
 

  
  
 

  

    دهیچک
مسـیري روشـن بـه سـمت     سـاز   نگاشت براي سازمان، زمینـه  تدوین ره

هـا از ابـزار    سـازمان . در آینده است اندازها اي از اهداف و چشم زنجیره
گیرنـد و دلیـل ایـن     نگاشت براي اهداف استراتژیک مختلفی بهـره مـی   ره

. ایــن بحــث اســت هــاي موجــود در موضــوع تنــوع رویکردهــا و تکنیــک
آنچـه را   کند تا نقشـه  ها کمک می ها، صنایع، سازمان نگاشت به شرکت ره

خوبی ترسیم  که لازم است انجام دهند تا در محیط آینده موفق شوند، به
ریـزي   هـا، برنامـه   ازجمله تصمیمات کلیدي و اسـتراتژیک سـازمان  . کنند

طورکلی،  به .براي تأمین نیروي انسانی مناسب براي آینده سازمان است
ل سـازي نیروهـاي مسـتعد داخ ـ    پـروري، آمـاده  هدف از برنامه جانشین

 پـس در  .حساس و راهبردي اسـت  سازمان براي تصدي مشاغل کلیدي،
یکپارچـه جهـت    ریـزي بـراي ایجـاد یـک مـدل      هر سازمانی لزوم برنامـه 

مقالـه حاضـر   در  رو ازاین. ناپذیر است جایگزینی نیروهاي قدیمی اجتناب
بـراي اجـراي برنامـه     نگاشت جـامع  سعی شده است که به ترسیم یک ره

مثابه نقشه راه بـراي ادامـه حیـات سـازمان اسـت،       بهپروري که  جانشین
مطالعه موردي در این مقاله شرکت ملی انتقال گاز، منطقه  .پرداخته شود

توجه به اهمیت استراتژیک این شرکت براي  سه عملیات انتقال است و با
نگاشـت   ، تـدوین ره از منظرهاي مختلف تأثیرگذار بر رشد پایـدار کشور 

دسـتور کـار    بـار در  ایـن سـازمان بـراي نخسـتین     براي نیروهاي آینـده 
 مبتنی بر نظرات خبرگان و با استفاده ها داده آوري جمع. قرارگرفته است
دهـد کـه    هـاي تحقیـق نشـان مـی     یافتـه . شـده اسـت   انجام از فرایند دلفی

شده توسط خبرگان،  شده با توجه به اعتبارسنجی انجام نگاشت تدوین ره
را براي ایران خوبی توانسته است نیازهاي آشکار و پنهان شرکت گاز  به

  .تأمین نماید سازمان پروري نیروها با توجه به اهداف مدنظر جانشین
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 راه، روش نقشه گفت توان یم ساده تعریف دریک .ته استشده و نتایج درخشانی دربرداش موفقیت بکار گرفته

. ]1[است سازمان براي فهم و قابل ساده زبانی به آن به رسیدن راه نییو تب مطلوب آینده فیو توص کشف
کند و در  ریزي بلندمدت پیچیده است که امکان تنظیم اهداف استراتژیک را فراهم می نگاشت یک ابزار برنامه ره

 اهمیت از رانیاز مد بسیاري .]2[ها، محصولات و خدمات جدید بسیار سودمند است پتانسیل فناوريبرآورد 
 یدگیچیهزینه و پ گرفتن مواردي مانندردرنظ این اهمیت با. در سازمان آگاه هستند استراتژیک يزیر برنامه

راه  يها نقشهانواع بـر  امعج مروري 2005فال در سال  رابرت .گردد یناشی از آهنگ سریع تغییرات دوچندان م
راه،  يها ایـن نقشه. نقشه راه را شناسایی و معرفی نموده است 300ارائه نموده و براي این منظور بیش از 

علـوم پایـه، علـوم زیسـتی،  يها بـه حوزه توان یاز این جمله م که شوند یرا شامل م کاربردي مختلف يها حوزه
 مؤسسات در اخیر موردي هاي مطالعه .]3[فنـاوري اطلاعـات و ارتباطـات، صـنعت و حتـی سیاست اشاره نمود 

 شرکت استراتژي مثال، عنوان به .است کرده ایجاد را یکپارچه راه نقشه از استفاده براي منطقی شواهد روسی
 یک ساخت براي راه نقشه از استفاده ضرورت به ،2020 سال يبرا) Rusnano( نانو فناوري در روسی

 .]2[کند می اشاره نانو، فناوري حوزه در نوآوري و خلاقیت از انداز چشم

شـدن  تر کیازآن اسـت و بـا نزد پس يها میلادي و سال 2000راه منتشرشـده مربـوط بـه سـال  يها اغلب نقشه
این امر حاکی از آن اسـت کـه . راه منتشرشده، با رشـد بیشـتري همراه است يها اخیر، تعداد نقشه يها بـه سال

  .]3[روز در حال گسترش است روزبه يزیر کـاربرد نقشـه راه در برنامه
منظور تدوین،  ویژگی اصلی فرایند نقشه راه استفاده از ساختاري مبتنی بر زمان و معمولاً گرافیکی است که به 

نحوه ارتباط این . رود یمختلف در سطوح متفاوت سازمان به کار م يها میان برنامه نمایش و ایجاد ارتباط
ها مربوط به سطوح مختلف سازمان است  صورت علی و معلولی بوده و درنتیجه هرچند این برنامه ها به برنامه

درواقع یک ابزار به همین دلیل نقشه راه . خواهد بوددیگر برنامه اما گاهی عملی شدن یکی مستلزم اجراشدن 
اثربخش کمک  يزیر زمان، به فرایند برنامه صورت هم یکپارچه کننده است که با در نظر گرفتن تمام سطوح به

که  يا گونه براي یک سازمان ابزاري همانند رادار باشد به تواند یفرایند تدوین اجراي نقشه راه م. کند یشایانی م
ها و تهدیدهاي محتمل محیط  فرصت نقشه راه نیهمچن .کند یم تر عیسازمان را وس يها يزیر افق برنامه

د بلندمدت دار يزیر از مواردي که در سازمان نیاز به برنامه یکی .]4[ دینما یوکار را شناسایی و ارزیابی م کسب
چراکه در عصر حاضر،  .استپروري  جانشین ، نظامکند یو نقش اساسی در پیشرفت و بقاي یک سازمان ایفا م

و  شود یها و جوامع تلقی م عنوان راز بقا و ماندگاري سازمان و مدیریت دانش به یعه منابع فکري، انسانتوس
 است وشایسته  و از نیروي انسانی هوشمند، مستعد، توانمند يمند وکار، بهره چالش در عرصه کسب نیتر مهم

ها،  مواجه خواهند شد و براي مدیریت این چالش يا ندهیرقابتی فزا يها ها در آینده با چالش ازآنجاکه سازمان
 ساز ندهیو آ نگر ندهیآ يها لذا در سازمان .تر از مدیران فعلی خواهند داشت و اثربخش تر ستهیبه مدیرانی شا ازین



  

  در سطح سازمان پروري جانشین نگاشت ره تدوین                                                                                  
 

114  
  
 

 

از  ياریبس گریاز سوي د. هرروز از اهمیت بیشتري برخوردار باشد پروري جانشینمدیریت استعدادها 
موجب کمبود جایگزین براي مدیران  ،مدیریت میانی يها هیو از بین بردن لا يساز کوچک استیها باس سازمان

