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    دانشجوي دكتري مديريت دولتي، پرديس قم دانشگاه تهران. 1

  دانشيار دانشكده مديريت دانشگاه تهران. 3و2

  دانشگاه آزاد واحد تهران شمال تيدانشجوي كارشناسي ارشد مديريت دول. 4

    ) 17/7/91:؛ تاريخ تصويب 13/3/91:تاريخ دريافت( 

  چكيده 

نظـر از اهميـت اسـتراتژي، در هـر     صـرف . اثربخش در جهان متلاطم اسـت  هاي بقا براي فعاليتترين استراتژيپروري از مهمجانشين

شـوند كـه بـه نـوعي ميـدان      پروري ظاهر ميراگرد توسعه برنامه جانشينگر و بازدارنده در فسازمان مجموعه متنوعي از عوامل تسهيل

  .نمايندنيروي پر چالشي را ايجاد مي

حاصـل، تاكيـد بـر عوامـل     . است تا تجارب مـديران عـالي را مسـتند سـازد    پژوهش حاضر ضمن استفاده از روش كيفي؛ تلاش نموده 

ه اطلاعات، عـدم اعتمـاد   ق عدم صداقت در ارايويژه از طريهاي ايراني بهنجديدي است كه به لحاظ فرهنگ سازماني و رايج در سازما

شمولي چون عـدم حمايـت مـديران عـالي، دشـواري محاسـبه هزينـه و        ت به همكاران در كنار عوامل جهانبه يكديگر و حسادت نسب

  كننـد؛ هـر چنـد نيروهـاي     انع ايجـاد مـي  پـروري م ـ منفعت، و فقدان انگيزه عمومي در ميان كاركنان در برابر توسـعه برنامـه جانشـين   

اي را بـراي  شـود كـه فرصـت ارزنـده    اي نيز در روند بهبود سطح دانش مديران و توسعه كاركنان ملاحظه مـي گر قابل ملاحظهتسهيل

  .كنندپروري ايجاد ميجانشين

  

  واژگان كليدي 

  .هاي رشد در آيندهاي دانشي، فرصتهزينه و منفعت، غنو عدم اعتماد،  پروري، حسادتريزي جانشينبرنامه

                                                                 
  :Msabokro@ut.ac.ir Email    09171027019:  تلفن   نويسنده مسؤول ∗

   سازماني فرهنگ تيريمدمجله علمي ـ پژوهشي 

  1391دوم، پاييز و زمستان ، شماره دوره دهم

 180ـ  155صفحات 
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  مقدمه

آورد و بسـياري از مـديران   ها وارد ميشدن، فشارهاي زيادي بر سازمانگسترش سريع جهاني

هـا در شناسـايي،   هـاي موفـق، توانـايي آن   هاي متمايزكننده سازمانآموزند كه يكي از ويژگيمي

اين چنـين رهبرانـي   ). 1، ص 2006، 1بارنر( پرورش و استفاده بهينه از افراد مستعد رهبري است

 توانند اهداف استراتژيك و بلنـد مـدت سـازمان را تشـخيص داده و محقـق سـازند      رهبراني مي

-ريـزي جانشـين  هاي برنامـه ها  طرحرو در برخي از سازماناز اين). 18، ص 2008، 2رومجكو(

هـا  شـد ايـن سـازمان   شود؛ زيرا مديران اراجرا مي پروري جهت اطمينان از تداوم رهبري موفق،

، ص 2005، 3هـاورث ( كنـد پروري، موفقيت آينده سازمان را تضمين ميكه جانشين اعتقاد دارند

 جهـاني  رقابـت  دربزرگ داخلـي اسـت   هاي  يكي از شركتنيز كه شركت مهندسي ايتوك  ).13

 را تـوجهي  شـايان  كمـك  خود نشأ با متناسب جايگاهي دستيابي جهت كشور به تواندمي امروز

 و تجربيـات  طرفـي  از. دارد عهده بر را اهميتي پر بسيار نقش انساني منابع ،راستا اين در. بنمايد

-مـي  صـرف  را فراواني هايهزينه آن كسب براي هاسازمان كه است منبعي كاركنان هايمهارت

 باشند، مي اهداف به دستيابي عامل ترينمهم و منابع ترين ارزش با ها انسان كه اين وجود با. كنند

 مـورد  انساني منابع كنند مي تصور زيرا كنند؛ مي فراموش را ها انسان اهميت و نقش مديران اغلب

 هـر  بـه  انساني منابع خروج. باشد مي دسترس در... و مهارت تجربه، كيفيت، همين با هميشه نياز

 هـا نآ مجـدد  احيـاي  و شـود مـي  سازمان از هامهارت و تجربيات اين تمامي خروج باعث دليل

 مهـارت  و تجـارب  حفظ حاضر حال در. است سازمان براي مجدد زمان و هزينه صرف مستلزم

 مواجهـه  آن با ايتوك شركت جملهاز و سازمان هر كه است بزرگي مشكلات از سازمان در افراد

 در بتوانـد  كـه  اسـت  ايبرنامـه  بازدارنـده  و كنندهتسهيل عوامل بررسي پي در تحقيقاين . است

از اين رو سؤالات تحقيق بـه صـورت زيـر مطـرح      .برساند كمك سازمان به هاسرمايه اين حفظ
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  :شوندمي

 پروري در شركت ايتوك كدامند؟ريزي جانشينكننده برنامهعوامل تسهيل )1

  ايتوك كدامند؟در شركت  پرورينريزي جانشيبرنامه عوامل بازدارنده )2

  پروريريزي جانشينبرنامه

تعريـف   "تعيين راهبران آينده"ترين تعريف خود به عنوان  ابتدايي پروري در اگرچه جانشين

ريزي به مثابـه فراگـرد ارادي جهـت اطمينـان از تـداوم رهبـري        گردد، اما در واقع اين برنامه مي

هاي كليدي، حفظ و توسعه سرمايه معنوي و دانشي بـراي آينـده، و تشـويق افـراد بـه      درمنصب

، 2007و همكـاران،   1هلتـون ( گيـرد يزي نيروي انساني نشأت مـي رتوسعه از راهبرد كلان برنامه

      اسـتراتژي تركيـب    بـا  اييافتـه، پـرورش شخصـي و حرفـه    گـرد نظـام  در اين فرا). 335-6ص 

است تا هر پسـت مهمـي را كـه خـالي      گردد كه سازمان آمادهشود و اين اطمينان حاصل ميمي

در ايـن فراگـرد    ).23-4ص ، 2005، 2كريستي( كند با افراد مناسب پر در زمان مناسب، شود؛مي

خزانـه اسـتعدادهاي انسـاني جهـت      يشود و سپس بر آن مبنـا مين هاي ضروري تعيي شايستگي

 ، 2007تـون و همكـاران،   هل( شـود  هاي كليدي فـراهم مـي   اطمينان از تداوم رهبري براي منصب

هـاي مهـم درون سـازمان، بـه     شيابد كه به منظور پر كـردن نق ـ و سازمان اطمينان مي )336ص 

  .يابندتدريج كاركناني استخدام شده و پرورش مي

هاي كاري جديـد   پروري بسيار جدي است، زيرا روش جانشين  در شرايط كنوني برنامه      

هـاي  و كمبود اسـتعداد انسـاني در دنيـاي امـروز، چـالش      3و تغييرات آني، نيروي كار چند نسله

در واقـع  . هاي گذشته موجود نبودند اند كه در دههيه انساني ايجاد كردهجديدي را در بازار سرما

نمايد و تعـدادي   ريزي، ابزاري است كه نيازهاي آتي سازمان به كاركنان را برآورده مي اين برنامه

 يگيرد و بر روند ارتقـا هاي حساس سازمان در نظر مينامزد جانشيني را براي هر يك از منصب

كند و افراد را براي رهبري آمـاده   ها تمركز مي ها و مهارت ها، از جنبه شايستگيكيفيت اين نامزد

پروري، رهبراني را بـا توانـايي انتقـال دانـش و تسـهيم آن در سـازمان        راهبرد جانشين. نمايد مي

