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سازي اين پروري و ملاحظات پيادهاجراي هر گام از برنامه جانشين هاي مناسبساختاريافته، روش
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  مقدمه

 ت آنها، وابسته به وجود كاركنان مناسب در زمان مناسبيها و موفقسازمان يادامه بقا
ت يبا صلاح ينانيافتن جانشيد به يپرورش افراد را به بخت و اقبال واگذار كردن و ام. باشديم

شه يهم ين است گاهي مؤثر واقع شود ولا خارج از سازمان، ممكياز از داخل يدر زمان مورد ن
 يسازافراد با استعداد و آماده يينان از شناساياطم كسب ين برايبنابرا. ستين بخشنتيجه
امروزه ). 2000، 3ول راث(از است يشده ن يزيربرنامه يتلاشبه ، يديكل يهاسمت يآنها برا

ي و تربيت جانشينان استفاده مندي براي شناسايهاي نظامها از روشدر بسياري از سازمان
-نظام يتلاش يپرورنيجانش يزيربرنامه. نام دارد "يپرورريزي جانشينبرنامه"شود كه مي

-در سمتكاركنان  ياثربخشنان از تداوم يحصول اطم يسازمان براك يدر  هدفمندمند و 

رفت شيپ به قينده و تشويآ يبرا يفكر يهاهيو نگهداشت و توسعه سرما ،يديكل يها
تواند موجب كاهش ترك شغل يموفق م يپرورنيجانش). 2000ول،  راث(است  يفرد

خود در  يش رويدر پ يمطلوب ينده شغليكه آ يزيرا كاركنان) 2001، 4هوآنگ(كاركنان شود 
برنامه  ديگر از مزاياي يكي .شنديانديكمتر به ترك شغل خود م نند احتمالاًيبيسازمان م

- يط و توانمنديد، شرايجانشين جدآن است كه با توجه به اينكه مان در ساز يپرورنيجانش
 يخطاها ياحتمال كمتربا  استاحراز پست مربوطه را كسب كرده  ياز برايمورد ن يها

  ).2001، 5انانيآنانتانارا( از سوي وي رخ خواهد دادنه يپرهز
عه و ارتقاي توس، كنندكار مي محوربا كاركنان دانش ي كههايدر شركتبطور خاص، 

لو و (كاركنان شناسايي شده است  اين هايشركت، از مشوق ادارهشغلي و حتي مشاركت در 
هايي نظير نرخ بالاي ترك محور، چالشدر صنايع با كاركنان دانش همچنين) 2011، 6ويال

-هاي فني به پستاي به انتقال از پستخدمت كاركنان، عدم تمايل برخي از كاركنان حرفه

آگراوال، خاتري و (هاي مديريتي و رهبري وجود دارد مديريتي، و كمبود مهارتهاي 
پروري تواند مؤيد اهميت زياد برنامه جانشينكه مجموع اين عوامل مي) 2011، 7سرينيواسان
هايي علاوه بر اهميت در چنين شركت همچنين،. محور باشدهاي با كاركنان دانشدر شركت
پروري از اهميت جانشينكه توان گفت ، ميل مديريتيِ كليديمشاغپروري براي جانشين

رشد  كه يهايشركتدر از طرفي، . محور هم برخوردار استاي در خصوص مشاغل دانشويژه
هاي منابع انساني هاي مديريتي جديد، با چالش، با توجه به خلق شدن پستدارند سريع

، 8ساندرز و چان( شوندمي، روبرو هاي رهبري و مديريتمختلفي از جمله توسعه مهارت
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پروري در اين كه اهميت طراحي نظام جانشين) 2011به نقل از آگراوال و همكاران،  2002
  .دهدمي بيش از پيش نشانها را شركت

ي يهـا  گـام از  ،به صـورت يكپارچـه  مند ونظام پروري با روشي براي اجراي برنامه جانشين
ايي كانديـداها، آمـوزش و توسـعه، و ارزيـابي عملكـرد،      مانند شناسايي مشاغل كليدي، شناس

ها از كاركردهاي مديريت منابع انساني بـوده و هـر   ، بطوريكه غالب اين گاماستفاده مي شود
 ـ  1962( 9كاتزلبه نظر باشند؛ اما هاي مختلفي قابل اجرا مي يك به روش و  ي، بـه نقـل از كت

ها به كـار  تمام سازمان يبرا ياعنوان نسخه تواند بهينم يتيريچ نظام مديه) 2005، 10دياسل
 يتيريمـد ها و اقـدامات  تيت فعاليو رسم يدگيچيبر پاز سازمان  يمشخص يهايژگيورود و 
كه مديريت منابع انساني در درجه  معتقدندنيز ) 2007( 11گان و ترنرومن، كييه گذارد؛ياثر م