و مبتکر که از عهده تصمیمات  ریپذ تیها افراد متفکر مسئول این سیاست امروزه در سازمان جهیکه درنت شوند یم
 نیاست که تأم یالدر ح نیا. ها هستند شدت مورد درخواست سازمان سریع و مهم برآیند کمیاب بوده و به
وي آموزش و تربیت  و بالایی شامل هزینه یافتن فرد موردنظر يها نهیمدیران از خارج سازمان مستلزم هز

 ییها نهیچندین برابر هز رود یم از دست مدیر جدیدکه تا زمان توجیه و استقرار کامل  ییها فرصت نهیهز .است
  .]5[ شود یجایگزین مدیر از داخل سازمان م تیاست که صرف آموزش و ترب

ي ها سالدر طی  کلیدي يها به دلیل بالا رفتن سن مدیران و خالی شدن منصب نیز رانیگاز ا انتقال در شرکت
روز بیشتر  آتی، رقابت براي یافتن مدیران مستعد و کارآمد در شرکت، روزبه يها در سال رسد یم به نظر اخیر،

عنوان یکی از  رهبري کلیدي در زمان مناسب، به يها آمادگی براي پر کردن منصب همچنین،. شدخواهد 
ایجاد یک برنامه بلندمدت استراتژیک  جهیدرنت. رود یها در پیشِ روي شرکت گاز به شمار م چالش نیتر مهم

 جامعه راه تا یک مدل نقش شده استدر این مقاله تلاش  براي این منظور. استبراي سازمان حائز اهمیت بسیار 
  .و با توجه به الزامات خاص مطالعه موردي مدنظر ارائه شود نسازماسطح پروري در  براي جانشین

شده  ، مسئله مروري بر پیشینه ادبیات تحقیق انجام2در بخش : ساختار ادامه این مقاله به شرح ذیل خواهد بود
، 4در بخش . سازمان معرفی شده استپروري در سطح  نگاشت جانشین توسعه رهچگونگی ، 3در بخش . است
 .ارائه شده است هاي مدیریتیو پیشنهاد گیري نتیجه

  مروري بر پیشینه ادبیات تحقیق. 1
نگاشت  شامل تدوین ره مورد بررسی در این بخش، ادبیات موضوع مسئله تحقیق با توجه به دو جنبه مهم مسئله

  .رفته استگرسی قرار پروري در سطح سازمان، مورد نقد و بر و نظام جانشین

  نگاشت ره.  1. 1
شده  وسیله رابرت گالوین، مدیرعامل اسبق موتورولا، ارائه به نگاشت ره تعریف از واژه ترین شاید مقبول

شده و  یافته به آینده حوزه انتخابی است که برگرفته از دانش گردآوري نگاشت یک نگاه توسعه ره« :]6[باشد
نگاشت تنها یک نقشه نیست بلکه  بنابراین ره .»ییر در آن حوزه استهاي تغ محرك ترین تصور روشن

ابزاري براي  عنوان بهنگاشت، امروزه  ره نگاري، فرایند ایجاد ره. ي از تحقیقات و اقدامات آینده استانداز چشم
است  آمده دست بهو این نتیجه  شود یمي دانشگاهی درنظرگرفته ها طیمحمدیریت دانش هم در صنعت و هم در 

 عنوان بهنگاشت را  ي کاربرد مفهوم رهها شهیر. ]7[که فرآیند ره نگاري در ذات خود یک فرآیند خلق دانش است
ي کردهایروموتورولا و کرنینگ  که یهنگام 1980و اوایل دهه  1970در اواخر دهه  توان یمي زیر طرحابزار 
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 طور بهموتورولا  کردیروي بعد ها سالدر طی  .]8[نگاشت را توسعه دادند ردیابی کرد سیستماتیک ره
ي مطرح را به سمت ها شرکتو دیگر  ]11[و لوسنت تکنولوژي ]10[و شرکت فیلیپس]9[ي شناخته شدتر گسترده

ي براي توسعه تکنولوژیکی و پیشرفت علمی ره نگارناسا همواره از . استفاده گسترده از ره نگاري هدایت کرد
 "ها يهاد مهینی براي الملل نیبنگاشت فناوري  ره"ی الملل نیبدر محیط  ها تلاش نمونه از کی. ]12[بهره برده است

ي اروپا، موسسه صنایع فناوري اطلاعات و صنایع هاد مهینمشترك توسط موسسه صنایع  صورت بهکه  است
ي تایوان و موسسه صنعت هاد مهیني کره، موسسه صنایع هاد مهینصنایع  موسسه الکتریکی پیشرفته ژاپن،

  .]13[است شده دادهشده و گسترش  روز بهي هاد مهین
ضروري  يها برنامهو  ها تیفعالکه یک فرآیند منظم براي تشخیص  شود یممشخص  گونه نیا غالباًنگاري  ره

بر  .]14[است با حل مشکلات پیچیده، توأمي ها تیقطععدم  و ها سکیري تکنیکی و دیگر ها سکیربراي مدیریت 
نگاشت در صنعت وجود  سه رویکرد براي ایجاد ره عموماً ي دپارتمان صنایع، علوم و منابع استرالیاها افتهی طبق
 :اند از که عبارت ]15[دارد

 آیند تا روابط ساختاري مابین حـوزه مـوردنظر را    تیمی از خبرگان گرد هم می: رویکرد بر پایه خبرگان
 .نگاشت را مشخص کنند یفی رههاي کمی و ک شناسایی کنند و نسبت

   اي از صـنایع، تحقیقـات، علـوم     ایـن تکنیـک بـراي پیونـد دادن گـروه گسـترده      : رویکرد بر پایـه کارگـاه
 .شود ها استفاده می ها و موارد مشابه دیگر براي ترسیم دانش و تجربیات آن دانشگاهی، دولت

 هـاي تحقیقـات مربـوط، فنـاوري،      یی حوزههاي داده بزرگ براي شناسا پایگاه: پایه کامپیوتر رویکرد بر
هـاي هوشـمند و ابزارهـاي     کامپیوترهـاي پرسـرعت، الگـوریتم   . شـوند  مهندسی و محصول بررسی می

هـا بـا    ها و اکتشاف روابـط آن  سازي اهمیت نسبی این حوزه توانند در تخمین و کمی سازي دیگر می مدل
هاي داده متنـی عظـیم و    داي راه است؛ زیرا پایگاهاین رویکرد هنوز در ابت. هاي دیگر یاري رسانند حوزه

 .در حال پدیدار شدن هستند تازگی مؤثر کامپیوتري استخراج اطلاعات به رویکردهاي

خبرگان به  هیبر پارویکرد  که یهنگامي نمونه برا .در فوق، مجزا و مستقل نیستند ادشدهاین سه رویکرد ی قطعاً
. شودی ده سازماندور  از راهجلسات حضوري یا  قیاز طرتعدادي کارگاه  متداول است که شود یم کار گرفته

براي فراهم آوردن اطلاعات و دانش  توانند یم ي هوشمند و غیرهها تمیالگور این در حالی است که کامپیوترها،
 ههر سفرآیند ره نگاري، بسیار محتمل است که  نیدر ح نی؛ بنابرامکمل براي خبرگان به کار گرفته شوند

  .]16[رویکرد استفاده شوند، هرچند ممکن است یک رویکرد برتري بیشتري داشته باشد
ها  آن. اند هدف موردبررسی قرار داده ورویکردهاي مختلف تهیـه نقشه راه را از منظر قالب  ]17[ فال و همکاران