                                                                 
1. Hellton 
2. Christie 
3. Multigenerational 
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آورد و احتمال كاستي دانـش در اثـر بازنشسـتگي، ارتقـا و سـايش نيروهـا را جبـران         فراهم مي

اي باشـد  پروري بايد به گونهريزي جانشينبرنامه ).336، ص 2007ن و همكاران، توهل( نمايد مي

از . هاي اصلي سازمان را در مسير توسعه وظايف نامزدهاي ارتقـا پوشـش دهـد   كه همه موقعيت

شوند كه استعدادهاي داخلي خود را پرورش دهنـد؛  ها متعهد ميطريق پرورش كاركنان، سازمان

در ايـن  . شـوند احساس كنند كه در حال رشدند و از اين بابت تشويق مـي به نحوي كه كاركنان 

هـاي مناسـب و در زمـان مناسـب، در درون     صورت احتمال يافتن شخص مناسـب، بـا مهـارت   

كنند كه مديران ارشد سازمان يك شـبه  كه افراد اعتقاد پيدا مييابد، ضمن اينسازمان افزايش مي

  .اندريزي دقيق و دورانديشي پرورش يافتهها برنامهطريق سال اند، بلكه ازبه اين درجه نرسيده

هـدف  . اشـتباه گرفـت   1ريـزي جـايگزيني  پروري را با برنامهريزي جانشينالبته نبايد برنامه

ريزي جايگزيني اين است كه شرايط ناشي از مواجهه با از دست دادن ناگهـاني و  اصلي از برنامه

ريـزي جـايگزيني   امات اصلي سازمان را كاهش دهد، يعني برنامهشده يكي از مقريزيغير برنامه

بينـي را  هاي ناشـي از رويـدادهاي غيـر قابـل پـيش     اندازد كه آسيبهايي را به جريان ميفعاليت

ريـزي فـوق فعـال اسـت و     پروري نوعي برنامهريزي جانشينكند؛ در حالي كه برنامهمحدود مي

  طريـق پـرورش اسـتعدادها در سـازمان و يـا از طريـق       كنـد كـه تـداوم رهبـري را از     تلاش مي

   ).21-19ص ، 2006، 2كيم( ريزي شده حفظ نمايدهاي برنامهفعاليت

شناسايي و پرورش افراد برخوردار از استعداد بـالا، يـك سيسـتم رسـميت يافتـه مـديريت       

هـد كـه بـه    داي پرورش مـي پروري است كه كاركنان مستعد را شناسايي كرده و به گونهنجانشي

اي از افـراد  اين رويكرد بر پرورش مجموعه. هاي رهبري در آينده حركت كنندسوي ايفاي نقش

راهبـردي سـازمان    كند تا تضمين نمايد كه سيستم راهبـري بـه اهـداف   مستعد رهبري تاكيد مي

پروري رسمي توجه خود را به سوي تدوين برنامـه  در حالي كه مديريت جانشين. يابددست مي

سازد، ه مسير پرورشي افراد مستعد معطوف ميبالقوه و اراي اي براي تعيين استعدادهايم يافتهنظا

هاي بـالا تأكيـد   رسمي بر تدوين برنامـه و ارزيـابي مـنظم اسـتعداد    رپروري غيمديريت جانشين

                                                                 
1. Replacement Planning 
2. Kim 
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  ).5-2، ص2008، 1جروسالم( هاي پرورشي تأكيد دارندضرورت توسعه فرصتنداشته، صرفاً بر

  دان نيروتحليل مي

تحليل ميدان نيرو را براي ارزيابي حركت از موقعيت واقعي يا موجود به سوي ) 1951(نلوي

كننده و بازدارنـده هـر تغييـر تأكيـد     اين نظريه بر نيروهاي تسهيل. موقعيت مطلوب معرفي نمود

كننـد؛   كننده تمايل دارند تـا تغييـر را ايجـاد   بر اساس تحليل ميدان نيرو، نيروهاي تسهيل. داشت

كننده را كاهش دهند و كنند تا نيروهاي تسهيلاي عمل ميدرحالي كه نيروهاي بازدارنده به گونه

ــد ــام( محــدود كنن ــل تصــور اســت  ).278-277ص، 2003، 2بلوك ــابراين ســه وضــعيت قاب      : بن

 ـارا) 1جـدول  (تعارف مربوط به اين سه وضـعيت در  . كننده، محدودكننده و بازدارندهتسهيل ه ي

 .ده استش
  )93-91ص ، 2008و همكاران،  3كرانشو(تعاريف انواع شرايط ميدان نيرو  :1جدول 

  تعريف وضعيت محيط  انواع شرايط ميدان  رديف

1  

  

 كنندهتسهيل

  

هـاي داخلـي و   كننده توانـايي هاي استراتژيكي و تسهيلدر دسترس بودن منابع، فرصت

د وضـع مطلـوب را جـايگزين وضـع     خارجي براي سازمان، در اين شرايط سـازمان باي ـ 

  .موجود نمايد

  كنندهمحدود  2

هـاي  سـاختاري و محـدوديت توانـايي   هـاي فراگـردي و   محدوديت منابع و محدوديت

ــه وضــع  ســازمان؛ ايــن محــدوديت هــا بازدارنــده حركــت ســازمان از وضــع موجــود ب

  .مطلوبند

3  

  

 بازدارنده

  

هـاي داخلـي و خـارجي    ت توانـايي ها و محدوديختارها، فراگردها، عادات، مقاومتسا

هـاي سـازمان را از بـين بـرده،     ييها ظرفيت و توانـا اين ساختارها و محدوديت. سازمان

آن را در وضعيت موجود نگه داشته، و از حركت به سـمت وضـع مطلـوب جلـوگيري     

  .كنندمي

ريـزي  هبر اساس ايـن نمـودار، سـازمان قبـل از انجـام برنام ـ     . توجه كنيد 1به نمودار شماره 

سـازي و اجـراي   خواهد با پيادهپروري، در نقطه تعادل نيروهاي گوناگون قرار دارد و ميجانشين

هاي موجود در محـيط و سـازمان،   تعدادي از نيرو. حركت كند bپروري، به نقطه برنامه جانشين

                                                                 
1. Jerusalem 
2. Baulcomb 
3. Cronshaw 
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       ه نيروهــاي مخــالف برنامــ. شــونديــا هــدف ســازمان، مــي  bباعــث حركــت بــه ســمت نقطــه

  .دارندباز مي bشوند و سازمان را از حركت به نقطه پروري، مانع از انجام اين برنامه ميجانشين

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  پرورينجانشي يروي عوامل موافق و مخالف برنامهنمايش ميدان ن .1 نمودار

ارنـده تغييـر   نيازمند نيروهايي براي تغيير است كه از نيروهاي بازد bحركت متعادل به نقطه 

پـروري يـا كـاهش    ناين حركـت از طريـق افـزايش نيروهـاي موافـق جانشـي      . ترندفراتر و بيش

كننـده و  شود كـه عوامـل تسـهيل   در اين تحقيق تلاش مي. آيدنيروهاي مخالف آن، به دست مي

  . پروري وجود دارند، شناسايي شوندريزي جانشيناي كه در ميدان نيروي برنامهبازدارنده

  پروريكننده جانشينمل تسهيلعوا

بـه  . فاوتي قابل طرحنـد ها، موارد متپروري در  سازمانريزي جانشينجهت تسهيل در برنامه

پـروري را  نريزي جانشيبرنامه هايكه طرح. كننده نام بردلتوان از شش عامل تسهيطور كلي مي

  .كنندتحت تاثير قرار داده و تسهيل مي

شود كه ساير افـراد  مشاركت مديريت عالي باعث مي: يريت بالاحمايت و مشاركت مد) الف

پـروري  برنامـه جانشـين   ت، در احيـا برانگيخته شوند و اطمينان حاصل كنند كه عزم تـيم مـديري  

  جدي است؛

   هــاي وجــود فراگردهــاي مســتمر و مــنظم جهــت توســعه برنامــه: يافتــهرويكــرد نظــام) ب

پروري ريزي جانشينانجام برنامه

  نقطه تعادل b: نقطه

ريزي نيروهاي مخالف برنامه

 پرورينجانشي

ريزي كننده برنامهنيروهاي تسهيل

 پروريجانشين
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هاي آن ضـرورت  گرفتن روابط نظام يافته خرده سيستمپروري در كل سازمان و در نظر جانشين

