کتل   ریزي جانشين دهد که به فرایند برنامهتوضيح مي

 . شود نمي

پروري را منحصر به مشتاغل تتالي و متدیران ارشتد     ریزي جانشينبرنامه هابسياري از سازمان

هتا و  هتا، ویژگتي  پروري خوب، یک گروه مستتعد بتا مهتارت   در واقع مدیری  جانشين. دانند نمي

کنتد  ویژه در سطو  تالي ستازمان فتراهم متي    هاي خاص، بهتجارب مناسب را براي پرکردن پس 

Berchelman, 2005, p.11)). 

هتاي بتزرگ   پتروري فقتط بتراي ستازمان    ریزي جانشتين برنامه( 6550)  قالة کرت ویليامزدر م
                                                           

1. Sarros 

2. Gay&Sims 

3. Voeller and Thompson 

4. kurt Williams 
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منتتابع انستتاني بتتراي راهبتترد  ي در حتتوزةپتتروري ا تتطلاحریتتزي جانشتتيننيستت ، بلتتته برنامتته

ریتزي  او مشتاهده کترد کته هتدف برنامته     . است   ستازمان  هتاي بتالاي   پروري براي پس  جانشين

هتاي   یتابي بته مهتارت   سازماني و توسعه و ترقتي فرآینتد دست     پروري، یراحي تغييرات جانشين

اند که باید در سازمان جه  و بعضي رهبران تشخيص داده. یابي اس روز و قابل دس  مناسب، به

پروري را براي ایمينان از تداوم رهبتري در  ریزي جانشينریزي بلندمدت تعيين شود و برنامهبرنامه

پتروري اقتدامي   ریتزي جانشتين  داننتد برنامته   هتا متدیران متي   سازماندر این . سازمان یراحي کنند

 (.(Haworth, 2005, p.13تر باشد شود سازمان شما در آینده موفق الاجرا اس  که باتث مي لازم

 پروریریزی جانشیننگرش سنتی برنامه

اي تعيين رهبران پروري را برریزي جانشينها برنامهها و سازمانها، شرک در یول چند دهه، بنگاه

پتروري در اندیشتة   ریتزي جانشتين  براساس گترایش یبيعتي، برنامته   . گرفتند کار مي آتي سازمان به

نيتاز   6ها و مدیر تتالي کردن افرادي اس  که مهارت و استعدادي را که براي آیندة سازمان مشخص

ریتي فقط از یریق هاي مدیا ول کلي این اس  که پس ( (Garman et al., 2004, p.7اس ، دارند 

پتروري  ریتزي جانشتين  تلاوه بر این، برنامته . هاي خا ي پر شوندانتخاب افراد خاص براي پس 

شود  کار گرفته مي هاي بزرگ بهبراي حفظ و ذخيرة رهبران سطو  بالا و مالتان تجاري در سازمان

(Williams, 2005, p.7).  

  ریزي جانشيني و توستعة جانشتيني  برنامه، 6ریزي جایگزینيدر نگرش سنتي، سه روش برنامه

شتود و  اي ترسيم متي یور دوره ریزي جایگزیني، جداول جایگزیني بهدر روش برنامه. مطر  اس 

جتداول جتایگزیني   . شتود  روزآمد براي مشاغل مورد نظر معتين متي   يترین نامزدهاليس  مناسب

ي کته بته دنبتال شناستایي     جاي در نظتر گترفتن نمودارهتاي شتغلي یتا تجزیته و تحليتل شتغل         به

                                                           
1. CEO 

2. Replacement Planning 

3. Succession Development 
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هتاي ختاص شتغلي توجته دارد و در پتي       هاي اساسي براي تملترد مؤثر اس ، به جنبه شایستگي

هاي کيفي سرپرستان از یرف دیگر، این جداول، ارزیابي. یابي براي مشاغل سازماني اس جایگزین

تصدي یک پس  توستط  زمان مورد نياز قبل از )شود و فقط به آمادگي از زیر دستان را شامل نمي

بالاترین سطح تملتترد  )و پتانسيل ( نقاط قوت و ضعف فعلي)، تملترد (نامزد و تملترد مؤثر او

 .(2 6، ص95 6 حسينيان،)کند  توجه دقيق مي( قابل دسترسي

ریزي جانشيني به تنوان دومين روش معمول در نگرش سنتي، ارزیابي و توسعة مسير در برنامه

ریزي جانشيني، شامل نمودارهتاي شتغلي   هاي بسيار پيچيدة برنامهسيستم.  شغلي افراد مطر  اس

. کنتد  اس  که متغيرهاي اساسي شایستگي مشتاغل ویتژه را جهت  تملتترد متؤثر شناستایي متي       

ها را با  ریزي جانشيني تلاوه بر ارزیابي آمادگي، تملترد و توانمندي نامزدها، آنهاي برنامه سيستم

 . کنند بندي کيفي مين رتبهتوجه به نظر سرپرستا

تترین روش  ایتن روش، جتامع  . سومين روش در نگرش سنتي جانشيني، توسعة جانشيني اس 

هاي مهم شایستتگي جهت     یور مؤکد و اساسي بر ویژگي شود که بهدر نگرش سنتي محسوب مي

يوند دارد و بتا  هاي دیگر توسعة منابع انساني پتوسعة جانشيني با سيستم. کندتملترد مؤثر تتيه مي