بر این اساس . اند نموده يبند طبقه کلی در هشـت دسته ،راه را در هر یک از منظرهاي هـدف و قالـب يها نقشه
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 یزير خدمات، برنامه یزير محصـول، برنامه یزير برنامه: اهداف موردنظر از تهیـه نقشه راه عبـارت اسـت از
همچنین  .فرآیندیزي ر سرمایه دانش، برنامه یزير برنامه ،برنامـه یزير راهبـردي، طرح یزير بلندمـدت، برنامه

، اي یله، ماي یه، چندلااي یهتـک لا: عبـارت اسـت از شود یکـه یـک نقشه راه از آن طریق نمایش داده م ییها قالب
 ).1شکل (ی جدولی، نموداري، نمایش تصویري، فلوچارت و متن

  
  )2004فال،(راه یک کلی نقشه شماتطرح ) 1(شکل 

 يبند سه سطح بنگاه، صنعت و ملی طبقهدر  گیري یمسطح تصمدیگر شامل از منظر  توان یراه را م يها نقشه
). نقشه راه بنگاه(صورت داخلی اقدام به تهیه نقشه راه کند  گاهی اوقات ممکن است یک سازمان یا بنگاه به .نمود

کل صنعت  یاصورت کنسرسیوم  در سطح صنعت تهیه نقشه راه فناوري دربرگیرنده چندین سازمان خواه به
و نیز تسهیل در امر  نگري ینده، عموماً باهدف آشوند یم عاد ملی ترسیمراهی که در اب يها نقشه. است
 هاي یاستاز دانش سر و کارداریم که به تعیین و اجراي س يا در سطح ملی با حوزه. هستندکلان  گیري یمتصم

ها،  فناوري بر جامعه، سازمان یراتمربوط به تأث هاي یاستفناوري و نیز س یريکارگ به مربوط به توسعه و
و برنامه  یرانامروزه استفاده از روش نقشه راه موردتوجه بسیاري از مد .پردازد یافراد و محیط طبیعی م

  .]3[مختلف قرارگرفته است يها ریزان در حوزه
  :]4[اند از هاي راه عبارت نقشه هاي یتبرخی از مز

 کنند میبینی  آینده را پیشي ازهایها و ن فناوري.  
 کنند می بینی پتانسیل، براي یک حوزه و صنعت پیش بالاترین با دانش و فناوري را حیطه.  
 هـایی وجـود دارد و چـه     کنند چه قسمت مشخص می کنند و را شناسایی می آینده هاي بحرانی فناوري

  .هایی موردنیازاست قسمت
 کاهند ها می گذاري سرمایه سکیاز ر.  
 دهند حین تسهیم دانش افزایش می را هاي مختلف همکاري و مشارکت سازمان.  

. اند پرداختهو مقایسه جامع کاربردهاي نقشه راه فناوري  مرور بهدر یک مطالعه  ]3[حسینی نسب و همکاران 
  ).1جدول ( اند شده یابیارزي و دوره زمانی ریگ میتصمهدف، قالب، سطح  ازنظري راه ها نقشهبراي این منظور، 
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  شده در ادبیات موضوع هاي راه معرفی بررسی و مقایسه برخی از نقشه) 1(جدول 

 دوره زمانی
 )سال(

سطح 
 گیري تصمیم

 ردیف عنوان هدف قالب

نقشه راه توسعه فناوري پیل سوختی  ریزي محصول برنامه اي چندلایه ملی/ صنعت 15
 کشور

1 

/ ریزي بلندمدت برنامه اي چندلایه صنعت 10
 راهبردي

 2 صنعت افتانقشه راه 

 3 نقشه راه صنعت فولاد آمریکا ریزي محصول برنامه متنی صنعت 20

 4 نقشه راه فناوري وسایل نقلیه ریزي محصول برنامه اي چندلایه صنعت 20

 5 نقشه راه فناوري صنعت آلومینیوم ریزي محصول برنامه متنی صنعت 17

تک /جدولی صنعت 15
 اي لایه

 6 ها هادي راه فناوري براي نیمه نقشه ریزي بلندمدت برنامه

تک /جدولی ملی/ صنعت 25
 اي لایه

 بلندمدت ریزي برنامه
 محصول/راهبردي/

هاي بدون  نقشه راه یکپارچه سیستم
 سرنشین

7 

 
ي تدوین نقشه راه فناوري ها روشي بند دستهبه مطالعه تطبیقی و  ]18[در تحقیقی دیگر، کاویانی و همکاران 

 نیدر ا. اند نمودهو زمینه بررسی  محتوا منظر فرایند، از سهي تدوین نقشه راه فناوري را ها مدل پرداختند و
 توسعهبرنامه تحقیق و  چهارچوبتوسعه فناوري  بسته ملی سندیا، شگاهیآزما ي دانشگاه کمبریج،ها مدلمطالعه 

ي تدوین نقشه راه فناوري به شمارمی روند از دو منظر فرایند و محتوا ها مدل نیتر و متداول نیتر از مهمکه 
با ذکر جزییات هر مرحله  ي است کها سه مرحلهي ندیفرایند تدوین نقشه راه فرا .اند قرارگرفتهی موردبررس

 :گردد یمعرفی م

 ار مشکلی هستند ها دچ در این مرحله تصمیم گیران باید نسبت به این مسئله که آن: هاي مقدماتی فعالیت
ایـن مرحلـه شـامل     .]19[هـا در حـل آن کمـک کنـد اطمینـان حاصـل کننـد        توانـد بـه آن   که نقشه راه می

پروژه، تعریف اهداف و مرزهاي نقشه  انیهاي برقراري شرایط لازم، تعیین مسئول اصلی و حام فعالیت
 .راه است

 عیین خروجـی نهـایی، نیازهـاي حیـاتی     در این مرحله تمرکز اصلی به ترتیب بر روي ت: تدوین نقشه راه
هـاي موجـود و    روش هاي اصلی طرح، پارامترهاي ارزیـابی طـرح، شـناخت    سیستم و اهداف آن، زمینه

خروجـی نهـایی ایـن مرحلـه گـزارش نقشـه راه       . هاي برتر خواهد بود روش و درنهایت ها آن بندي زمان
 .است
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 هـاي   زیر فعالیت. دگیري در یک فرایند سیستمی استمثابه فاز بازخور این مرحله به: هاي تکمیلی فعالیت
  .]18[نقشه راه، ارائه برنامه اجرایی، بازنگري و بروز رسانی يگذار اند از صحه آن عبارت

  پروري در سطح سازمان نظام جانشین.  2. 1
 در را يهبرر تداومکه  ستن امازسا لهیوس به شده ینیب شیپ و منظم شلاـت کـی وريپر جانشین مدیریت برنامه
 و هبخشید نطمیناا هیندآي را براي فکري ها هیسرما و نشداي ها هیسرما توسعه وحفظ ، يدیکل يها منصب

و  شناسایی افتهی ساخت ندیاز فرا عبارت است برنامه جانشین پروري. ]20[ کند یم تشویق را ديفر پیشرفت
در زمان  دیمنظور گرفتن نقش جد توسعه بهو  مرشدیت، آموزش قیاز طر پتانسیل بالا جانشینان با يساز آماده
ها سه دلیل اساسی ذیل را براي استفاده از سیستم مدیریت جانشین پروري ذکر  ، سازمانیطورکل به .]21[لازم 
  :]22[اند کرده
 هاي استراتژیک سازمانی، کمک به اجراي طرح  
 هاي هدفمند، پرورش و توسعه کارکنان، وزشعنوان ابزاري براي آم شناسایی نیازهاي جایگزینی به 
 خزانه استعداد(ارتقاء دارند  تیایجاد منبعی از کارکنان مستعد باقابل.(  

 همـواره  شـرکت  بنابراین است ضروري بالا پتانسیل با کلیدي کارکنان شناسایی براي جانشینی برنامه یک ایجاد
  :]23[دارد تلاش از شکل دو به نیاز جانشینی برنامه. دارد بلاتصدي يها سمت کردن پر براي مناسب نامزد یک

 کلیدي کارکنان توسعه و شناسایی. 