  دارد؛ 

هاي توسـعه  توانند با شركت در برنامهافراد بايد باور كنند كه مي: هاي توسعه معينبرنامه) ج

ا در ارتبـاط بـا سـطح تجربـه       ه ـبرخـي از برنامـه  . شركت براي رهبـري در آينـده آمـاده شـوند    

  : گام مدنظر قرار گيرد 3در  كنندگان در سازمان، ممكن استمشاركت

كننـدگان  شود كه مملو ازمشاركتنظر گرفته مينده درتيم مستعد و اثربخشي براي آي) 1گام 

  . شودهاي عمومي آموزش داده مياي از مهارتها مجموعهتجربه است؛ در اين مرحله به آنكم

هـاي  شوند و موقعيتافراد آموزش ديده و پرورش يافته در تجارب توسعه سهيم مي) 2گام 

  .كنندمهم را احراز مي

هـاي  ها براي موقعيتكنند؛ زيرا آنهاي مهم را احراز كرده و اشغال ميافراد موقعيت) 3گام 

  . اندبالاتر آموزش ديده

تا هنگامي كه محيط مناسبي براي رشد تجـارب در بخشـي از سـازمان    : فرهنگ سازماني) د

پروري بايد به كسـب دانـش و   كنند؛ دربرنامه جانشينرشد نمي آن نده درايجاد نشود، رهبران آي

هاي سازمان تاكيد شود و ظرفيت فرهنگي سـازمان بـراي رشـد    ها ومتمايز نمايي تواناييمهارت

  . مدنظر افراد تحت آموزش قرار گيرد

كنـد تـا از ايـن    پروري بر ضرورت كيفيت تاكيد مـي نبرنامه جانشي: تاكيد بر ارتقا كيفيت) ه

شـايان ذكـر اسـت كـه     . هاي سطوح بالاتر فراهم آوردجايي افراد را براي شغلق امكان جابهطري

جـايي از يـك موقعيـت سـازماني بـه      جابـه  بر آمادگي افراد براي بايد پروريجانشينهاي برنامه

  .هاي بعدي شايستگي ايجاد كنندموقعيتي بالاتر تاكيد كنند و در افراد براي پيشرفت در شغل

    معمـولاً مربيـان يـا مرشـدها پنـدهايي را دربـاره نحـوه برخـورد بـا          : تاكيد بر ارشـديت ) و

هـا  دهند تـا در دوران زنـدگي بـراي آن   ه مييهاي شخصي، سازماني و سياسي به افراد اراچالش

افتد كه اشخاص تازه وارد و مستعد به يك فرد مافوق مرشديت هنگامي اتفاق مي. رهگشا باشند

فرد مافوق و بصير و متنفذ كسي است كـه توانـايي آن را   . اي نفوذ دلبستگي پيدا كنندبصير و دار

اين افراد معمولاً از توسط  شاگردان بـه مثابـه مرشـد انتخـاب     . دارد تا با افراد ارتباط برقرار كند

 ها تلاشكنند و آنها از مرشديت رسمي پشتيباني ميشوند؛ بنابراين اگر چه بعضي از سازمانمي
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ولي معمـولاً ايـن    ،كاركنان ارشد تطبيق دهند را باتجارب بيشتر  باكنند كه كاركنان تازه وارد مي

و همكـاران،   2؛ فـولمر 56-8ص ، 2005، 1ولروس( افتـد امر به صـورت غيررسـمي اتفـاق مـي    

  ).15، ص 2006؛ مدر، 127، ص 2004

 پروريعوامل بازدارنده جانشين

اي روبرو شوند كـه بـه وسـيله مـديران     ا عوامل بازدارندهتان ممكن است بمديران و سرپرس

    طـرح  . كنـد پـروري ممانعـت مـي   ايـن موانـع از اجـراي برنامـه جانشـين     . انداجرايي ايجاد شده

شـش مـورد از ايـن عوامـل     . دهـد را تحت تاثير قرار مـي  پروريريزي و مديريت جانشينبرنامه

  :بازدارنده عبارتند از

برنامـه   يافتـه كـرد نظـام  اگر مديران بـالا تمايـل نداشـته باشـند كـه از روي     : فقدان پشتيباني ـ

  . توانند موفق شوندها نميپشتيباني كنند، اين برنامه پروريجانشين

مشي شركت ممكن است معطوف به آن باشد كه بـه جـاي ارتقـاي    خط: مشي شركتخط ـ

مشي ممكن است سطح چنين خط. ان مديران مبادرت نمايدكاركنان، به ارتقاي دوستان و همكار

 . عملكرد و استعداد كاركنان را به شدت تخريب نمايد

پروري ممكن اسـت باعـث تشـويق    رويكرد سنتي به برنامه جانشين: 3ثابت -عنگرش سري ـ

. نبايد اثربخشـي جانشـين پـروري قربـاني شـتاب و عجلـه شـود       . ثابت گردد –رفتارهاي سريع

ع و آسان پرورش يابند، بلكه رهبران ممتاز در طول زمان پـرورش  توانند به طور سريرهبران نمي

  . يابندمي

   تواننـد مزايـاي مسـتقيم و سـريع     مـديران اجرايـي سـطح بـالا هميشـه نمـي      : ديربـازدهي  ـ

هـاي گونـاگون   مديران منابع انسـاني قصـد برقـراري و اجـراي برنامـه     . را ببينند پروريجانشين

گونـه منـافع زود هنگـامي را در    ه علت اين كه مـديران عـالي هـيچ   پروري را دارند اما بجانشين

رو بايد بر وضـوح  از اين. كنندجا ميبهمديران منابع انساني را جاكنند هاي آنها درك نميفعاليت

  . پروري تأكيد شودفوايد جانشين

                                                                 
1. Rothwell 
2. Fulmer 
3. Quick-Fix Attitudes 
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ابـت بـه   هـاي ث هـا و سـازمان  جايي سنتي در محـيط هبجا ريزيبرنامه: تغيير سريع سازماني ـ

بـه  . هاي تكنولوژيكي سـاده بيانديشـند  حلولي مديران بايد به فراتر از راه. كندخوبي فعاليت مي

تواند توانـايي سـازمان را افـزايش دهـد تـا سـرعت       پروري ميافزار برنامه جانشيننرم كارگيري

  .انطباق آن با نيازهاي كاركنان و تغييرات حفظ شود

   د اداري را تحمـل  ي ـهـا، تشـريفات زا  عـالي بيشـتر سـازمان    مديران: د ادارييتشريفات زا ـ

 . د اداري شوديپروري نبايد گرفتار تشريفات زارو برنامه جانشينكنند؛ از ايننمي

ريـزي كـرد   كه بتوان آن را به سادگي برنامه ريزي جانشين پروري فراگرد آساني نيستبرنامه

اگر مـد نظـر قـرار نگيرنـد و حـل نشـوند ايـن         موانع و مشكلاتي وجود دارد كه. كار بستهو ب

شـرايط فرهنگـي،    ن موانع و مشكلات متناسـب بـا  البته اي. نمايندفراگرد را كند و حتي محو مي

، 2؛ سـالوو 40، ص 2008، 1منـدي ( هـا، متفاوتنـد  هاي اقتصـادي شـركت  استراتژيكي و وضعيت

  ).5ص  ،2007

  يققروش تح

  .استفاده شد تمها از تحليل دادهل روش پژوهش كيفي بوده، براي تحلي 

معمولاً تعداد نمونه مورد نياز براي انجـام مصـاحبه، بسـتگي بـه هـدف      : جامعه و نمونه آماري

مـدير شـركت    35در تحقيق كنوني جامعة آماري شامل،  ).101، ص 1996، 3كاول( مطالعه دارد

 ياجـرا در زمينـه   بزرگ داخلـي اسـت و  هاي  شركت مهندسي ايتوك يكي از شركت. ايتوك بود

 خـدمات خـود را در   فعاليـت داشـته و    الملـل  هاي نفت، گاز و پتروشـيمي در سـطح بـين    پروژه