هاي پرورشي و توسعة نيروي انستاني را توستط نامزدهتاي توانمنتد، تضتمين      این کار، تحقق یر 

کند و ایتن نمتودار حتاوي توامتل      توسعة جانشيني بر نمودار شغلي منظم و جامع تتيه مي. کند مي

 .(9 6، ص95 6 حسينيان،) مورد نياز شایستگي براي مشاغل هدف اس 

 پروریریزی جانشیننامهدیدگاه جدید بر

ترین چيزي که نزدیک اس ، دورشتدن  بزرگ»گوید ، محققي در گارنر شيتاگو، مي6گيمز هاليچک

امروزه « .پروري سنتي اس  که بر مدیران سطو  بالاي سازمان تمرکز داش ریزي جانشيناز برنامه

ا به سطو  پایين ستازمان  هدر د کارکنان سطو  بالاي سازمان، شرک  05تا  60جاي تمرکز بر  به

 ,Robb, 2006) گيرند کار مي جاي ابزار بهبود بحران به کنند و آن را به تنوان ابزار توسعه به توجه مي

                                                           
1. Games holicheck 
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p.7). پروري، که در ابتدا براي بهبود وضتعي   ریزي جانشينبرنامه ،بيان کرد تلاوه بر این 6ویليامز

هتاي   بتزاري ا تلي در محتيط کتار بتراي ستازمان      شد، امروزه اکار گرفته مي هاي بزرگ به سازمان

در دیتدگاه   6جيمتز والتتر  (. Williams, 2005, p.10)متوسط، کوچک و خانوادگي هم کاربرد دارد 

پروري بيان کرد که این دیدگاه نمونة مهمي از این فراینتد است ،   ریزي جانشينجدید فرایند برنامه

هتاي بتزرگ نيازمنتد تعتدادي از     ه امروزه شرک ها وجود دارد ککه در آن یيف وسيعي از فعالي 

شده در جه  مدیری  توسعة استعداد رهبري در درون واحدهاي سازمان  ریزي تثبي فرایند برنامه

کتردن   این فرایند نباید به شيوة سنتي فهرست  پست  بته پست ، بتر جانشتين      . و کل سازمان اس 

هتا بته افتراد مستتعد، بته       ر حتال تغييتر ستازمان   نامزدها متمرکز شود، بلته باید ایمينان یابد نياز د

مدیران اجرایي اغلب ایلاتتات را در ميتان نامزدهتاي ا تلي تستهيم      . ي بيان شوندؤثرهاي م شيوه

 (.Walker, 1998, p.6)وگو کنند  شان گف کنند تا دربارة نقاط ضعف و قوت مي

 پروریریزی جانشینتکامل برنامه

هاي تجتاري رویتردهتاي مختلفتي از    ها و بنگاهبسياري از سازماندهد نشان مي  هاي فایولنوشته

هتاي جتایگزیني رهبتري    هاي اوليه اغلب برنامته مدل. اندپروري را تجربه کردهریزي جانشينبرنامه

بار وجود داش  و یا نياز بود کته ستریعا     بنابراین، باید زماني که یک بحران تأسف .شوندناميده مي

 ,Rothwell, 2005) شتد فقط یک نفر براي مدیری  مهم سازماني انتخاب مي فردي جایگزین شود،

p.16) . هتاي  ریزي رهبري و نياز بته متدل  مجددا  تلاقمندي به موضوع برنامه 6885در اواسط دهة

ریتزي  فراینتد برنامته  . جدیدي که فراتر از انتختاب ضتروري افتراد جتایگزین باشتد، ایجتاد شتد       

شروع شد  6885ریزي در دهة از یک حلقه بازگش  سادة فرایند برنامه پروري به دنبال آن جانشين

 تا امروز که بسيار راهبردي و هدفمند شده اس  و در زمينة گسترش استعداد گروهي افتراد است ،  

                                                           
1. Williams  

2. James Walker 

3. Fayol 
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 ,Fulmer & Conger, 2004) ریزي را به یک فرد جایگزین محدود کنتد جاي این که فرایند برنامه به

p.4). 

شود که انتختاب تعتدادي از   ر شغلي کارکنان، پيشرف  نقطه به نقطه تعریف ميیور کل، مسي به

 ،هتا در یتي ستال  (. Gaffney, 2005, p.8)هتاي ختاص رهبتري در نظتر دارد     افراد را بتراي پست   

ریتزي جتایگزیني بتود و هتدف ا تلي آن      پروري در سازمان به معناي برنامته ریزي جانشين برنامه

ي مدیران ارشد بود که به دلایلي مانند فوت یا بازنشستتگي از ستازمان   هایي براشناسایي جایگزین

 (.Fulmer & Conger, 2004, p.8)شدند خارج مي

 ریزی جایگزینیپروری در مقابل برنامهریزی جانشینبرنامه

پتروري  ریزي جانشين یور مستقيم توسط چندین متخصص برنامه رویترد جایگزیني به ،در حقيق 

 :گونه توسعه دادندرا این نظریهاین  کالينز و کالينز(. Rothwell, 2005, p.7) بيان شده اس 

بينتي  ریزي جایگزیني متفاوت است   زیترا اولتي بتر پتيش     پروري با برنامهریزي جانشينبرنامه