 هـا   آن جانشـینان  دربـاره  همچنـین  و فعلی مدیران درباره اطلاعاتی - رسمی جانشینان از جداولی ایجاد
  .کند ارائه می

  :اند عنوان کرده صورت زیر مراحل یک برنامه مدیریت جانشین پروري را به ]24[ و همکاران بایهام
  هاي آینده، ها و استراتژي هاي مدیریتی موردنیاز بر اساس نیازها، ارزش شناسایی شایستگی .1
هـاي مهـارتی    شناسایی افراد با پتانسیل بالا و ارزیـابی ایـن افـراد بـراي شناسـایی نقـاط قـوت شـکاف         .2

  موجود،
  بیگري،هاي خاص و مر اي شامل چرخش شغلی، برنامه توسعه هاي ایجاد برنامه .3
 ها، انتخاب و جایگزین کردن افراد در مشاغل کلیدي بر پایه عملکرد، تجربیات و توان آن .4
 نظارت بر سیستم مدیریت جانشین پروري، .5
  .کسب حمایت مدیریت ارشد .6

 يها يزیر برنامه یده که برنامه جانشین پروري نقش اساسی در جهت دهد یپیشین نشان م يها مطالعه پژوهش
ها  علاوه بر این، طرح. کند یبلندمدت داشته و استفاده بهینه از منابع به همراه تحقق اهداف سازمانی را تضمین م

. کند یکه رشد و دوام کارکنان، ارزیابی وظایف و نتایج سازمان را تضمین م دهد یرا توسعه م ییها و برنامه
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سازمانی را که شامل  يها تیمدتی دارند که همه فعالبلند يها رسمی براي دوره يها موفق، برنامه يها سازمان
از برنامه جانشین  تواند یبا توجه به ذخایر استعداد، هر سازمان م. دهد ی، پوشش مشود یتوسعه رهبري نیز م
که  ییها نیگزیها براي توسعه عملکرد با پتانسیل بالاتر، شناسایی جا منظور افزایش فرصت پروري و رهبري به

 يزیر برنامه. ]25[داست و افزایش ذخایر استعدادي از کارکنان که قابل ارتقا هستند استفاده نمای ازیموردن
 شرکت اهداف و استراتژیک يها يزیر برنامه هیبر پا باید بنابراین، است، آینده با ارتباط در فرایندي جانشینی

 جانشینانشان، معیارهاي از يا مجموعه یک شناسایی براي فعلی صاحبان به باید استراتژیک يزیر برنامه. باشد
 و جانشینی منظاي ا هیپا ياـهدیکررو .]26[نماید تضمین را شرکت توسعه و رشد که يطور به کندکمک 

  :]27[ذیل است قرار بهجایگزینی 
 .خواهد داشت اجرن امکاا مانیزسا ام ردهکد تای نیگزیو جا جانشینی حطر -1

 یا و مشاغل روي یعنی ،تـ ـسا شـغل محـور   اساسـاً شینی ـ ـجاني زیر برنامه یاآ که مشخص شود باید -2
 مستعد انهبرر ازي ا مجموعـه  روي یعنی ،ستا شـخص محـور   اـ ـی و کنـد  یم تمرکز خاصیي ها نقش
 .دارد تأکید

ــه حد چه تا -3 ــچ تا و دارد تکیه هاونیرف صر بنتخاا بر جایگزینی و جانشینیي زیـــر برنامـ  دــــح هــ
 .کند یم لنبارا د ونیر توسعه تـسیاس

 ؟شد هداخو اجرا وي زیر برنامه چگونهدي فر توسعهي ها طرح -4

 هی ـتک از سـازمان  رجاـ ـخ يهاادستعدا در مقابل خلیدا يهاادستعدا بر جانشینیي زیر برنامه حد چه تا -5
 دارد؟

 دـ ـینآفر کـ ـی یا ستا) نهیاسـال  براي نمونـه ( يا دوره ادیدرو یک جایگزینی و جانشینیي زیر برنامهیا آ -6
 ؟شود یم بمحسو تهـپیوس

ــاب شناسایی ايبر -7 ــتگیشامثلاً ي، هبرر ادستعدا و انتخـ ــا یسـ  نتایج ي،کلید تیاتجرب، )تیآ و فعلی( هـ
 ؟گرفت هنداخو ارقر مورداستفاده ريمعیا چه با ،هادعملکر از حاصل

 نظـر  صـرفاً  گـر ید یعبـارت  به ارداد؟قر مورداستفاده باید رایی ها داده چه هااکاندید شیابیارز یندآفر در -8
مـوارد  و  یابیارزي هـا  ، مصـاحبه جهدر 360یند آفر(یابیارز تـه یکم يها یبررس از یا ستا طشر مدیر

 د؟نمو دهستفاا باید) مشابه دیگر

 ؟شد هداخو منجاا چگونه ها داده سیربر وي ریگ میتصم یندآفر -9

 ؟دـش هداخو غبلاا کسی چه به و چگونه جایگزینی و جانشینیي زیر برنامهي ها تیفعال از حاصل نتایج -10

 یندآفر الایشـ ـپ هنگام کردن، هـب ايرـبیی ها روش چه از و هشدي ریگ اندازه چگونه ها برنامه ثربخشیا -11
 ؟شد هداخو دهستفاا برنامه ايجرا نماز در طول
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ین برنامه یعنی اصلی سه جزء ابه وري، پر جانشین يزیر برنامهیند آفردن با تأکید بر مستمر بو ]28[کیم 
، یند مستمر شناساییآفروري، پر جانشین يزیر برنامه. کند یره مشاها ا آنتوسعه و یابی اد، ارزفراشناسایی 

ین تعریف اتأکید باوجود . ستن امازساد عملکرمند جهت بهبود  به شکل نظاممانی زساي هبررتوسعه و یابی ارز
 در. ستاخته داپرن مازساي هبرزه رها به حوین تعریف تنوري، اپر جانشین يزیر برنامهیند آفردن بر مستمر بو

 .است شده ارائه هاي کلی محققان با توجه به یافتهپروري  ي اصلی جانشینها مؤلفه 2جدول 

 هاي محققان اصلی جانشین پروي مبتنی بر یافته يها مؤلفه) 2(جدول 

شناسایی  مدل
 مشاغل کلیدي

شناسایی 
 کاندیداها

ي ها برنامه تعهد مدیران
 آموزشی

تمرکز بر 
 توسعه

انتخاب افراد 
 بر اساس
 پیشرفت

ارزیابی 
 عملکرد

        ]29[هوانگ 

        ]28[کیم 

        ]30[فولمر 

        ]20[راث وِل 

        ]31[گرووز 

  
راه در ارتقاي  نقشههاي اخیر با نمایان شدن جایگاه  نقش ابزار  شود، در طی سال طور که مشاهده می همان

 افتهی شیشدت افزا ها، تمایل محققان و مدیران به استفاده از این ابزار تحلیل به ریزي در سازمان اثربخشی برنامه
گیري در هر سازمان و الزامات خاص در  هاي فضاي تصمیم این در حالی است که با توجه به پیچیدگی. است

نگاشت  سازي گسترده ابزار ره دنیاي واقعی، نیاز به توسعه و پیادهگیري در شرایط  برابر مدیران براي تصمیم
رغم اهمیت و جایگاه این مسئله،  این در حالی است که علی. شود مناسب با شرایط هر سازمان احساس می