 مشـاوره، پيمانكـاري عمـومي، پيمانكـاري     هاي مختلف و به صورت خدمات مهندسـي و بخش

برفـي، سـيزده نفـر بـراي     بـا اسـتفاده از روش گلولـه   . دده ه مييارا ها و مديريت پروژه مهندسي

حسب ميزان اطلاع مـورد مصـاحبه قـرار گرفتنـد تـا      اين تعداد نمونه بر . انتخاب شدندحبه مصا

البتـه در  . هاي بعدي منتفـي گرديـد  اينكه در مصاحبه سيزدهم نوعي اشباع حاصل شد و مصاحبه

                                                                 
1. Mandi 
2. Swallow 
3. Kvale 
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    شـوندگان و ميـزان   چـون زمـان، در دسـترس بـودن مصـاحبه      لييانتخاب اين تعداد نمونه، مسا

  .ها بودترين عامل انتخاب، ميزان اطلاعات آنولي مهم. مورد توجه بوده است هاكاري آنهم

  هاداده روش گردآوري

الات ؤالات مصاحبه، ابتدا سه مصاحبه آزمايشي انجـام گرفـت و پـس از آن س ـ   ؤطراحي س براي

پـروري،  شوندگان با مباحث كلي در مورد جانشـين مصاحبه جهت آشنايي. تحقيق طراحي شدند

شد و از اين طريق، امكان ها معرفي مياي به آنانجام هر مصاحبه، مباحث طي چند دقيقه قبل از

با توجه به مخالفـت  . آمدها با موضوع تحقيق و اطلاعات تكميلي درباره آن فراهم ميآشنايي آن

برداري استفاده شد و هر مصـاحبه در فاصـله زمـاني    ادداشتشوندگان با ضبط صدا، از يمصاحبه

  .شدا دو ساعت انجام مييك ت

 محقـق  همكـار  يك از گذار، دو كد موضوعي درون توافق روش با مصاحبه پايايي محاسبه براي

    خصـوص  در لازم هـاي آمـوزش  از پـس . نمايـد  بخـش مشـاركت   ايـن  در تـا  شـد  درخواست

 كدگـذار،  و همكـار  محقـق  وسـيله  به همزمان طور به مصاحبه سه تعداد هاي كدگذاري،تكنيك

 از بـيش  ميزان اين چون .گرديد محاسبه 0.83براي  كدگذاران بين پايايي. شدند مجدد ذاريكدگ

 پايـايي  ميـزان  كـه  نمـود  ادعا توانمي و است مورد تأييد هاكدگذاري اعتماد است؛ قابليت 0.80

  .مناسب است هامصاحبه

  تحليل اطلاعاتوروش تجزيه

هـا، از تحليـل تـم اسـتفاده شـد؛ و همـه        مصـاحبه هاي بدست آمده از  تحليل دادهوبراي تجزيه 

 ـ  هاي انجام گرفته به دقت و به صورت نظاممصاحبه تحليـل قـرار گرفتنـد و    وهيافتـه مـورد تجزي

  . ها شناسايي شدندهاي مهم آنمفاهيم و مقوله

  هاي تحقيقافتهي

كدگـذاري   هاي انجام شده مكتوب شدند و مورد بررسي قرار گرفتند و بـر اسـاس  ه مصاحبهكلي

هـاي  هـاي مناسـب، دسـته   اي از مفاهيم بازيابي شدند و جهت رسيدن بـه مقولـه  اوليه، مجموعه

در نهايـت  . هاي متناسب قرار داده شـدند مفهومي گوناگون مورد بررسي قرار گرفتند و در مقوله

پـروري  كننده برنامه جانشينعوامل تسهيل: هاي مورد نظر به دو دسته كلي تقسيم شدندز مقولهني

غناي دانشـي يـا سـابقه دانشـي، حمايـت مـديران،       . پروريو عوامل محدودكننده برنامه جانشين

پـروري، احسـاس عـدم امنيـت     نگر در برنامه جانشيلتمايل و انگيزه افراد، به مثابه عوامل تسهي
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هاي مبتنـي بـر حسـادت    اي، بوروكراتيزه شدن و نگرششغلي، صداقت اطلاعاتي، ديدگاه هزينه

  .نظر قرار گرفتندكننده مده مثابه عوامل محدودب
  پروريريزي جانشينان در بازه عوامل موثر بر برنامهبندي كدهاي مستخرج از مصاحبه با مديرطبقه: 2جدول 

  كدها  مفاهيم  مقوله  عامل

  

  

  

  

  

  

  عوامل

تسهيل 

گر برنامه 

جانشين 

  پروري

  

غناي دانشي 

يا سابقه 

  خدمتي

بر ارزيابي محوري، در برا

  سابقه محوري

}2, M1{ ،}3, M2{،}7, M5{ ،}7, M8{ ،}8, M9{،}5, M11{ ،}3, 

M12{ ،}5, M13{.  

  .}M1{،}2, M4{ ،}5, M6{ ،}6, M7{،}4, M8 ,5{  ارتقاء بر اساس شايستگي

اهميت دادن به عملكرد 

  فرد در گردش شغلي

}8, M1{ ،}2, M3{،}10, M9{ ،}6, M10{،}3, M13{.  

 
  

حمايت 

  يرانمد

همراهي با اصل موضوع 

  جانشين پروري

}7,M2{،}4, M3{،}6, M4{،}4, M5{ ،}5, M9{،}9, M10{،}8, M11{ ،
}5, M12{.  

  .}M1{ ،}4, M4{،}7, M7{ ،}3, M9{،}4, M13 ,7{  دادن فرصت به افراد

حمايت از ارتقا دروني در 

  شركت

}8, M6{ ،}5, M3{ ،}2, M7{،}3, M10{،}6, M11{ ،}2, M12{.  

  

تمايل و 

  انگيزه

  .}M1{ ،}7, M4{،}4, M6{،}5, M7{ ،}7, M10{،}8, M13 ,10{  جذابيت مدير شدن

  .}M3{ ،}6, M5{،}12, M6{ ،}6, M13 ,11{  وليتؤتمايل به پذيرش مس

  .}M1{ ،}10, M3{،}9, M6{،}5, M10 ,12{  حس تعلق سازماني

  .}M3{ ،}2, M6{،}4, M11{،}9, M12{ ،}1, M13 ,7{  اهميت آينده شركت

  

  

  

  

  

  

  

  عوامل

محدود 

كننده 

برنامه 

جانشين 

 پروري

 

 احساس

عدم امنيت 

  شغلي

 ,M1{ ،}10, M2{،}3, M3{،}10, M4{ ،}8, M5{،}9, M5{،}13 ,11{  ترس از دست دادن شغل

M6{ ،}11, M7{،}12, M8{،}12, M9{ ،}10, M10{،}9, M11{،}7, 

M13{.  

 ,M1{، }12, M3{،}11, M4{،}10, M5{ ،}11, M6{،}14 ,13{  احساس بيهودگي

M9{،}15, M10{ ،}13, M11{.  

عدم 

صداقت در 

ارائه 

  اطلاعات

 ,M1{ ،}5, M2{،}2, M5{ ،}14, M8{ ،}18, M8{ ،}2, M10{،}11 ,3{  علم عملي

M11{.  

  .}M4{ ،}6, M6{ ،}4, M7{ ،}8, M8{ ،}19, M11{ ،}14, M12 ,13{  دانش كاغذي

 
ديدگاه 

  ايهزينه

 M2{ ،}13, M3{،}14, M4{،}13, M5{ ،}12, M6{،}13, M9 ,12{  هاي اجراييهزينه
{،}10, M12{.   

كوتاه در عدم سودهي 

  مدت

}17, M1{ ،}9, M3{،}11, M5{،}10, M7{ ،}11, M10{،}12, 

M11{،}10, M13{.  

  

بوروكراتيزه 

  شدن

ريزي هاي فراگرد برنامه

  بلند مدت

}16, M2 { ،}19, M4{،}16, M5{،}14, M6 { ،}15, M8{،}13, M10{.  