ریتزي  این برنامته . شده مبتني نيس  بينينيازهاي سازماني متمرکز اس  و بر واکنش به رویداد پيش

. تأمين منابع انساني مورد نياز به منظور ایمينان از تداوم و رونق و شتوفایي سازمان اس مبتني بر 

 ,Collins & Collins, 2007) یابنتد  شود و پرورش مي در سازمان توجه مي( افراد مستعد)به استعداد 

p.15) .اولتي   پتروري و بيتان کردنتد   هتاي جانشتين  ریزي جایگزیني و برنامه ها در تفاوت برنامه آن

اي واکنشي اس  که شتلي از مدیری  ریسک اس  و محرمانه است  و رویتتردي محتدود     برنامه

یور معتوس اولي اس  که فعال است  و بتر گستترش     پروري، بهریزي جانشيناما در برنامه. دارد

ریتزي  مقایستة برنامته  (. (Wolfe, 1996, p.16هاي توسعة آتي تمرکتز دارد و منعطتف است      برنامه

پتروري بتر   ریتزي جانشتين  دهتد در حتالي کته برنامته    پروري و روش جایگزیني نشان ميينجانش

هتاي ختالي تأکيتد    کند، روش جایگزیني بتر پرکتردن پست     کيد ميأت« بيني نيازهاي سازماني پيش»

روش جایگزیني رویتردي سنتي به ارتقاي افراد درون سازمان دارد و با توسعه و پترورش  . کند مي

 (.Collins & Collins, 2007, p.9) باط نيس رهبري در ارت

اکنون نياز به فتردي بتراي آن پست      هماس  و ریزي جایگزیني با پس  سازماني مرتبط برنامه
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پروري و مدیری  استعداد با پتانسيل افراد و توسعة ایتن پتانستيل   ریزي جانشينبرنامه. وجود دارد

گترفتن امتور در آینتده آمتاده        که براي برتهتده براي ایجاد آمادگي در نامزدهاي واجد شرایط اس

پتروري و متدیری    پروري بيشتر بته جانشتين   ریزي جانشينیافته، برنامه در حال  توسعه. شوند مي

منتد و بلندمتدت    تر اس  و در برگيرندة رویتردي نظتام استعداد اشاره دارد که رویتردي یتپارچه

در واقتع، ایتن برنامته    . ه سازمان باید داشتته باشتد  براي رسيدن به استعدادهاي فعلي و آتي اس  ک

 (.Rothwell, 2005, p.32)براي تداوم رسيدن به مأموری  و اهداف سازماني نياز اس  

بودنتد، تغييترات در تنتاوین شتغلي،      مراتبتي سلستله  و بتزرگ  پایتدار،  هتا ستازمان  گذشته در 

ها مدیران مياني زیادي را استخدام هاي شغلي یا جه  رهبري سازماني کمتر بود  سازمانمسئولي 

شتان دارنتد،   هاي خارجي وظایف شغلي متنظم ها وق  کافي براي مأموری  کردند  که اغلب آنمي

دهد، کارکنان منابع انساني، زیاد بودند و سيستتم کنتترل   تغييرات فناورانه و رقابتي به کندي رخ مي

اي بتراي شناستایي نيتروي    تا حد زیتادي وستيله  ریزي جایگزیني  کارکنان بسيار متمرکز بود، برنامه

هاي مسير شتغلي درون  انساني مدیری  شده بود که جایگزین رهبران قبلي در سازمان شوند، گزینه

شدند، وقتي که افراد بته دنبتال   ندرت از مسير خود منحرف مي سازمان تموما  قابل درک بودند و به

 Byham et)و به سوي شهرهاي جدید حرک  کردنتد  هياهوي بيشتر بودند، مشاغل را تغيير دادند 

al., 2000, p.11.) 
 

 

 

 

 

 
 

 

 (.(Fulmer & Conger, 2004, p.10پروري  ريزي جانشين هاي برنامه تكامل مدل .1شكل 
 

( پترورش )پروري متؤثر، توستعة   ریزي جانشينریزي جایگزیني رهبري، برنامهبر خلاف برنامه

 مدیری  استعداد تسهيم دانش حلقة بازگش 

 بدون فوري نيازهاي

 راهبرد

ریزي  برنامه هاي تقليدي فر  

(نگر نزدیک)مدت  کوتاه  

 نمودار پشتيبان

رورش یک فرد جایگزینپ  

ریزي  برنامه هاي تدریجي فر  

نگر آینده/ بلندمدت  

هاي ا لي رهبري تمرکز بر نقش  

ها مدیری  شبتة توانمندي  

 شایستگي مبتني بر پرورش
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. بخشتد رد، در نتيجه، امتان جایگزیني افراد را در ستازمان قتوت متي   گيافراد زیادي را به تهده مي

اي از درون ستازمان داشتته باشتد    تواند نامزدهاي شایستهشود، سازمان ميزماني که پستي خالي مي

 (.(Rothwell, 2005, p.3اند  براي پيشرف  در جه  مسير، در نظر گرفته شده که

 نگر، و مبتني بر پرورشپروري، تفویض، آیندهي جانشينریزرویترد مدیری  استعداد در برنامه

هتا راهبتردي متفترانته در     ایتن متدل  . جاي یک فرد اس  هاي چندگانة افراد بهشایستگي( توسعه)

تغييترات اجتمتاتي، سياستي و    . جه  مدیری  سرمایة انساني ستازمان و کتل نيتروي کتار است      

ها و کارکنان بر آخترین  انتظارات دروني سازماناقتصادي و تتنولوژیتي محيط بيروني در جامعه و 

 ,Fulmer & Conger, 2004) گتذارد  پتروري تتأثير متي   ریزي جانشينهاي برنامهمرحلة تتامل مدل

p.10). 