در خصوص  ،ساير انواع سازمان شده است و طراحيدار، يهاي بزرگ و پانخست براي شركت
-ادبيـات موضـوع برنامـه   . دارندهاي منابع انساني در حاشيه قرار سازي سيستمچگونگي پياده

و يا در حالت خـاص   ت بالارسميو با هاي بزرگ پروري نيز اغلب براي شركتريزي جانشين
، 12بـروك ممانند مقاله سا( مطرح شده استهاي خانوادگي هاي كوچك و شركتبراي شركت

 يبرخ ـ يسـاز ادهيپممكن است  ن جهتيبه هم). 2006، 13، و مقاله گريفت، الن و برت2005
يـك   خـاص  يهـا يويژگ ـ با توجه بـه  كلاسيك يپرورنيجانش فرايند يهاگام يهااز روش
 يك سازمان ديگر، نامناسـب  يو برا مناسببراي آن ، اندازهساختار و  ،فرهنگمانند  سازمان
 ،لازم اسـت هـر گـام از برنامـه     هـا برنامـه اين نـوع   يموفقيت در اجرا يو برااز اين ر. باشد

 در مرور پيشينه تحقيقـات است كه  ين در حاليا .شود يهاي سازمان طراحمتناسب با ويژگي
اجـراي   يهـا روش دهـي اولويـت هـاي  نشد كه به شيوه يافتاي  پروري مطالعه حوزه جانشين

هـاي  بر اسـاس ويژگـي   سازيو ملاحظات پياده پروري شينريزي جان هاي گوناگون برنامه گام
اي به مطالعـه  در مرور پيشينهبطور خاص ن يهمچن. پرداخته باشد يخاص سازمان مورد بررس

 ـبرخورده نشد كه يك يا چند مرحله از اجراي برنامـه جانشـين   بـا   هـاي روري را در شـركت پ
مـديريت   يكاركردهـا  امـروزه . باشـد  بررسي كردهدارند  محوركاركنان دانشبالا كه  يفناور

، 14و مـورر  يل( گيرنديقرار م مطالعهمحور بطور خاص مورد كاركنان دانش يبرا يمنابع انسان
 يپـرور جانشـين  برنامه يهاگام ياجرا يهاآن دسته از روش رسدبه نظر ميبنابراين  )1997

 محـور ي با كاركنان دانـش هادر شركت باشنديم يبا منابع انسان يملاحظات رفتار ملازم كه
  .ها باشدتواند متفاوت از ساير شركتيم
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 نظام يطراح يبر چگونگ ممكن است يك سازمان نيز فرايندهاي ميزان رسميت
مانند ( يپروربرنامه جانشين يهااز گام ياگر يكزيرا . در آن نقش داشته باشد يپرورجانشين

د در يك سازمان با رسميت پايين اجرا شود كه رسميت بالايي دار يبه روش )عملكرد يارزياب
به دليل هماهنگ نبودن با ساير كاركردهاي لازم را  ييا بعكس، ممكن است اثربخش

هاي همچنين در شركت .ايفا نكند و يا به شكست در اجرا منجر شودمديريتي آن سازمان، 
به جاي پذيرش دهد كه مالك ترجيح مي -ركوچكتر كه مالك و مدير يكي هستند، اغلب مدي

تر استفاده شود هاي غير رسميبرخي از فرايندهاي منابع انساني رسمي، از روش
تواند بر انتخاب كه اين موضوع نيز مي) 2005، 16به نقل از مازارول 2000، 15امسونيليو(

  .پروري تأثيرگذار باشدهاي مناسب اجراي نظام جانشينروش
با رسميت پايين و رشد سريع،  يخصوص يرانيك شركت ايق، ين تحقيبه اين ترتيب در ا

بود  يپرورنجانشي نظام يسازامكان پياده يبررس يكه متقاضمحوركاركنان دانشو با 
 يهان روشيترمناسبهاي شركت، با توجه به ويژگي ن مطالعهدر اي. استموردكاوي شده 

اساس تجزيه و تحليل  برو ملاحظات اجراي اين برنامه  يپرورنيبرنامه جانش يهاگام ياجرا
 يبرا هاولي تا الگوييشده سپس تلاش  است، شده يبررسن شركت يلع امصاحبه با افراد مطّ

با هاي براي شركت يپرورنيبرنامه جانش يهاگام ياجرا مناسب يهاا روشيانتخاب روش 
 در اين تحقيق به يپيشنهاد ييش روايي الگوافزا يبرا .شنهاد شوديپ مشابههاي ويژگي

 .شوديشنهاد ميپ يقات آتتحقي در يبررس ياست كه برااز ني يديگر يمطالعات مورد
  :باشديتحقيق به اين صورت م ياصل سوالبنابراين 