  .}M2 { ،}16, M4{،}13, M7{،}16, M9{ ،}11, M12 ,11{  فهرست شدن اسامي

 ,M1{ ،}15, M3{،}14, M5{،}16, M8{ ،}15, M9{،}8 ,19{  تشريفات زائد اداري

M10{،}16, M12{ ،}12, M13{.  
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نگرش مبتني 

  بر حسادت

  ،}M1{ ،}12,  M4{،}12, M5{،}12, M7{ ،}14, M7{،}12, M10 ,14{  تكبر علمي

 ,M2{ ،}17, M3{،}16, M6{،}13, M8{ ،}11, M9{،}10 ,18{  ايروابط سليقه

M11{،}18, M12{،  

  هـاي  هـا درگيـر برنامـه   چـه تعـداد زيـادي از سـازمان    اگر: غناي دانشي يا سـابقه خـدمتي  

هـا،  رسد و ظرفيـت بـالقوه آن  به موفقيت نظر نميها اما همه اين برنامه ،شوندپروري ميجانشين

پروري اين است كه در نهايت، برخي افراد بـه سـطحي   هدف از برنامه جانشين. شودبالفعل نمي

پس از انتخـاب  . از قابليت برسند و در صورت لزوم، جانشين يكي از مشاغل مهم سازمان شوند

شود و اين افراد طي يـك دورة زمـاني، در   ميپروري تدوين اين جانشينان بالقوه، برنامه جانشين

اي از ايـن مطلـب   نمونه. ، رشد خواهند كردهاي خودشان اي متناسب با قابليت هاي توسعه برنامه

  :هاي مصاحبه شوندگان مورد اشاره قرار گرفتدر گفته

  

پـروري آمـاده   ريزي جانشـين تونه براي برنامهنميشه گفت هر سازماني مي

وقتي جايگزين كردن مديرا، صرف نظر از شايسته بـودن و آمـاده   ؛ مثلاً تا باشه

گيره و فقط چـون فـرد خيلـي وقتـه تويـه      شدن فرد براي اون پست انجام مي

تونـه از  كنه، چه جوري مـي پست نزديك به پست جديد هست، ارتقا پيدا مي

  .}M6 ,5{اي استفاده كنه كه مبناي اصلي اون شايسته سالاريهبرنامه

  

چنين ارزيابي مسـتمر پيشـرفت ايـن جانشـينان     ها و هم ست كه موفقيت اين برنامهطبيعي ا

. ز اهميت اسـت ياز اين رو دقت در انتخاب افراد شايسته، حا. بالقوه، نيازمند زمان و هزينه است

كند كه در انتخاب افراد بايـد دانـش و علـم آنـان را     مقوله غناي دانشي يا سابقه خدمتي بيان مي

وقتـي بـه   . هاي سازماني، بيش از ارشديت و سابقه آنها مورد توجـه قـرار داد  فعاليت براي انجام

رسيم، روند ارتقا افراد بايستي با توجـه بـه شايسـتگي انجـام     بحث ارتقا بر اساس شايستگي مي

گيرد؛ يعني فرد خود را بيشتر از آنچه در شغل قبلي نياز داشته اسـت، رشـد داده اسـت؛ لـذا بـه      

     نـان افـراد در سـازمان بـه     اطمي. استعدادي نهفته كه رشـد يافتـه اشـاره داشـته اسـت     اي بر گونه

بايسـت هـر سـازمان در    گيري سازمان از شايستگي آنها براي ارتقـا، اصـلي اسـت كـه مـي     بهره

  .نظر قرار دهدها مدجاييهانتخابات خود در ارتقا و جاب
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. گيـرد يـد مـديران انجـام    يزماني بـا تا هاي گوناگون در هر سـا انجام برنامه: حمايت مديران

 ـ  . بايستي كاملاً آشكار باشد حمايت و مشاركت مديريت عالي،  ت أمشاركت شخصـي آنـان و هي

زمـان و تـلاش خـود را     ،دهد كه اعضاي تيم مديريت سازمان نيـز مديره، به كاركنان اطمينان مي

اي از ايـن  نمونه). 56، ص 2005روسل، ( كنندپروري صرف ميهاي جانشينبراي توسعه برنامه

  :شوندگان مورد اشاره قرار گرفتمصاحبه هايهمطلب در گفت

  

به نظر من اولين چيزي كه ابتدا بايستي در هر سازمان وجود داشـته باشـه   

نه كه مديران و كليه افـراد  پروري كنه، ايريزي جانشينتا بتواند شروع به برنامه

  .}M12 ,5{با كليت برنامه موافق باشنگذار به اهميت آن توجه كنند و تاثير

 
نظر قـرار  دپـروري م ـ حمايت مديران عالي به منزله مبناي مهمي در اثربخشي برنامه جانشين

به عبارت ديگر تا حمايت مديران در سازمان وجـود   ).249، ص 2007، 1اسيملانسكي( گيردمي

هـايي كـه در   سرپرستان با فرصتران و مدي. توان به اثربخشي برنامه اميد داشتنداشته باشد نمي

هـاي مناسـبي را بـراي اجـراي برنامـه      زمينهشتوانند پيدهند مياختيار افراد همكار خود قرار مي

 هاي فزاينده به كاركنـان، دليلـي اسـت بـراي حمايـت     فرصت هيارا. پروري فراهم سازندجانشين

  ).26 ، ص2005روسل، ( هاندر سازمايافته نظام پروريجانشين برنامه

گذار بر مراتب موفقيت برنامه، جذاب بودن شـغل  يكي از عوامل تأثير: تمايل و انگيزه افراد

بر اساس نظريه انتظـار، ارزشـمند بـودن يـك     . هدف براي فرد و علاقة او براي ارتقا به آن است

ز رابين ـ( هدف و علاقه به آن، يكي از عوامل موثر بر رفتار معطوف به دستيابي به آن هدف است

هاي مصاحبه شوندگان مورد اشاره اي از اين مطلب در گفتهنمونه). 279، ص 2007و همكاران، 

  :قرار گرفته است

  

در . هش ـريت را درست كني همه چيز درست مـي گن اگر مديهميشه مي

                                                                 
1. Smilansky 
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ترين افـراد مـديران هسـتند چـون از هـردو طـرف مـديران و        ايران بدبخت

 ـكارمندان تحت فشارند، اين شغل  ـ هها ي تنش انـد و فـردي رو لازم   رجـور پ

دارن كه روحيه پذيرش سختي داشته باشه، تا سازمان ايـن افـراد رو نداشـته    

  .}M5 ,6{پروري بزنهنريزي جانشيباشه اصلاً نبايد حرفي از برنامه

  

مند به مسير شـغلي مـديريتي   د طوري طراحي شود كه افراد علاقهفراگرد جانشين پروري باي

يستي به دنبال افراد آماده بـراي  لذا در مقوله تمايل و انگيزه، سازمان با. آن شوندشناسايي و وارد 

 كاركنـان، ). 34، ص 1998، 1متز( پيشرفت باشد تا بتواند با كمك آنها به اهداف خود دست يابد

هايشـان هسـتند و اگـر در مـورد     اغلب بهترين منبع اطلاعاتي در مورد خودشان، علايق و انگيزه

تواننـد  آگاه باشـند، خـود بهتـر مـي     نراي رسيدن به يك مكان خاص، از موقعيت نردبانيازشان ب

هايي مورد نيازند كـه هـم   ها، سيستمبراي دستيابي به اين سازمان. براي رسيدن به آن گام بردارند

  .ساده باشند و هم به سهولت قابل كاربرد باشند

پژوهشگران خارجي بوده است، بـا  تر مورد توجه اين مقوله كم: احساس عدم امنيت شغلي

در نظر گرفتن شرايط متفاوت پژوهشگران كشورهاي پيشرفته، شـايد ايـن امـر چنـدان تعجـب      

  :شوندگان مورد اشاره قرار گرفتمصاحبه هاياي از اين مطلب در گفتهنمونه. برانگيز نباشد

  

به ديگري ياد نده كـه جايـت را    گيم چيزي رااين فرهنگ ماست كه مي

هاي مديريت اطلاعـاتي را  خواستيم بحث سيستممثل زماني كه مي. گيرهمي

ترسيدند كه كامپيوتر جاي آنها را خواهد گرفـت، پـس   مطرح كنيم، افراد مي

  .}M6 ,13{كردندمقاومت مي

  