جدول جایگزیني و یر  جانشيني بته یتتدیگر شتباه  دارنتد و در هتر دو منتابع ایلاتتاتي        

در جدول جایگزیني بتا  . ز ميان این دو وجود داردهایي نيشود، ولي تفاوت کار گرفته مي یتساني به

ها را در آیندة نزدیک، جانشين متدیران فعلتي در    توان آن یافتن بهترین افراد موجود در سازمان، مي

اما در یر  جانشيني، تأکيد بر شناسایي کارکنان پرتوان، و مستعد و . هاي مهم و حساس کردپس 

دادن  توانتایي انجتام  )هاي این افراد در حرکت  افقتي   توانایيدر اینجا، . هاس  تربي  و پرورش آن

هتاي  تر و تصدي پست  دادن وظایف سنگين توانایي انجام)و در حرک  تمودي ( سطح وظایف هم

پس هدف در یر  جانشيني، فقط تعيتين اینتته   . شود نسب  یولاني بررسي مي در زماني به( بالاتر

يس   بلته هدف، تعيين حدودي اس  که فرد توانایي تواند جانشين چه کسي شود، نچه کسي مي

 کنتد پتذیر متي   هایي اس  کته رستيدن بته آن حتدود را امتتان     رسيدن به آن را دارد و شناختن راه

 (.29، ص 9 6سعادت، )

ریزي جایگزیني اگر چته بتا هتم ستازگارند و اغلتب      ریزي جانشيني و برنامهمدیری  و برنامه

هتا و  کتارگيري فترم   ریزي جایگزیني، بته نياز بدیهي برنامه. اشتباه شوند پوشي دارند، نباید با هم هم

هایي است  کته سترانجام    جداول ذیربط اس  که در اغلب مواقع نيروي محرک و پشتيباني کوشش

 (. 2، ص85 6زاده و همتاران، حسن)شود ریزي جانشيني منجر ميبه مدیری  و برنامه
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 المصطفی العالمیه  جامعه

بتا کارکردهتاي آموزشتي، تربيتتي و     المللي  حوزوي و بين ،، نهادي تلمي«العالميه المصطفى هجامع»

 بيت   و اهتل  (ص) هتاي وحيتاني استلام و ستن  پيتامبراکرم      پژوهشي اس  کته براستاس آمتوزه   

مبلغتتان، محققتتان، مدرستتان و نيروهتتاي  )، بتتراي تربيتت  تالمتتان و کتتادر دینتتي  الستتلام تلتتيهم

تمتومي و غيردولتتي اداره   یتور   ها، تأسيس شتده است  و بته    ی  از آنو حما( فرهنگي گذاررتأثي

 .شود مي

مندي از نخبگان و فرهيختگتان حتوزه و دانشتگاه و     برآن اس  با بهرهالعالميه  المصطفى هجامع

آموختگاني  ت دانش ویژه منایق هدف به ت کارشناسان مؤمن، متعهد و متخصص داخل و خارج ایران

ان، کارآمد، اندیشمند و پارسا تربي  کند تا بتوانند در راستتاي تترویم معتارف    مدار، آگاه به زم دین

هتاي تلمتي،    ، از یریتق فعاليت  در نظتام   الستلام  تليهم بي  و اهل (ص) پيامبر اکرم ةاسلام و سير

 .کنندایفا  اي فرهنگي و مدیریتي جوامع هدف، نقش سازنده

 پیشینة تحقیق

پروري در  نایع ملي  ریزي جانشينبرنامه حليل ميدان نيرو درت»با تنوان  تحقيقي( 99 6)رو  سبک

 ةبازدارنتده در اجتراي برنامت    گتر و هاي تستهيل شيوه داد، که در آن ضمن تحليلنجام ا «پتروشيمي

متدیران تتالي ایتن شترک       هاي ربهتج پروري در  نایع ملي پتروشيمي، تلاش شده اس جانشين

فرهنت  ستازماني رایتم در    از نظتر  کته   تأکيد دارد یديحا ل پژوهش بر توامل جد. مستند شود

بته یتتدیگر و    ياتتمتاد  بتي ایلاتتات،   ةارائت  در نبتودن   ادقویژه از یریق  به ،هاي ایرانيسازمان

 ةمدیران تالي، محاسب نتردن حمای  مانندشمولي  حسادت نسب  به همتاران در کنار توامل جهان

پروري متانع  جانشين ةبرنام ةميان کارکنان، در برابر توسع تمومي در انگيزگي بيو  ،هزینه و منفع 

اي نيز در روند بهبود سطح دانش مدیران و گر قابل ملاحظهنيروهاي تسهيل هر چند .کنند ایجاد مي

 کننتد  پتروري ایجتاد متي   اي را بتراي جانشتين  شود که فر ت  ارزنتده   کارکنان ملاحظه مية توسع

 (.1، ص99 6رو،  سبک)