در این مطالعه سعی شده  رو نیازا. اند در سطح کشور بدین مسئله پرداخته ژهیو همچنان تعداد مطالعات اندکی به
 پروري براي شرکت ملی انتقال گاز ایران براي مسئله استراتژیک جانشینبتر  براي نخستیننگاشت  است تا یک ره

  .ارائه شود منابع انسانی

  پروري در سطح سازمان نگاشت جانشین توسعه ره. 2
و کارشناسان منابع  منطقه سه عملیات انتقال گاز تحقیق، جامعه آماري مدیران شرکت انتقال گاز دراین در 

منظور دریافت نظرات خبرگان، با استفاده از روش  به .است ،اند داشتهپروري آشنایی  انسانی که با نظام جانشین
در فرایند تحقیق، براي یافتن . شده است گیري گلوله برفی، دریافت نظرات از طریق مصاحبه انجام نمونه
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. نوعی اشباع رسیده است ي در سازمان، در نفر شماره دهم بهپرور هاي اصلی اجراي نظام مؤثر جانشین مؤلفه
هاي  هاي محققان در ادبیات موضوع، مؤلفه و با توجه به یافته اند هاي بعدي منتفی شده ، دیگر مصاحبهرو نیازا

و  زاده يهاد شده توسط انجام هاي مطالعه براي این منظور، از یافته. آمده است دست نظام جانشینی به
ي ستادي شرکت ها حوزهپروري در  ي مدیریت جانشینساز ادهیپي ها مؤلفهدر خصوص تبیین  ]32[نهمکارا

تیمی از  تیدرنها. است شده استفادهنفت و به دلیل مشابهت ساختار سازمانی شرکت نفت با شرکت گاز نیز 
نگاشت مناسب  مدل ره تیدرنهاو  اند پرداختهي استخراج شده ها مؤلفهخبرگان به ارزیابی روابط ساختاري بین 

پیشنهادي توسط دپارتمان صنایع، علوم و منابع استرالیا، رویکرد  نگاشت رهرویکردهاي ایجاد  نیاز بسازمان 
در دو فاز  نگاشت ره نیا توسط فال و همکاران، شده ارائه گانه هشتي ها هدفبر پایه نظر خبرگان و از منظر 

، قالب نگاشت رهي ارائه ها قالب نیاز باست و  شده ارائهي راهبردي زیر برنامهو  بلندمدتي زیر برنامههدف 
شکل (است  شده انتخابي آن به سبب ساختار مناسب گرافیکی منطبق بر نیازهاي خروجی هدف تحقیق ا هیچندلا

 .میپرداز یم ها مؤلفهدر ادامه به توضیح این ). 2

 سازمان پروري نگاشت جانشین سطح سازمان و ساختار در ره )S( 

این . سـازمان و نـوع سـاختار آن است سطحپروري،  جانشینمدیریت مؤثر بر نظام  سطوح نیتر ییکی از اساس
نظیر توسعه  مواردي سطحدر ایـن . است شرکت يها ياندازها، اهداف و استراتژ با چشم ارتباط درحوزه 

براي اینکه  .ردیگ یو بررسی قرار م بر کل نظام موردتوجه  و اثرات هر بخش روهایو کمیت ن تیفیسازمان، ک
 يها سازمان بتواند در راستاي تحقق اهداف خود حرکت کند باید جایگاه هر یک از افراد در سازمان، بخش

این موارد همگی در قالب . مختلف سازمان، سیستم گزارش دهی و رابطه رئیس و مرئوس مشخص شود
سازمان براي  يها ياختار سازمانی ابزار اجراي استراتژس گرید عبارت به. شوند یساختار سازمانی مشخص م

 .دهد یمکه اهمیت این سطح را نشان  استتحقق اهداف مطلوب 

  بررسی ساختار فعلی سازمان)S1(  
و تأثیر آن بر  فناوريتوسعه سازمان، تغییرات  يها ياستراتژ ابعاداز  سازمان ساختار کنونی فعالیتدر این 

که به شناسایی مشاغل  ردیگ یقـرار م یسازمان در آینده موردبررس ازیانسانی موردن منابعکمیت و کیفیت 
  .کند یم کمک موجود و نیازهاي شغلی با توجه به توسعه آتی شرکت،
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یرانا پروري در شرکت انتقال گاز  نگاشت نظام جانشین ره) 2(شکل 

بررسی ساختار فعلی سازمان 
S1

یروي  بررسی نیازهاي آتی ن
انسانی سازمان و مناصب مهم بلا 

S2                  تصدي در آینده

بررسی ساختار فعلی سازمان 
S3

بررسی اطلاعات شغلی و شناسایی 
C1    و رتبه بندي مشاغل

تعیین قابلیت ها و معیارهاي 
شایستگی مورد نیاز هر شغل        

C2

شناسایی مشاغل کلیدي
C3

بررسی شرایط شایستگی کارکنان 
براي ورود به طرح جانشینی

سن-

                        P1سابقه-

مدرك تحصیلی-
نتایج ارزیابی سال هاي گذشته-

هارتی  تعیین فاصله تخصصی و م
ا مشاغل مورد نظر       هر فرد ب

P2

اولویت بندي کارکنان براي 
      مشاغل کلیدي

P3

تعیین علایق و 
گرایشهاي شغلی 

کارکنان
    CP1

طراحی مسیرهاي 
CP2شغلی سازمانی

الگوهاي مسیر شغلی -   
احتمالی شناسایی شوند

برنامه رسمی جهت - 
دستیابی افراد به اهداف 

مسیر شغلی ایجاد شود

توسعه کاندیدا
گردش شغلی-
جانشینی موقت -

CP3

یجاد خزانه ا
استعداد 

کاملاً آماده-

امکان ارتقا در - 
  1سالهاي نزدیک از

  سال  5  تا
CP4

تعیین کاندیداي 
برتر براي پست 
هاي مشخص از 

خزانه
CP5

ارزیابی پیشرفت شغلی 
در سازمان مطابق 

برنامه جانشینی
I1

ارزیابی دانش و مهارت 
شده  افراد انتخاب

جهت جانشینی 
وپیشرفت کارکنان پس 
از اجراي برنامه توسعه

I2

ز  تدوین و در صورت نیا
ها و  مشی بازنگري خط

سیاستهاي نظام 
جانشینی

I3

نظارت بر حسن اجراي 
فعالیتها در سطوح 

مختلف نظام جانشینی
I4

ارزیابی میزان تمایل کارکنان به ماندن در سازمان پس از 
      برنامه جانشینی اجراي

I5   

شده ارزیابی عملکرد کاندیداي انتخاب
I6

S1,S2

سطح سازمان و 
ساختار سازمانی

S

سطح شغل
C

سطح فردي
P

ریزي  سطح برنامه
مسیر شغلی

CP

بی
زیا

و ار
ت 

ظار
ح ن

سط
I

ایند
فر

ایج
نت

S3

C2,C3,P2,P3
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 یندهبررسی نیازهاي آتی نیروي انسانی سازمان و مناصب مهم بلا تصدي در آ )S2(  
و اهـداف سـازمان    انـداز  چشمبررسی و همچنـین  آمده از فعالیـت قبـل دست در این فعالیت بر اساس اطلاعات به

  :ردیگ یمموارد زیر انجام 
  بعد يها در سال يتعداد تقریبی مشاغل کلیدي بلا تصد-1
  شغلی يها ها و رشته به تفکیک رسته ازیتعداد شاغلین موردن-2
 شغلی يها ها و رسته شرایط احراز، در هـر یـک از رشته-3