اي است كـه از ابهـام آنـان از    شوندگان، مقولهان مصاحبهاحساس از دست دادن شغل در مي 

وليت ؤهـاي بيكـاري و مس ـ  رسد بيمـه به نظر مي. شركت حكايت دارد وضعيت بعد از خروج از

                                                                 
1. Metz 
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تـر بـه   ها كـم اند كه در تحقيقات آنكارفرمايان در برابر كاركنان در كشورهاي غربي، باعث شده

  هـا بـه  هـاي متعـددي از مصـاحبه   ولي در ايـن پـژوهش، در نمونـه   . چنين موضوعي اشاره شود

دهند كـه  اين بيانات نشان مي. اشاره شد» كشتي گيريفن 99«ا و ي» گريفوت كوزه« المثلضرب

شـود كـه   تا سازمان به افراد و كاركنان خود اين اطمينان را ندهد كه برنامه جانشيني موجب نمي

شـوندگان در  مصاحبه. آنان شغل خود را از دست بدهند، اين برنامه با موفقيت اجرا نخواهد شد

د كه مديران اطلاعات و تجربيـاتي را در اختيـار دارنـد كـه     سخنان خود به اين مهم اشاره داشتن

ها نياز دارند و اين مديران فقط تا زماني براي سـازمان ارزش دارنـد كـه بتواننـد     ها به آنسازمان

اين اطلاعات را در انحصار داشته باشند، يعني انتقال تجربيات افراد، به نـوعي موجـب افـزايش    

  .شودها مياحتمال عدم نياز سازمان به آن

هايي نياز دارد كه نهزميشساختارها و پي هر فعاليت به زير: ه اطلاعاتيعدم صداقت در ارا

پـروري، سـازوكاري   ريزي جانشـين برنامه. رسدبر مبناي صحت آنها به هدف مورد نظر خود مي

     در ايـن راه، . مـدت سـازمان اسـت   بلند است كه يكـي از اهـداف اساسـي آن، كمـك بـه بقـاي      

گردد و فرض بر ايـن  شود كه از افراد و واحدها اخذ ميريزي بر مبناي اطلاعاتي انجام ميبرنامه

اين مبحث به ايـن  . ها اطمينان كردتوان به آناست كه اين اطلاعات از صحت برخوردارند و مي

ن تـوا مهم اشاره دارد كه اگر فضاي توسعه صحت اطلاعاتي، در سازمان وجود نداشته باشد، نمي

به عبارت ديگر مانعي بزرگ به شمار خواهـد آمـد كـه    . ريزي پرداختبا اطمينان خاطر به برنامه

اي از ايـن مطلـب در   نمونه. گرددپروري با مشكلات زيادي مواجه ميريزي جانشينانجام برنامه

  :هاي مصاحبه شوندگان مورد اشاره قرار گرفته استهگفت

  

بينـي  يه كـاري نيسـتن، وقتـي مـي     ببينيد نميشه گفت كه بعضيا مناسب

بـه  ! توني ثابتش كنينمي ،توني بگي سواد نداره؛ اگرم بگيمدرك داره، نمي

هر حال بعضيا رو مجبـوري يـه جـا نگهـداري، حـالا اگـه كـاملاً بيسـوادم         

  .}M11 ,19{!باشن

  

شوندگان با نوعي عدم اطمينان درباره دانش واقعي برخـي افـراد، بـر جايگـاه علـم      مصاحبه
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پروري بپردازد كه تواند به برنامه جانشينبا اين ذهنيت كه سازمان زماني مي. واقعي تاكيد داشتند

شوندگان نسبت به عملي بودن علـم برخـي   مصاحبه. سته برخوردار باشداز نيروهاي كافي و شاي

عملـي   عـدم توانـايي افـراد در   . نظر داشتندمدله مهمي مسأ از افراد شك داشتند و اين را به مثابه

مقولـه عـدم   . پـروري خواهـد بـود   نكردن علم خويش، مانعي مهم در برابر اجراي برنامه جانشي

دارد كه علم افـراد،  ه اطلاعات با تاكيد بر اهميت صحت اطلاعات افراد، بيان مييصداقت در ارا

  . زماني براي سازمان مفيد است كه در عمل در جهت اهداف سازماني به كار گرفته شود

. را درك كنند پروريبرنامه جانشينتوانند اهميت مديران عالي هميشه نمي: اينهه هزيديدگا

كنند اين مديران را متقاعد سازند، اما در مـواردي ايـن تـلاش بـه     مديران منابع انساني تلاش مي

 هـاي اي از ايـن مطلـب در گفتـه   نمونـه  ).72، ص 2005ل، وروس( انجامـد حذف خودشان مي

  :ن مورد اشاره قرار گرفتشوندگامصاحبه

  

اي بـه صـورت   زماني كه مديران از اهميت و فايـده ايـن چنـين برنامـه    

مدت آگاه نشن، به علت عدم آگاهي اين كار را تنها هزينه آشكاري در كوتاه

هاي خصوصـي رايجـه،   دانند و از طرفي اين با اون چيزي كه در شركتمي

  .}M1 ,17{ايدهاي بدون دريافت فمتعارض است، يعني هزينه

 
ها هزينه را به مثابه مبنـاي مهمـي   كنند كه سازماناي اشاره ميشوندگان به گونهمصاحبهاكثر 

اين افراد با نوعي بدبيني مبنـاي اصـلي تصـميمات    . دهندنظر قرار ميمدگيري خود مبراي تصمي

ودجه خود هسـتند و  ها مجبور به تامين بالبته اين گونه شركت. دانندشركت را سود يا هزينه مي

ل بـر آن اسـت كـه اكثـر     روس ـ. ها را در نظـر بگيرنـد  بايد تا حدودي ميزان هزينه و فايده طرح

مـدت اثـر آن را احسـاس    ا در كوتاهاي نبينند و يمديران، تا هنگامي كه سودي را در انجام برنامه

  ).69، ص 2005روسل، ( كنندنكنند، با انجام آن برنامه موافقت نمي

      ريـزي  تـوان بـه مثابـه مـانعي مهـم در انجـام برنامـه       اي را مـي كلـي، ديـدگاه هزينـه    طورهب

هاي توسعه منابع انساني، صرفاً بـه لحـاظ اينكـه    نظر قرار داد؛ زيرا اكثر برنامهمدپروري جانشين

  .گيرنداند و سودي براي سازمان در بر ندارند، در دستور كار سازمان ها قرار نمينههزي

ريـزي  اي اسـت كـه مـانعي مهـم در برنامـه     بوروكراتيزه شدن نيز مقولـه : راتيزه شدنبوروك
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اگر روند رشد كاركنان با مانعي چـون بوروكراسـي مواجـه شـود،     . شودپروري تلقي مينجانشي

پروري بايستي بر مبناي نيازهاي آتي و توان بالقوه افراد تدوين نبرنامه جانشي. مختل خواهد شد

  . و بايد تغييرات و تحولات محيطـي بـه صـورت احتمـالي مـد نظـر قـرار گيرنـد        شود؛ از اين ر

  :شوندگان مورد اشاره قرار گرفته استمصاحبه هاياي از اين مطلب در گفتهنمونه

  

ها، تشريفاتي مطرح ميشـن كـه از   ن جور برنامهدر مراحل مختلف در اي

ارتقـا بگيـريم تـا    هـاي  ارن، از برنامهانجام اصل موضوع ممانعت به عمل مي

 ـ     ي اينـا، كلـي مشـكلات    ه همـه شناخت افـراد مناسـب بـراي انتخـاب، توي

  .}M9 ,15{وجود ميادهتشريفاتي ب

  

توان در رابطه با مقوله بوروكراتيزه شدن ايـن چنـين بيـان داشـت كـه اكثـر       به طور كلي مي

اتبـات و مقـررات   پروري را در گيرودار الزامـات مك نريزي جانشير برنامهشوندگان مسيهمصاحب

كننـد كـه   باره بوروكراسي، اين چنين استدلال مـي در اداري در نظر آورده، به لحاظ پيشينه ذهني

     پـروري سـايه   كـه بـر برنامـه اصـلي جانشـين      كننـد مياين مقررات گاهي تا حدي بزرگ جلوه 