   444                                                                   1313پاییز، 3، شمارة 12دورة ، مدیریت فرهنگ سازمانی 

 

در ستال  « پروري در سطح متدیری  ارشتد  انشينج بررسي کژکارکردهاي»اي با تنوان  نامه پایان

 ستازمان  انستاني  استتعدادهاي  بایتد  نگرآینده مدیر موفق وانجام گرف  و نتایم ان نشان داد  98 6

و از یریتتق  نتتدي کیدر آینتتده شناستتا آن کليتتدي هتتاي منصتتب و مشتتاغل تصتتدي بتتراي را ختتود

از آنجتا کته   . کننتد ایتن مشتاغل آمتاده     تصتدي  بتراي  پرورشتي  و آموزشي متنوع هايریزي  برنامه

 ایتن  متدیری   بتراي  و بتود  خواهنتد  مواجته  اي هفزاینتد  رقتابتي  هتاي چالش با آینده در ها سازمان

 استعدادها مدیری  لذا هر روز نياز اس ، فعلي مدیران از تراثربخش و ترشایسته مدیراني  ها، چالش

این مقاله تتلاش شتده    در. اهمي  بيشتري دارد نگرآینده هايري در سازمانپروجانشين مدیری  یا

 هایيپتروري، پيشتنهاد  کژکارکردهاي جانشين ضمن بررسي ،مبنایي ةروش نظری کارگيري بهاس  با 

 .(1ص ،98 6مقدم،  یيیبایبا)بيان شود  هابراي شناسایي و رفع آن

 بتراي  هتایي  استتراتژي : جدیتد  ارادایمپت  یتک »وانتحقيقتي بتا تنت   ( 6558) ریچتارد  ال چریل 

 و داد و به این نتيجه رسيدند کته کستب   انجام «(تاليآموزش )تالي  تحصيلات در پروري جانشين

 داشتتن نگته رهبتري را در حفتظ، رشتد و ثابت       زیتاد موفق امروزي، اهمي   هاي سازمان و کارها

 .اند دادهتشخيص  ها آن حيات تداوم و ها سازمان بلندمدت تجاري وري بهره

رو  هتاي مشتابهي روبته    هاي تجاري خصو ي بتا چتالش   مؤسسات آموزش تالي مانند سازمان

ها باید، راهبردهایي را براي جذب، توستعه و آمتوزش یتک گتروه      بنابراین، دانشتده خواهند شد،

 ,Richards, 2009) متدت ایمينتان یابتد    زبدة رهبري تدوین کنند تا از سلام  مؤسسه در یتولاني 

p.6). 

پروري در سيستتم دانشتگاه    ریزي جانشين برنامه»با تنوان  تحقيقي( 6558) دیان استروس نيف

انجام داد جامعتة آمتاري ایتن مطالعته     « ویس کانسين»دانشتده از دانشگاه فني  61در  «فني دوساله

. اشتند ب ها مي رؤساي دانشتده، معاونان رؤساي دانشتده یا مدیران، معاون مدیران و یا دستياران آن

ریتزي   ریزي استتراتژیک و بالنتدگي برنامته    نتایم مطالعه نشان داد رابطة مستقيم بين بالندگي برنامه

دهندة تجربيات توسعة رهبري بود که  تلاوه بر این، مطالعة حاضر نشان. پروري وجود دارد جانشين

استخگویان و  همچنين، نتایم ایتن تحقيتق رضتای  پ   . هاي دوسالة فني پيشنهاد شد توسط دانشتده
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ریتزي راهبتردي،    هاي ستازماني برنامته   اما بين ویژگي. هاي توسعة رهبري را نشان داد ارزش تجربه

اي  پروري و مدیری  مسير شغلي و موضوع جذب رهبتران دانشتگاهي رابطته    ریزي جانشين برنامه

 (.Osterhaus Neef, 2009, p.6)معناداري نشان نداد 

پتروري در دپارتمتان    ریزي جانشتين  گهداري کارکنان و برنامهن»تریسي بگلي تحقيقي با تنوان 

 .انجام داد 6559در سال « ادارة برنامه نيروي دریایي

هتاي کارکنتان را توستعه و پترورش      ریزي نيروي کتار دانتش، مهتارت و توانتایي     فرایند برنامه

ي رهبري را پر کننتد و  هاي ا ل کند موقعي  ریزي، کارکنان را قادر مي تلاوه بر این، برنامه. دهد مي

( PMA)رئيس مدیری  برنامته  . کند امتان تداوم دانش و نگهداري کارکنان در سازمان را فراهم مي

بختش نيتروي   . شود ریزي نيروي کار بازسازي مي تأکيد کرد دول  از یریق برنامه 6556در فوریة 

دیتده و دانشتي داشتته     زشاین برنامه را این گونه تدوین کرد که باید نيتروي آمتو  ( DON)دریایي 

پتذیري، کتارایي و اثربخشتي را داشتته باشتد       هاي انعطاف باشيم و معماري سازماني ما باید ویژگي

(Bagle, 2008, p.6.) 