  :شود یمزیر تعیین ي ارهایمع بر اساسبرآورد نیازهاي آتی نیروي انسانی لازم 
  .تقاضا براي تولید یا خدمات سازمان سطح-1
  .کنند میسازمان را ترك  برآورد تعداد نیروهایی که براثر اخراج، استعفا، بازنشستگی، خاتمه خدمت و غیره-2
  .اداري و اجرایی يها وهیو ش ها هیپیشرفت تکنولوژي و تغییر رو -3
محصـولات، افـزایش کیفیـت تولیـدات و عرضـه خـدمات یـا ورود بـه          تصمیماتی از قبیل متنـوع کـردن  اتخاذ  -4

  .بازارهاي جدید
کـه سـازمان در اثـر تغییـر و      ییهـا  ها و مهـارت  کادر فعلی با تخصص يها ها و مهارت تطبیق تخصصمیزان -5

 .تحولات آتی نیازمند آن خواهد بود

 یابیدهی نیروها جهت ایجاد مراکز ارز سازمان )S3(  
بـراي   تـوان  یم ـ هـا  یابی ـارزایـن   از .ي افراد استها ییتواناو  ها تیقابلروشی جامع براي ارزیابی  مراکز ارزیابی

ارزیـابی بـه ارزیـابی     مراکز. کرد استفاده ها آني فعلی افراد یا استعدادهاي بالقوه ها ییتواناو  ها یآمادگسنجش 
متنوعی دلالـت دارد   يها آزمونو  ها نیتمرتیم ارزیابی با استفاده از  توسط) داوطلبان( کنندگان شرکتگروهی از 

ایـن   در .شـود  یم ـعمـده، مـدیریتی اسـتفاده     طور بهانتخاب افراد واجد شرایط براي تصدي مناصب  منظور بهکه 
میم یی که بـراي تص ـ ها کانون: ارزیابی وجود دارد) کانون(نوع مرکز  دو ،شود یممراکز برحسب هدفی که دنبال 

یی که براي شناخت نقاط قوت و قابل توسـعه افـراد، بـراي ارتقـاء     ها کانونو  شوند یمدر مورد استخدام طراحی 
  .شود یمي نامیده ا توسعهی کانون ارزیابی و دومی کانون اول .شوند یمتشکیل 

سـه کـارکرد اصـلی مراکـز ارزیـابی       هـا  تی ـقابلي آموزشی، توسعه و بهبـود  ازهایناستخدام و ارتقاء، تشخیص 
  :به شرح زیر است ردیپذ یماین مرحله صورت دراقداماتی که  .هستند

  .ازیانتخاب مشاورین ذیصلاح و تربیت ارزیابان موردن -1
  .ها و ابزارهاي ارزیابی روش بررسی اعتبار -2
 .کز ارزیابیدر مرا ها تیقابل يریگ و ابزارهاي اندازه ها کیتکن يبند شناسایی و جمع -3
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 سازمان پروري نگاشت جانشین سطح شغل در ره )C( 
ي لازم بـراي انجـام   ها مهارتآن با مشاغل دیگر، دانش و  رابطه ي شغل،ها تیمسئولدر این سطح، شرح خلاصه وظایف و 

داراي  رنـده یگ میتصـم باشد باید، تیم  کارآمدي آنکه نظام جانشینی اثربخش و برا .شوند یمدادن آن و شرایط کار بررسی 
بدین منظور بایـد سیسـتم اطلاعـاتی بـا اطلاعـات کامـل       . درك روشنی از مشاغل موجود در سراسر سازمان داشته باشند

بتواند در مسائلی از قبیـل نیازهـاي آموزشـی     رندهیگ میتصمدرباره هر شغل موجود در سازمان وجود داشته باشد تا تیم 
  .ي نمایدریگ میتصم، سرعت بهحقوق و مزایاي مطلوب و طراحی مشاغل  نییو تعکارکنان 

 بندي مشاغل  بررسی اطلاعات شغلی و شناسایی و رتبه)C1(  
لذا اطلاعـات کلیـه مشـاغل مشـمول نظـام،       .شوند یمشناسایی مـــشاغل  يها یژگیســـاختار و ودر این فعالیت 

مشـاغل بـر    .شـود  یم ـایجاد  C2 تیرا براي فعال ازیاین بخش اطلاعات موردن .گردند یمو تشریح  شده يگردآور
 يهـا  یژگ ـیو يبند بر اساس شــناخت و دسته .شوند یم يبند و دسته شده ییاساس رسـته، رشـته و رده شناسا

 .گردد یشغلی استخراج م يها ها و رشته هر یک از رسته ازیموردن يها تیمــشاغل معیارهـا و قابل

 ها و معیارهاي شایستگی موردنیاز هر شغل قابلیت تعیین )C2(  
، در این فعالیت، معیارهـاي شایـستگی هـر یــک از مــشاغل بـر اسـاس     C1حاصل از مرحله  خروجیبر اساس 
را جهـت   ازیاین مرحله اطلاعات موردن .گردد یخاص هر شغل تعیین م ازیموردن يها یستگیو شا ها تیتحلیل قابل

  .سازد یشغلی و فردي فراهم م يها تیمنظور سنجش و تطبیق قابل مرکـز ارزیـابی به

 شناسایی مشاغل کلیدي )C3(  
ي سـازمان  ها تیموفقبر  رگذاریتأثي نیروي اصلی ها یژگیوي کلیدي به خاطر اینکه به شکلی استراتژیک ها سمت

قادر به برطرف کردن  سازمان ي شد،بلا تصدي کلیدي ها سمتی وقت .اند توجهدقت و  مستحق ،دهند یمرا نشان 
  .]20[مهم نیست  بلندمدت ساز سرنوشتانتظارات مشتري یا پیروزي بر رقبا یا انجام کارهاي 

پـروري بـراي    جانشـین ي زیر اند که برنامه کرده پروري به این موضوع اشاره تقریباً تمام محققان حوزه جانشین
  :]20[اند از هاي شناسایی مشاغل کلیدي عبارت راه .شود یسازمان انجام م مشاغل کلیدي

شـود   بررسی مشاغل کلیدي در نمودار ساختار سازمانی که در این روش به این سؤال پاسـخ داده مـی   - 1
شـود؟ اگـر    هاي اصلی سازمان، امور آن بخش همچنان اثربخش انجـام مـی   که آیا در نبود مدیران بخش

سمت مربوطه، نیاز به پرورش جانشین دارد و اگر پاسخ مثبت باشـد   پاسخ به سؤال منفی باشد احتمالاً
واحد باشـد احتمـالاً آن کارکنـان نیـاز بـه پـرورش جانشـین         اگر دلیل آن، وجود کارکنانی توانمند درآن

  .دارند
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توان متوجه شد بـا   بررسی نتایج ناشی از نبود شاغل در یک شغل درگذشته یا زمان حال که در آن، می - 2
ها در زمان حال یا ترك خدمت در کـدام مشـاغل درگذشـته، بیشـترین مشـکلات       ن کدام سمتخالی بود

 .هاي شرکت باوجود آمده است براي فعالیت
 .شناسایی مشاغل کلیدي از طریق پرسش از مدیران در حوزه مسؤولیت خود - 3

هـایی دانسـته اسـت کـه اهمیـت زیـادي در تصـمیمات         در سازمان را منصب يدیکل يها منصب ]33[ولف
وي پیشـنهاد داده اسـت کـه هـر     . سازمان داشته و در موفقیت سـازمان تأثیرگذارنـد   يعملیاتی و راهبرد