مطالعه پروري در شركت مورد ريزي جانشينهاي برنامههر يك از گامسازي پيادهبراي 
) محورو كاركنان دانشران و مالكان مشترك ي، مدرشد سريع ،با رسميت پايينيك شركت (

 تواند به كار برده شود؟ و به چه دليل؟هايي ميچه روش

 
  نظري  چارچوبو  قتحقي پيشينه مرور

مناسب از  ينان حاصل كردن از وجود منبعيند اطميفرا"پروري  ريزي جانشين برنامه
نه يهب يافراد برا ير شغليكه مسي، بطوراست ندهيحال و آ يديكل هايسمت ينان برايجانش

، به 2000، 17دسلر( "ت شوديريافراد، مد يفرد يسازمان و اهداف و آرزوها يازهايكردنِ ن
در حالت  يعني -سازي رسمي اين فرايند در حالت پياده). 736، صفحه 2001نقل از هوآنگ، 

 اين هاي مجزايي دارد كه در ادبيات گام -برنامه يهاهمه گام روشمند و ساختارمند يياجرا
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هاي  هر يك از گام. اند يك از محققان بر يك يا چند گام از برنامه تمركز نموده هر ،حوزه
بر اساس ن قسمت يدر ا. سازي هستند هاي مختلفي قابل پياده اجراي برنامه نيز به روش

هاي ممكن براي اجراي پروري و روشهاي برنامه جانشينمدلي جامع از گام ،يمطالعات قبل
 شوديمارائه  بر پيشينه موضوع، يتحقيق همراه با مرور ينظر به عنوان چارچوب هر گام

چه مدل ارائه شده در چارچوب نظري اين مقاله را بتوان الگويي عمومي  گرا. )1شكل (
پروري صورت گرفته در كه اغلب تحقيقاتي كه در حوزه جانشين يياز آنجااما دانست، 
اين مدل عمدتاً براي شايد  )2005، ولو راث 2006، 18تاپر( هاي بزرگ بوده استسازمان
مروري كوتاه بر ادبيات مربوط  پس از ارائه مدل،بنابراين، . باشدمناسب هاي بزرگ سازمان

 -گذارندكه احتمالاً بر طراحي مدل مناسب اين سازمان اثر مي -به خصوصيات اين سازمان
  .شودانجام مي

  پروريريزي جانشينهاي اجراي برنامهگام

  يديكلمشاغل  ييشناسا: اول گام

ريزي كه برنامه اندكردهپروري به اين موضوع اشاره محققان حوزه جانشينتقريباً تمام 
هاي شناسايي مشاغل راه. شودسازمان انجام مي 19پروري براي مشاغل كليديجانشين
ه كه در اين روش ب ر ساختار سازمانينمودا در يمشاغل كليد بررسي -1: عبارتند ازكليدي 

شود كه آيا در نبود مديران بخشهاي اصلي سازمان، امور آن بخش اين سوال پاسخ داده مي
نياز  مربوطه، سمتشود؟ اگر پاسخ به سوال منفي باشد احتمالاً همچنان اثربخش انجام مي

به پرورش جانشين دارد و اگر پاسخ مثبت باشد اگر دليل آن، وجود كاركناني توانمند در آن 
عواقب ها وريشه يبررس - 2؛ احتمالاً آن كاركنان نياز به پرورش جانشين دارند واحد باشد

با  وان متوجه شدتيم كه در آن،از نبود شاغل در يك شغل در گذشته يا زمان حال  يناش
بيشترين  ،در گذشته مشاغلكدام در  ترك خدمت ها در زمان حال يابودن كدام سمت يخال

از طريق  يشناسايي مشاغل كليد -3و  ؛آمده استكت بوجود هاي شرفعاليتمشكلات براي 
تفاوت روش ). 2005ول، و راث 2000ول، راث( پرسش از مديران در حوزه مسؤوليت خود

بررسي نمودار سازماني با روش پرسش از مديران در اين است كه در روش پرسش از 
دهد اما در روش ن نظر ميمديران، هر مدير نسبت به حوزه عملياتي خود و مشاغل كليدي آ

بررسي نمودار سازماني فرض بر اين است كه نمودار سازماني كامل است و يك مقام ارشد و 
 .تواند اين روش را براي شناسايي مشاغل كليدي اجرايي نمايدمطلع از سازمان مي
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  كليديهر شغل  يبرا ازين مورد يمحور يهايستگيشا نييتع: دوم گام

هاي شايستگي هاي مورد نياز مشاغل خود، مدلتعيين شايستگي رايبها، بعضي سازمان
از هاي شغل عموماً در يك مدل شايستگي، شايستگي .كنندطراحي ميبراي اين مشاغل 