  . افكنندمي

آن، يكـي ديگـر از   ن، سـابقه كـم و نظـاير    ييبه غير از عملكـرد پـا  : گرايانهنگرش حسادت

افراد حسود از پيشرفت . گرايانه استنگرش حسادتكند، عواملي كه از رشد افراد جلوگيري مي

اگـر  . كننـد شوند و حتي گاهي تا حد ممكـن از آن جلـوگيري مـي   همكاران خود خوشحال نمي

و سـازمان   توانند بـه خـود  گاه نميهيچ ،اي را جهت ارتقا خود بپردازندافراد حاضر نباشند هزينه

شـود و  هاي نامناسب در افـراد، مـانع از ارتباطـات مناسـب مـي     برخي خصلت. خود كمك كنند

اي از ايـن مطلـب در   نمونـه . هاي سازماني را مختل سـازد مشيخطها وتواند برنامههمين امر مي

  :شوندگان مورد اشاره قرار گرفته استمصاحبه هايگفته

  

اسـي در جانشـيني افـراد، اينـه كـه گـاهي       له اسأها، مستر از ايناما مهم

مثلا فرد آموزش از . كننبرخي افراد در اين راه به صورت مناسبي عمل نمي
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كنه رابطه مناسبي برقـرار  لذا سعي نمي. دونههمكار را براي خودش افت مي

  .}M1 ,14{كنه

اگـر  . انـد نندههاي آنان، عواملي تعيين كافراد و نگرش پروريريزي جانشيندر فراگرد برنامه

پـروري در  توان به اجراي برنامه جانشـين كاركنان صرفاً بر مبناي نظر خود عمل كنند، هرگز نمي

كننده است و با وجـود چنـين   محدود به طور كلي، شيوع حسادت، عاملي. سازمان اميدي داشت

  .پروري اميد بستنتوان به انجام فراگردهاي اصلي برنامه جانشينگرشي به راحتي نمي

  نتيجه

در پاسـخ بـه سـؤال    : توان به دو سؤال اساسي تحقيق چنين پاسخ دادبندي، ميدر يك جمع

ال دوم بـه معرفـي   ؤپروري و در پاسخ به سكننده در برنامه جانشينلاول، به معرفي عوامل تسهي

را  اين عوامل 2نمودار  .شودپروري در شركت ايتوك پرداخته ميعوامل بازدارنده برنامه جانشين

  .دهدسته فوق نشان ميد در دو

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  :نيروهاي محدود كننده

  احساس عدم امنيت شغلي

  صداقت اطلاعاتي

  ايديدگاه هزينه

  بوروكراتيزه شده

 نگرش حسادت گرايانه

  :نيروهاي محركه

ــابقه   ــا س ــي ي ــاي دانش غن

  خدمتي

  حمايت مديران

 تمايل و انگيزهي افراد
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  پروريليل ميدان نيرو در برنامه جانشينتح :2نمودار

دهنـد كـه   شود، نتـايج حاصـل از تحقيـق نشـان مـي     ملاحظه مي 2طور كه در نمودار همان

 اي از شـرايط توسـعه مجموعـه  پروري مناسـب، نيازمنـد   شركت براي اجراي يك برنامه جانشين

هـاي  از طرفـي اجـراي برنامـه   . نگرنـد كاركنان به مديران خود بـه منزلـه الگـو مـي    . جديد است

از الزامـات  . شود كه با پذيرش كاركنـان همـراه باشـد   گوناگون در صورتي با موفقيت مواجه مي

يكـي ديگـر   . تحقق همكاري، ايجاد اعتماد در كاركنان نسبت به رعايت عدالت در سازمان است

هـا بايـد   سـازمان . كننده، در نظر گرفتن غناي دانش به جاي سابقه خدمت اسـت سهيلاز موارد ت

توجه داشته باشند كه هميشه افرادي كه سابقه بيشـتري دارنـد و يـا ارشـدترند، مناسـب و برتـر       

  .نيستند

، كـيم  )2003(، كـانگر و فـولمر   )2005(ل وات و مطالعات انجام شـده توسـط روس  تحقيق

پـروري، بـر نقـش    باره برنامـه جانشـين  در) 2008( 1چنين رومجكوو هم) 2005(، آداير )2006(

اي در توانند نقش گسـترده ها ميدارند كه آنحمايت مديران عالي سازماني تاكيد كرده و بيان مي

تاثير تمـايلات شخصـي افـراد را     چنينها همآن. پروري داشته باشنداجراي موفق برنامه جانشين

  .اندسالاري اشاره نمودهها نيز به غناي دانش و شايستهد، در برخي پژوهشاننظر قرار دادهمد

در ايـن  . دهـد نظر قـرار مـي  پروري را نيز مدكننده برنامه جانشيننيروهاي محدود 2نمودار 

نمودار با توجه به تفاوت فرهنگي و تمايزهـاي موجـود، برخـي از عوامـل كـه قـبلاً در ادبيـات        

ل به بوروكراتيزه شدن اشاره كـرده و آن را  البته روس. اندند، مطرح شدهاتحقيق مورد توجه نبوده

كننـده، نظيـر   ظـاهراً بقيـه عوامـل محدود   . ده بـود پروري مطرح نمويكي از موانع برنامه جانشين

اي و نگـرش   ه اطلاعـات، ديـدگاه هزينـه   ي ـاحساس عـدم امنيـت شـغلي، عـدم صـداقت در ارا     

قابل تامل است كه اين عوامـل اكنـون تـا    . اندان قبلي نبودهگرايانه مورد توجه پژوهشگرحسادت

  . ترندحد زيادي در فرهنگ سازماني رايج در ايران شايع

                                                                 
1. Romejko 
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سـاس عـدم امنيـت شـغلي و     در بررسي عوامل مذكور تمايل و انگيزه، حمايت مديران، اح

، عـدم  هاي فردي و غناي دانشي در برابر سابقه خـدمتي گرايانه، مجموعه ويژگينگرش حسادت

هـاي سـازماني   اي و بوروكراتيزه شدن، مجموعه ويژگيه اطلاعات، ديدگاه هزينهيصداقت در ارا

شود كه هم در ميـان عوامـل فـردي و هـم در     ملاحظه مي. پروري هستندنموثر بر برنامه جانشي

توان اميـدوار  مي. شودگر و برخي محدود كننده محسوب ميميان عوامل سازماني، برخي تسهيل

هـاي  پروري در سـازمان ع و تسهيلات جانشيننهاي بعدي، ابعاد ديگري از مواود كه با پژوهشب

  .ايراني كشف شوند

پروري، مديران بايستي الزامات كاري خود را شناخته و بـر نقـاط   براي موفقيت در جانشين

يت ترين عوامل موفققوت و ضعف سازمان خويش وقوف داشته باشند؛ ضمن اينكه يكي از مهم

فرهنـگ سـازماني   . اندهاي آيندهؤوليتپروري افراد انتخابي براي تصدي مسريزي جانشينبرنامه

بايد توسعه يابد و در آن نوعي نگرش مثبت نسبت بـه افـراد توانمنـد توسـعه يابـد و فقـط بـر        

ن تـوا پروري مـي ين افراد مناسب در برنامه جانشينبراي تعي. ارشديت و سابقه آنها تمركز ننمايد

ايـن روش موجـب مشـاركت مـديران در فراگـرد      . نظر اقدام كردبه نظرخواهي از افراد صاحب

تواند بر اساس اطلاعات مربوط بـه   واحد منابع انساني مي. شودمي پروريطراحي برنامة جانشين

هـاي  هاي دريافت شده، ارزيابي عملكرد و سـاير ويژگـي  سابقة كاري، مدرك تحصيلي، آموزش

مناسب را پيشنهاد دهد؛ ضمن اينكه براي افزايش دقت و كاهش اعمال نظر شخصـي،  فرد، افراد 

 . توان توامان از چند روش متفاوت براي انتخاب افراد بهره گرفت مي

، 1كـانتر (پـروري حكايـت دارد  باره اهميت برنامه جانشـين آنان درحمايت مديران از آگاهي 