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــازمان،  ســــــــــــــــــــ
 هـــاي کلیـــدي داشـــته باشـــد؛ امـــا چنـــدین معیـــار معیارهـــاي خـــودش را بـــراي شناســـایی منصـــب

 .شده است ارائه 3هاي کلیدي ارائه داده است؛ که در جدول  ابی منصبعمومی براي شناسایی و ارزی
  

  هاي کلیدي در سطح سازمان معیارهاي عمومی براي شناسایی و ارزیابی منصب )3(جدول 
  

  توضیحات  شاخص
  هاي سازمان شود هر منصبی که در صورت نداشتن متصدي در زمان کوتاهی سبب توقف فعالیت  مسئولیت حیاتی

  بیند و اگر این منصب در سازمان نباشد، سازمان آسیب می 
  هر منصبی که به تخصص و مهارت خاصی نیاز دارد  مدیریت تخصصی
  طور مثال،  به. هاي کلیدي را تعریف کند تواند تعدادي از منصب تاریخچه و ساختار شرکت می  ساختار سازمانی

  هاي این منصب براي مأموریت سازمان ضروري باشد،  رئیس داشته و مسئولیت اگر همیشه شرکت منصب نایب
  .شده است این منصب مهم تعریف

  .کنند هاي فعلی، اغلب افراد را براي نیازهاي آینده استخدام می هاي با رقابت بالا، قبل از توجه به مسئولیت در شرکت  هاي آینده پروژه
  ها انجام دهند  هاي آینده را شناسایی کرده و وظایفی که باید در آن هاي موفق، منصب شرکت 

  .هاي فعلی سازمان را دهند، نه وظایف منصب را موردتوجه قرار می
  مشخص شود  باید. کند هاي کلیدي هدایت می شرایط جغرافیایی، سازمان را به شناسایی منصب  جغرافیایی

  .هاي مختلف موردنیاز است یا با منصب دیگري باید جایگزین شود محیطکه چه شغلی در 
  هاي سازمان شود هر منصبی که در صورت نداشتن متصدي در زمان کوتاهی سبب توقف فعالیت  مدیریت تخصصی

  بیند و اگر این منصب در سازمان نباشد، سازمان آسیب می 
 

 

  سازمان پروري نگاشت جانشین در ره فرديسطح )P( 
ي کارکنـان و تعیـین فاصـله وضـع     هـا  یسـتگ یشایی شناسـا  این سطح از سه فعالیت اصلی تشکیل شده است و هدف از آن،

ي لازم و طراحـی  هـا  آمـوزش ریـزي   برنامـه  رندگانیگ میتصمي لازم سازمان است تا ها یستگیشاموجود کارکنان نسبت به 
 .ا در نظر بگیرندي ضمن خدمت، براي ارتقاء کارکنان به وضع مطلوب رها دوره

 بررسی شرایط شایستگی کارکنان براي ورود به طرح جانشینی )P1(  
پـیش از   .اسـت  »افـراد باقابلیـت  «چگونگی تعریف اصطلاح  ،ندهیرهبران آ يساز مشکل حیاتی در هر برنامه آماده

بـراي   .]34[ودآن در سـازمان مـوردنظر تعریـف ش ـ    يهـا  یژگ ـیابتدا باید استعداد و و، بااستعداد شناسایی افراد
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ایــن شــرایط   . شـود  یتعیــین م ـ » حـداقلی «ورود کارکنان به طرح جانشینی و معرفی به مراکز ارزیابی، شرایط 
گذشته فرد  يها و مشخصات پرسنلی نظیر، سن، سابقه، تحـصیلات همچنین نتایج ارزیابی سال ها یژگیشـامل و

هـا، خــصوصیات شخــصیتی، علایــق، تجربیــات و       مجموعــه دانــش، مهـارت    هـا  یسـتگ یمنظــور از شا  .است
در ســطحی بــالاتر از حــد متوســط بــه ایفــاي        سازد یمرتبط با شغل است که دارنده را قادر م يها يتوانمند

تــر در شـغل   دهنده فـرد بــا عملکــرد بر   که نشان کنند یالگویی را ارائه م ها یستگیدرواقع شا. مسئولیت بپردازد
 .محوله است

 تعیین فاصله تخصصی و مهارتی هر فرد با مشاغل موردنظر )P2(  
معیارهـاي شایسـتگی رســته، رشـته و      نهیدرزم (C) آمده از حوزه شغل دست این فعالیت به مقایسه اطلاعات به

بکـار گرفتـه    بعـدي هـاي مختلـف اختـصاص دارد و نتـایج حاصـله در فعالیـت    نهیزم افراد در با شایستگی شغل
  .شود یم

 یديبندي کارکنان براي مشاغل کل اولویت )P3(  
 يهـا  افتـه ی، بـر اسـاس   اسـت  فــردي  سطحشده در  انجام يها تیفعالنهایی این فعالیت که خروجی نهایی و هدف 

در  گرید عبارت به. شود یمپرداخته  براي مشاغل کلیدي کارکنان يبند تیبه اولو (P2) آمده در فعالیت قبل دست به
 يهـا  یسـتگ یو شا هـا  یژگ ـیهر یک از کارکنان به چـه میـزان حـائز و    شود کهتعیین  تا شود یفعالیت تلاش م نیا

  .باشند یدر مشاغل مختلف م ازیموردن

 پروري سازمان  نگاشت جانشین در ره ریزي مسیر شغلی سطح برنامه)CP(  
خدمتی شخصـی   يها فرآیندي است که در آن فرد در طول زنـدگی کاري خویش، هدف یمسیر شغل يزیر برنامه

  .ها دست یابد کـه بتواند در پایان به همه این هدف کند یرفتـار م يا گونه و همواره به کند یخود را روشن م

 هاي شغلی کارکنان تعیین علایق و گرایش )CP1(  
ف ضع وت قوط نقاو  شود یمین ـیابی تعیارزکز امردر  کارکنان یشخصي ها شیگراو جانشینی علائق م نظادر 
، آورد یم ـهم افررا ها ادستعدمخـازن ا شکیل ـ ـتن اـ ـمکاه ـ ـتی کراـ ـمهو نش ي داها نهیزمد در بهبوي ها فرصتو 

  .شود یممشخص 

 یطراحی مسیرهاي شغلی سازمان )CP2(  
باید الگوهاي مسیر شغلی احتمالی شناسایی شوند و برنامه رسمی جهت دستیابی افراد به اهداف  تیفعالدر این 

  .مسیر شغلی ایجاد شود
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 یداتوسعه کاند )CP3(  
افـراد بااسـتعداد بـراي تصـدي مشـاغل کلیـدي        يسـاز  براي آمـاده  ازیآموزشی موردن يها برنامهدر این مرحله 

  :شوند یآموزشی به دودسته زیر تقسیم م يها این برنامه. شوند یمشخص م
 سـپردن ي عملـی در کنـار یـک مـدیر    ریادگی ـگردش شغلی،  يها شامل روش: ضمن خدمت يها روش ، 

 .جانشینی موقت يها افراد و روشبه  زیبرانگ چالشي ها نقش

 ي هـا  در دورهشـرکت  ، ها یسخنران مدیریتی، يها يباز يها شامل روش: خارج از محیط کار يها روش
  مرتبط شغلی در رابطه با سمت کلیدي

 ایجاد خزانه استعداد )CP4(  
 .که براي ارتقاي عمودي و یا افقی در حال آماده شدن هستند شود یمخزانه استعداد به گروهی از کارکنان گفته 