 مدل مفهومی 

کتارگيري   بتا بته  . بندي شود شاخگي نيز دسته در این تحقيق سعي شده اس  ابعاد در قالب مدل سه

هتاي ستازماني را    قي، بسياري از مفتاهيم، رویتدادها و پدیتده   هاي منط شاخگي از نوع مدل مدل سه

بررسي، مطالعه و تجزیه و تحليتل کترد   ( زمينه-رفتار -ساختار)شاخگي  توان در قالب نظریة سه مي

 (.656، ص 9 6خنيفر، )

و (  9 6)هتاي پيشتنهادي ابتوالعلایي و غفتاري      مدل مفهومي ایتن تحقيتق، تلفيقتي از مؤلفته    

پروري  دو مؤلفة وجود فضاي مشارکتي و وجود شفافي  جانشين. ادي محقق اس هاي پيشنه مؤلفه

( 65، ص 9 6)هاي پيشنهادي ابتوالعلایي و غفتاري    توسط محقق پيشنهاد شده اس  و بقيه، مؤلفه

 . اس 
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 مدل مفهومي تحقيق .2شكل

 های تحقیق هدف و فرضیه

 :زیر اس هدف ا لي و فرضية ا لي تحقيق به شر  

 .العالميهالمصطفي  جامعهپروري در ریزي جانشينسازي برنامه بررسي امتان پياده :هدف اصلي

 .دارد سازي پياده امتانجامعه المصطفي العالميه  در پروريجانشين ریزيبرنامه :فرضیة اصلي

 های فرعی فرضیه

 :هاي فرتي تحقيق به شر  زیر اس  فرضيه

 .کنند کارکنان را حمای  و هدای  ميالعالميه جامعه المصطفي مدیران . 6

 .روند رو به توسعه و رشد داشته اس جامعه المصطفي العالميه هاي اخير  در سال. 6

هتاي مثبت  و متوفقي در     ستوابق و تجربته  جامعته المصتطفي العالميته    هاي اخيتر،   در سال.  

 .سازي نظرها و فنون نوین مدیری  داشته اس  پياده

هتاي ميتاني و    هتا و رده  دربارة انتصاب به پست  جامعه المصطفي العالميه اخير،  هاي در سال.  

 .ارشد مدیری  از درون سازمان تجربه موفقي داشته اس 

 زمینه

 ساختار

 محتوا

سالاري گرایش به شایسته. 6  

سازي فنون نوین  پياده. 6  

روند رو به رشد و توسعه.    

مدیری  ارشدثبات تيم .    

واحد منابع انساني فعال. 6  

وجود فضاي مشارکتي. 6  

حمای  مدیری  ارشد.    

تجربة موفق در انتصابات.    

پروري وجود شفافي  جانشين. 6  

وجود گرایش استراتژیک در سازمان. 6  

نگري وجود گرایش آینده.    
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 .از نظر جایگاه ثبات نسبي دارد جامعه المصطفي العالميهتيم مدیری  ارشد . 0

 .ش جدي داردگزیني گرای سالاري و شایسته به شایستهجامعه المصطفي العالميه . 1

 .راهبردها و اهداف استراتژیک سازمان براي مدیران و کارکنان واضح و روشن اس . 2

 .نگري مطلوبي دارد هاي خود آینده مدیری  ارشد سازمان در برنامه. 9

 . جویانه مطلوبي حاکم اس  در بين مدیران و کارکنان سازمان فضاي مشارک . 8

 .پروري در نزد مدیران سازمان شفاف و واضح اس  ریزي و مدیری  جانشين برنامه. 65

فعالي  واحد منابع انساني سازمان در جه  رشد و ارتقاي سطح دانتش کارکنتان مطلتوب    . 66

 .اس 

 روش تحقیق

هتا، تو تيفي و از نتوع پيمایشتي      این تحقيق از نظر هدف، کاربردي و از نظر نحوة گردآوري داده

 . اي و ميداني اس  تابخانهها از نوع ک روش گردآوري داده. اس 
 

 هاي تحقيق ابعاد و مؤلفه. 1جدول 

 مؤلفه بعد

 زمينه

 سالاري شایسته

 نوین فنون تجربه

 رشد به رو روند

 ارشد مدیری  ثبات

 ساختار

 فعال انساني منابع واحد

 هدای  و حمای 

 مشارکتي فضاي

 انتصاب از درون

 محتوا

 شفافي  راهبردي

 پروري نشينجا شفافي 

 مدیری  نگري آینده
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ابعتاد و   6اي تتدوین شتد، کته در جتدول      گزینته  هتاي پتنم   براساس متغير مورد بررسي، سؤال

 .هاي تحقيق مشخص شده اس  مؤلفه

 جامعة آماری

( در سطح ادارات کل)، مياني (در سطح ریاس  و معاون )جامعة آماري تحقيق همة مدیران ارشد 

 . المصطفي العالميه در استان قم اس  المللي جامعه سازمان بين( اراتدر سطح اد)و تملياتي 

 حجم نمونه

 .کار گرفته شد فرمول زیر در تعيين حجم نمونه به

  
  
6
 
6

 
6
 
6
    6  6

⇒ 

     
00/2 × 6135/1 × 310

23/2 × 311  +00/2 × 6135/1
 05   

ریزش احتمالي در هنگتام  نفر تعيين شد، ولي براي جلوگيري از  01نمونه  این فرمول تعداد در

پرسشتنامه   مدیران، از نفر 01 این تعداد، از پرسشنامه توزیع شد و 25آوري پرسشنامه، تعداد  جمع