صي و ابزارهاي ارزيابي و آمـوزش توسـط   هاي تخص پروري، مشاورهدر جانشين). 3، ص 2005

بـراي  . بايسـت مجريـان برنامـه باشـند     شود، ولي مديران ارشد مـي  واحد منابع انساني تأمين مي

ها بسنده كرد، بلكه بايستي موفقيت در اين مهم نبايد صرفاً به صحبت كردن از اهميت اين برنامه

                                                                 
1. Conter 
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كـانتر،  ( ها گفتگـو كـرد  باره آنا كاركنان درها قرار گرفت و ببه طور مستمر در جريان اين برنامه

پـروري گـام مـوثري    هاي آموزشي قبل از انجام برنامـه جانشـين  برقراري كلاس ).3، ص 2005

 . است براي اينكه مديران عالي با اهميت آنها آشنا شوند

برخي . پروري كه باعث تسهيل در اجرا خواهد شدتمايل افراد به شركت در برنامه جانشين

بر تـاثيرات مثبـت    )67، ص 1999، 1الوين؛ مك263، ص 2007اسميلانسكي، ( قان مختلفيمحق

ترين عامـل  ها اساسياند؛ زيرا افراد در اين برنامهپروري تاكيد نمودهنتمايل افراد به برنامه جانشي

 زاريشود با برگاز اين رو پيشنهاد مي. اي برخوردار استها از اهميت ويژههستند و تمايلات آن

هاي آموزشي و جلسات گوناگون با كاركنان، براي استفاده از آراء و جلب مشاركت آنـان  كلاس

چنـين در نظـر گـرفتن سـازوكارهاي گونـاگون      هـم . پروري اقـدام شـود  نريزي جانشيدر برنامه

كنند و آگـاه سـاختن افـراد از مسـيرهاي شـغلي      تشويقي براي كاركناني كه در برنامه شركت مي

  .پروري، مفيد خواهد بودبرنامه جانشين حاصل از

پروري، براساس مقوله احساس عدم امنيت شغلي به مثابه اولين مانع در برابر برنامه جانشين

افراد به علت نگراني ناشي از ابهام در آينده شغلي و ترس از دست دادن شغل در برابـر اجـراي   

شود انتخاب اوليـه افـراد بـا دقـت     نهاد ميبراي غلبه پيش. كنندپروري مقاومت ميبرنامه جانشين

ها كه انجام شود و مسيرهاي شغلي متنوعي براي بقاي افراد در سازمان، در نظر گرفته شود تا آن

به جهت ضعف اعتماد به نفس متمايل به بقـا در شـرايط موجودنـد، بتواننـد مسـير متفـاوتي را       

  .تجربه نمايند

وري بايد از زمان، پـول و امكانـات كـافي برخـوردار     پراجراي برنامه جانشين ها درسازمان

بـا ايـن   . مقوله هزينه، بر اين مهم تاكيد دارد كه هزينه اجراي برنامه بايد قابل توجيه باشد. باشند

پـروري در  مـدت جانشـين  ول گـردد و تـاثيرات و مزايـاي بلند   حال بايد نوع نگاه مـديران متح ـ 

    مـورد تاكيـد قـرار گيـرد و      هـا هـاي سـاير سـازمان   يـت ه شواهد عينـي از موفق يها، با اراسازمان

                                                                 
1. Mc Elwain 
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شـوند، مـورد توجـه قـرار     هاي پنهاني كه با اجراي اين برنامه از عهده سازمان برداشته مـي نههزي

هايي كـه گـاهي يكبـاره خـالي     هايي چون حفظ افراد مجرب و خالي نماندن پستهزينه. گيرند

 .شوندمي

مدت خـود  سب مزيت رقابتي و حفظ تداوم بلندآتي، ك سازي رهبرانها جهت آمادهسازمان

طراحـان برنامـه نيـز بـا     ). 18، ص 2008منـدي،  ( آورنـد پروري روي ميريزي جانشينبه برنامه

گيري از منابع اطلاعاتي سازمان و بروز رساني مكرر آنها، مباني اين برنامه را تهيـه و تنظـيم   بهره

ه اطلاعات، كه اگر جو صداقت در سازمان وجود ير ارابر اساس مقوله عدم صداقت د. نمايندمي

عـدم صـداقت   . پروري وجود خواهد داشـت نداشته باشد، مانعي بزرگ بر سر راه برنامه جانشين

طراحـي  . شودعمدتاً در بخش منابع انساني و به ويژه در مرحله انتخاب كاركنان سالم سازي مي

شركت ايتوك، در حال . مواجهه با اين مهم است حل مفيدي برايسيستم جامع منابع انساني، راه

برقراري اين . هره استببي) از مراحل جذب تا بازنشستگي( حاضر از سيستم جامع منابع انساني

تواند در بسياري از موارد، عدم تناسب فرد با سـازمان و اطلاعـات مربـوط بـه آن را     سيستم مي

. تواند بسيار مفيد باشدمدارك كاركنان ميسقم  چنين بررسي صحت وهم. مورد توجه قرار دهد

كه ارزيابي اوليه كاركنان در حين ورود آنهـا بـه سـازمان، فعاليـت ديگـري اسـت كـه        ضمن اين

  .دارده اطلاعات، مصون نگه مييشركت را تا حدودي در برابر عدم صداقت در ارا

هـاي  ت برنامـه قي ـنگرش كاركنان به يكديگر و نوع روابط كاركنان از عوامـل مـوثر بـر موف   

رابطـه  . ها، تعـاملات كاركنـان نقـش مبنـايي دارد    در اين برنامه. پروري در سازمان استنجانشي

پـروري اسـت؛ ايـن نـوع     هاي جانشينگري، يكي از الزامات موفقيت برنامهمريد و رهبر و مربي

ابل شان نگرشـي  هاي متقشود كه كاركنان نسبت به يكديگر و تواناييرابطه فقط زماني برقرار مي

برقراري امكان رشد همگان، سازوكاري است كه موجـب  . منصفانه و بدون حسادت داشته باشند

شود كه افراد به جاي حسـادت بـه ديگـران، بـر سـعي و تـلاش خـود افـزوده و رقابـت را          مي

هاي رفاهي و تفريحي گروهي تـا حـد زيـادي    چنين توسعه برنامهجايگزين حسادت سازند؛ هم

 .بخشـد قراري جو دوستانه در ميان كاركنان خواهد شد، و روابـط كـاري را بهبـود مـي    باعث بر

ضمن اينكه سازمان بايد سازوكاري را براي بهبود فراگرد اخذ آراء از كاركنـان اتخـاذ نمايـد تـا     
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 .مند گرددتري بهرههاي متنوعحتي المقدور از ديدگاه

 ـبازي، تشـريفات زا كاغـذ شدن اشـاره بـه مـواردي همچـون      مقوله بوروكراتيزه د اداري و ي

شايد اكثر افرادي كه با كارهاي اداري سر وكار داشته باشند، . طولاني شدن مسير تصميمات دارد

در ايـن مـورد خـاص، خـود     . انـد ناراحـت باشـند   ها داشتهز وضعيتي كه در برخورد با سازمانا

  ماني، آن را از پيشـرفت بـاز   د سـاز ي ـشـود و تشـريفات زا  پروري ميسازمان مانع برنامه جانشين

، از ريـزي و طرحـي  شود كه با اختصاص واحدي ويژه بـه برنامـه  دارد؛ از اين رو پيشنهاد ميمي

 هـاي  ريزي سروكار دارنـد كاسـته، و بـا اسـتقرار و توسـعه سيسـتم      تعدد واحدهايي كه با برنامه

. ريزي جلوگيري شوددر برنامهبازي عات متفاوت و پرهيز از رواج كاغذاي، براي ثبت اطلارايانه

نظر قرار داد اين است كه تحولات محيطي به سـرعت طـي   اي كه بايد مدترين نكتهدر پايان مهم

   شـوند و سـازمان نـاگزير از تطبيـق بـا نيازهـاي محـيط در حـال تحـول اسـت بنـابراين در            مي

هاي رشد در آن را رصتپروري بايد به جاي نيازهاي موجود نيازهاي احتمالي آينده و فجانشين

  .نظر قرار دادمد
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