ي این است که به معناي افقی ارتقا .سازمانی است مراتب سلسلهي عمودي به معناي ترفیع در مکان بالاتر ارتقا
ي از دانش، مهارت و توانایی منطبق با مسیر تر گستردهوي فهم  که يطور به ابدی یمي فرد افزایش ها یستگیشا

ي کلیدي ها سمتجانشین  عنوان بهخزانه استعداد هیچ فردي نباید  در .]19[کند یمسازمان یا حرفه خود پیدا 
ي فعلی و آتی فرد و سازمان آماده ازهاینتعیین گردد و منطقی است که تمام افراد خزانه استعداد با توجه به 

 .شوند

 هاي مشخص از خزانه تعیین کاندیداي برتر براي پست )CP5(  
ق فوما ر سرپرست یا مدیرـا نظـها بادـکاندیاز ی ـیکـدف، پست هاي برتر بري هاامجموعه فهرست کاندیداز 
جایگزینی و کمیته جانشینی  دییتأا ـبو مانی زاـسي قتضاهات و ابه سایر ملاحظا با توجهف هر پست هداي بر

  .هد شداخوب نتخاا

 پروري سازمان  نگاشت جانشین ره در یابیسطح نظارت و ارز)I(  
ارزیابی در نظام  يها شاخص، یطورکل به. کند یم را تعیینپروري  برنامه جانشیناست که ارزش  يارزیابی، ابزار

مدیریت  و ارزیابی نتایجپروري  برنامه مدیریت جانشین فرایند ارزیابی پروري به دودسته نیجانش تیریمد
  .شوند یمي بند میپروري تقس جانشین

 ارزیابی در فرایند  
 ریخاست یا  درآمدهبه اجرا که آیا برنامه جانشین پروري مطابق برنامه  دهد یارزیابی برنامه در فرایند نشان م

  :اند از ارزیابی فرایند عبارت يها شاخص .بوده است زیآم تیآن تا چه اندازه موفق يساز ادهینحوه پو 
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 ارزیابی پیشرفت شغلی در سازمان مطابق برنامه جانشینی  
  کارکنـان پـس از اجـراي برنامـه      شـرفت یو پجهـت جانشـینی    شده انتخابارزیابی دانش و مهارت افراد

  توسعه
  ي نظام جانشینیها استیسو  ها یمش خطتدوین و در صورت نیاز بازنگري  
  در سطوح مختلف نظام جانشینی ها تیفعالنظارت بر حسن اجراي 

 ارزیابی نتیجه 
 

. پـروري تأکیـد دارد   برنامـه جانشـین   یانی ـبرخلاف ارزیابی مبتنی بر فرایند، ارزیابی مبتنی بر نتیجه، بیشتر بر محصول پا
  :اند از ارزیابی نتیجه عبارت يها شاخص
  جانشینی برنامه ياجراارزیابی میزان تمایل کارکنان به ماندن در سازمان پس از 

  شده انتخابارزیابی عملکرد کاندیداي 

   گیري نتیجه
ي مختلف شناخته ها حوزهي در زیر برنامهي جذاب براي ها روشیکی از ابزارها یا  عنوان بهي راه ها نقشهامروزه 

نظر ي استراتژیک در زیر برنامهماهیت نقشه راه را معادل  توان یمدر ادبیات  شده ارائهتعاریف  بنا بر. شوند یم
پیشنهادي توسط دپارتمان صنایع، علوم و منابع  نگاشت رهرویکردهاي ایجاد  نیاز بتحقیق  نیدر ا. گرفت

توسط فال و  شده ارائه گانه هشتي ها هدفاسترالیا، رویکرد بر پایه نظر خبرگان انتخاب شده است و از منظر 
مدل . است شده ارائهي راهبردي زیر برنامهو  بلندمدتي زیر برنامهدر دو فاز هدف  نگاشت ره نیا همکاران،

، قالب نگاشت رهي ارائه ها قالب نیاز باست و  شده ارائهي نیز در سطح بنگاه ریگ میتصمشده ازنظر سطوح  ارائه
با . است شده انتخابب ساختار مناسب گرافیکی منطبق بر نیازهاي خروجی هدف تحقیق ي آن به سبا هیچندلا

با  تر این برنامه جانشینی براي اجراي موفقتوان مجموعه پیشنهادهاي ذیل را  هاي تحقیق، می توجه به یافته
  :نمونه موردي تحت بررسی بیان نمود ژهیو بهو  سازمانسطح در  نگاشت استفاده از رویکرد ره

هـا انتظـار    دارنـد، از آن  مدیران امروز شرکت نقش مهمی در کل فرآیند اجرایی شدن نقشه راه جانشینی بر عهده .1
رود در اجراي این نظام، در سازمان خود مشارکت جدي داشته باشند و تلاش نمایند تـا کارکنـان بااسـتعداد     می

این استعدادهاي بالقوه ایفا  تینقش مهم خود را در آموزش و ترب تر از آن د و مهمها شناسایی شون تحت نظر آن
موجـب عـدم موفقیـت     توانـد  یم ـ کاري مدیران در هر یک از این مراحل اجـراي نقشـه راه   کوتاهی و یا کم. نمایند

موجـب   دن ـینـد دار باور و پذیرش اینکه مدیران نقش مهم، جدي و حیاتی در اجراي این فرا. برنامه جانشینی شود
ترتیـب یکـی دیگـر از     ایـن  وقت و زمان کافی براي ایفاي نقش در همه مراحل فرایند تخصیص دهند و بـه  شود می

عـدم تخصـیص وقـت کـافی از سـوي      (که  و استراتژیک بلندمدت هاي برنامه گونه ها و مخاطرات رایج این ریسک
  .است نیز برطرف شود) مدیران
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هاي جدیـد و متفـاوت هسـتند     یدي در سطوح مدیریت و رهبري که داراي افکار و ایدهها به افراد جد همه سازمان .2
نمایند و تجارب قبلـی   ناشناخته را تشخیص دهند، تهدید را شناسایی يها فرصت توانند یافراد جدید م. نیاز دارد

هـا   شکنی کنند، آن سنت دتوانن هاي سازمان عادت ندارند و می ها به سنت آن. خود را به تجربیات سازمان بیفزایند
تبع آن تعصب ندارند و بـه همـین دلیـل،     هاي موجود یا قبلی سازمان مسئولیت و به در قبال عملکردها و سیاست

وارد نشـدن  . هـا دارنـد   و سیاسـت  ازنظر روحی و روانی، آمادگی بیشتري براي به چالش کشیدن این عملکردهـا 
یـک   به همین دلیل هیچ .پذیري سازمان بکاهد تواند از انعطاف ن میافکار و افراد جدید در مناصب مدیریتی سازما

هاي مدیریتی خود را منحصراً توسط کارکنان و کارشناسـان شایسـته    هاي موفق وبرتر دنیا همه پست از شرکت
 .ها به افراد جدید بیرونی اختصاص دارد کنند و همواره بخشی از این انتصاب خود پر نمی

هاي  پروري و تشکیل کانون در تحقیقات آتی، پس از تشکیل تیم اجرایی برنامه جانشین شود یمدر پایان پیشنهاد 
 صورت نیبددر چهارچوبی زمانی تدوین گردد  شده ارائهارزیابی درون شرکت با توجه به ظرفیت تیم، نقشه راه 

ه نیز با توجه به ارزیابی، پیشرفت برنام نیدر حکه براي هر فعالیت بازه زمانی مشخصی تعیین شود و 
  . قرار گیرد مدنظر، شده ارائهي بند زمان
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