این تعداد پرسشنامه با درنظرگرفتن نسب  مدیران ارشد، مياني و تمليتاتي توزیتع   . کردندتتميل  را

نفتر از متدیران تمليتاتي بته      69نفر از مدیران ميتاني و   1 مدیران ارشد،  نفر از 6در نهای ، . شد

 .پرسشنامه پاسخ دادند

 ها  آوری داده ابزار جمع

سؤالي اس  که روایي آن از یریق نظرستنجي خبرگتان    9 اي  آوري ایلاتات پرسشنامه ابزار جمع

 به دست   9/5 8 برابر اخ پرسشنامهکرونب آلفاي ميزان اوليه، پرسشنامة 5  کارگيري به تأیيد شد و با

 .اس  دهندة پایایي بسيار بالاي پرسشنامه نشان که آمد
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 ها تجزیه و تحلیل داده

 های تحقیق آزمون فرضیه

هتاي لازم بتراي    وضتعي  ابعتاد مختلتف زمينته     ودن ياستت  يت آزمونکارگيري  در این تحقيق با به

منظتور   بته   فریتدمن هتاي   آزمتون  ،مچنتين ه. شتد  بررستي پتروري   ریزي جانشين سازي برنامه پياده

 .کار گرفته شد بهشناختي  ها با متغيرهاي جمعي  آن ةبندي ابعاد و تعيين رابط رتبه

اس ، در  ورتي که ميانگين برآورد شده   برابر  ليترت اي درجه ميانگين در یيف ليترت پنم

شود، سازمان مورد مطالعه  تشخيص داده  بيش از در د  80در هر یک از ابعاد، در سطح ایمينان 

ستازمان از   ، تورت   در غير ایتن . قرار دارد( مطلوب)از نظر آن بعد در سطح بالاتر از حد متوسط 

 .هاي براي بهبود انجام گيرد اقدامو باید  داردلحاظ آن بعد مشتل 

 :هاي آماري زیر ایجاد شد هاي تحقيق، فرض براي آزمون فرضيه

  .يس از سطح متوسط ن تر يشب يهالعالمي المصطف در جامعه (X) ةتوجه به مؤلف: فرض  فر

H5: µ≤   

         .از سطح متوسط اس  تر يشب يهالعالم يالمصطف در جامعه (X) ةتوجه به مؤلف: فرض یک

H6: µ>  

 .شده اس  بيان 6نتایم آزمون تي استيودن  در جدول 
 

 هاي تحقيق خلاصة نتايج آزمون فرضيه. 2ادامة  جدول

 نتیجه ضریب معناداری حد پایین حد بالا شرح ضیهفر

 فرضية ا لي
ریزي و مدیری  وجود فرهن  برنامه

 پروري جانشين
 تأیيد فرضيه 5/ 56 5120/5 65/5  

 تأیيد فرضيه 55/5 6118/5 0891/5  حمای  و هدای  مدیران ارشد فرضية فرتي اول

 فرضية فرتي دوم
روند رو به توسعه و رشد سازمان و 

 هاي آن فعالي 
 تأیيد فرضيه 55/5 0/5 69 0159/5
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 هاي تحقيق خلاصة نتايج آزمون فرضيه. 2ادامة  جدول

 نتیجه ضریب معناداری حد پایین حد بالا شرح ضیهفر

 سوم فرضية فرتي
مثب  و موفق سازمان  هاي ربهسوابق و تج

 مدیری  و فنون نظرها سازييادهدر پ
 رد فرضيه 8/5 1 -6610/5 6666/5

 فرضية فرتي چهارم
( يراخ يها در سال)موفق سازمان  ةتجرب

 ها انتصاب به پس  دربارة
 تأیيد فرضيه 55/5 6960/5 0/5   

 رد فرضيه 606/5 -068/5 6865/5 ارشد یری مد يمثبات ت فرضية فرتي پنجم

 فرضية فرتي ششم
و  يسالار یستهسازمان به شا يجد یشگرا

 گزیني یستهشا
 رد فرضيه 9/5 5 -5/  8  -26/5 5

 هرد فرضي 60/5  -5112/5 6168/5 بودن راهبرد و اهداف راهبردي روشن فرضية فرتي هفتم

 تأیيد فرضيه 55/5 266/5  12/5 9 نگربودن مدیری  ارشد سازمان آینده فرضية فرتي هشتم

 فرضية فرتي نهم
 یرانمد ينب یانهجو مشارک  يوجود فضا

 دستانزیرو 
 تأیيد فرضيه 556/5 6915/5 5/ 065

 رد فرضيه 5/5 1 -6668/5 6668/5 در سازمان يپرور ينجانش ي شفاف فرضية فرتي دهم

 ضية فرتي یازدهمفر
فعال و مجهز در  يانسان وجود واحد منابع

 سازمان
 رد فرضيه 6/5 8 -6162/5 6212/5

حمای  و هدای  مدیران ارشد، رونتد رو بته توستعه و    هاي  با توجه به نتایم آزمون تي، مؤلفه

، ها پس انتصاب به  دربارة( يراخ يها در سال)موفق سازمان  ةتجربهاي آن،  رشد سازمان و فعالي 

، در دستتان زیرو  یرانمتد  ينب یانهجو مشارک  يوجود فضانگربودن مدیری  ارشد سازمان و  آینده

پتروري وجتود    ستازي برنامتة جانشتين    ها امتان پياده محدودة قابل قبول قرار دارند و در این مؤلفه

هتاي   در مؤلفته از یرفتي،  . شتود  هاي فرتي اول، دوم، هشتم و نهم تأیيد مي در نتيجه، فرضيه. دارد

ي اهت  در نتيجه ستایر فرضتيه  . پروري نامناسب اس  سازي برنامه جانشين دیگر، وضعي  براي پياده

 .فرتي رد شد

ریتتزي و متتدیری  نتيجتتة آزمتتون فرضتتية ا تتلي تحقيتتق نشتتان داد وضتتعي  فرهنتت  برنامتته

 .ودش در نتيجه، فرضية ا لي تحقيق پذیرفته مي. یور کل، مناسب اس  پروري، به جانشين
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 کارگیری آزمون فریدمن  ها با به بندی مؤلفه رتبه

ها در ابعاد مختلف تحقيق اختلاف معناداري وجود  براي پاسخ به این سؤال که آیا بين ميانگين رتبه

 .خلا ه شده اس   دارد یا نه؟، آزمون فریدمن اجرا شد نتایم آزمون در جدول 
 

 نتايج آزمون فريدمن براي ميانگين ابعاد. 3جدول 

 
خي )در د، ضریب معناداري برابر با  فر  80نتایم آزمون فریدمن نشان داد در سطح ایمينان 

با توجه به جتدول  . هاس  دهندة تفاوت در رتبة ميانگين مؤلفه اس  که نشان( 9/668 6دو برابر با 

 .ها دارد نگري مدیری  رتبة اول را در ميان مؤلفه ، آینده 

 گیری تحقیق نتیجه

پتروري در ایتن    ریتزي جانشتين   ستازي برنامته   هاي تحقيق، امتان پياده براساس نتایم آزمون فرضيه

اگتر  . به این دليل که نتيجه متوسط و کمي بيشتتر از آن است   . د داردسازمان در حد متوسطي وجو

شترایط   پروري را در زمتان ختود بته اجترا در آورد، بایتد      ریزي جانشين این سازمان بخواهد برنامه

شود مگتر ستازمان در ابعتادي کته نتتایجي ضتعيف و        این مهم تملياتي نمي. مطلوبي را ایجاد کند

گذاري مناسب انجام گيرد و بتراي سترمایة انستاني ختود      ي و هدفریز متوسط حا ل شد، برنامه

 . گذار فتري کند سرمایه

سازمان یادشده باید در زمينة مدیری  استعداد فعالي  جدي را آغاز کند و استعدادهاي سازمان 

نگتري   دهد، آینده یور که نتایم آزمون فریدمن نشان مي همان. ها را پرورش دهد را کشف کند و آن

ری  ارشد سازمان و روند رو به رشد و توسعة سازمان بالاترین رتبه و واحتد منتابع انستاني و    مدی

 .ترین رتبه را کسب کردند سالاري در این سازمان پایين گزیني و شایسته شایسته

 مشارکتي فضای مدیریت نگری آینده درون از انتصاب توسعه و رشد به رو روند هدایت و حمایت مؤلفه

 26/1 98/9 88/1 6/2  6/2  رتبة ميانگين

 0 6   6   رتبة اولوی 
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ریتزي   شده توستط  تاحب نظتران در بحتث متدیری  و برنامته       با توجه به اینته ابعاد بررسي

اند و نيز بر وجود شترایط مطلتوب ایتن ابعتاد در ستازمان تأکيتد زیتادي         پروري بيان شده جانشين

هتاي نتوین متدیری ، مباحتث      سالاري، فنتون و تجربته   کنند، این سازمان باید در زمينة شایسته مي

ریتزي و   پروري، آشنایي بيشتر متدیران بتا مباحتث و مبتاني برنامته      ریزي جانشين مدیری  و برنامه

 .ریزي جدي داشته باشد ر آن در روند آیندة سازمان برنامهمدیری  استراتژیک و تأثي

سازمان یادشده باید در سطح مدیری  ارشد سازمان بر ثبات تيم مدیری  ارشد تمرکز بيشتتري  

همچنين، تلوم نوین مدیری  مانند نظام پيشنهادات، مدل تعالي متدیری  را در برنامتة   . داشته باشد

رساني مناستبي   زمينة اهداف استراتژیک خود به همة سطو  ایلاع سازمان باید در. کار گيرد خود به

 .انجام دهد تا اهداف سازماني، گروهي و فردي به راحتي با هم هماهن  و همسو شوند

دليل اینتته اگتر    به. تري را داشته باشد سازمان باید در واحد منابع انساني پویایي و فعالي  قوي

ختوبي رشتد و ارتقتا     شود و نيروها نيز به واحد منابع انساني فعال نباشد، نيروهاي کيفي جذب نمي

 .آشنا و آگاه کند هایي کارمندان را همچنين، واحد منابع انساني باید با برگزاري دوره. کنند پيدا نمي

شتود   پروري هنوز در سازمان نهادینه نشده اس ، پيشنهاد متي  با توجه به اینته فرهن  جانشين

ریزي  گونه برنامه سازمان در این زمينه اقدام جدي انجام ندهد و در حال حاضر، شرایط و زمينة این

 .را در سازمان مهيا کند
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