، و ، تجزيه و تحليل شغل، تجزيه و تحليل فرايندهاي كليدي سازمان20يزنحكم هايروش
ول و راث(د آيمشاغل، بدست مي در مورد يو بيرون ينظرات متخصصان داخل يآورجمع

  ). 2006، 22؛ يانگ، وو، شو و يانگ1999، 21ليندهولم
  داهايكاند هيگروه اول ييشناسا: سوم گام

- مي يبصورت كل يپروربرنامه جانشين. نسبت به اين گام وجود دارد ياصلدو رويكرد 
ريزي برنامه ترين دليلي كه اختفايمهم. بگيرد انجام تواند به روش علني يا غيرعلني

گيرندگان از افزايش انتظارات تصميم ينگران ،كندپروري را ممكن است توجيه جانشين
آنها يا  يپروري، و دلسردهاي جانشينبينانه كانديداها با آگاهي از موقعيتشان در طرحغيرواقع

-يم سمت مورد نظرترك خدمت سازمان در صورت انتخاب نشدن به عنوان جانشين نهايي 
اما در مقابل، از معايب برنامه ). 2001، آنانتانارايانان، 1993، 23؛ گتي2000ول، راث(د باش

توسط كارمندان با استعداد  ياحتمال ترك سازمان فعل به توانيم ،پروري غيرعلنيجانشين
به دليل  )1993گتي، (و نيز محدوديت در كمك به توسعه اين افراد ) 2000ول، راث( برجسته

  .كرداشاره در سازمان  آنهااز موقعيت  آگاه نبودن
 :تواند انجام شودبا توجه به اين دو رويكرد كلي، شناسايي كانديداها به دو روش مي

، و )2000ول، ؛ راث2006تاپر، (اعلان عمومي برنامه و درخواست از داوطلبين براي ثبت نام 
تواند به سه ش دوم، خود ميكه اين رو) 2005، 24كانتور(شناسايي افراد مستعد توسط مديران 

افراد  ، شناسايي افراد مستعد بدون اطلاع خودانتخاب شده افراد اعلان عمومي اسامي حالت
، و مطلع ساختن خود اين افراد و عدم علني )2000ول، ؛ راث1993گتي، (انتخاب شده 

  . ساختن آن در سازمان  انجام شود
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  يپرورطرح كلي يك نظام جانشين -1شكل  

  

  داهايكاند هياول يابيارز: چهارم گام

را به دو دسته كلي ارزيابي داخلي و ارزيابي  كانديداها هاي ارزيابيشايد بتوان روش
؛ 2000ول، راث(ارزيابي داخلي . تقسيم نمود )بيروني25مانند استفاده از مراكز ارزيابي( بيروني
ديداها، مصاحبه با كانديداها به هايي مانند آزمون علمي از كانشامل روش) 2005كانتور، 

 ازمديران اجرايي  ارزيابيدرجه، و  360هاي فعلي آنها، ارزيابي منظور شناخت بهتر شايستگي
محور از استعداد  -د؛ كه روش اخير، خود به دو صورت ارزيابي رهبرباشمياستعداد افراد 

ستعدادهاي كارمندانشان پر كه روشي است كه در آن، رهبران فرم ارزيابي را در مورد ا(فردي 
و ) باشدپروري به حالت غيرعلني ميكنند و در واقع بخشي از اجراي برنامه جانشينمي

كه در آن، تبادل نظر بين خود افراد و سرپرستان آنها (ارزيابي مشاركتي استعداد فردي 
  . شودانجام مي) گيردصورت مي

  26داهايانه كاندخز ليتشك وبرتر  يداهايانتخاب كاند: پنجم گام

 .شودنتايج ارزيابي كانديداها، خزانه كانديداهاي سازمان شناسايي و تشكيل مي بر اساس
دارد؛ برخي از افراد داخل آن ممكن است عضو جديد خزانه و در حال  27اين خزانه حالتي پويا
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-وزشآم نيزاي عده ،برخي ديگر در ميانه راه باشند هاي بيشتر باشند وشروع كسب آمادگي

  . نمايندحفظ مي كليدي يهاسمتاند و آمادگي لازم را براي احراز هاي لازم را كسب نموده
  آموزش و توسعه : ششم گام

هاي مختلف آموزش و توسعه افراد درون خزانه كانديداها بطور خلاصه بندي روشجمع
-هاي داخلي ميها و توسعههاي بيرون سازمان و استفاده از آموزششامل استفاده از آموزش

هايي مانند يادگيري عملي در كنار يك مدير، باشد كه آموزش و توسعه داخلي به روش
برانگيز به افراد، و سپردن وظايف با هاي چالشگري، چرخش شغلي، سپردن نقشمربي

؛ 2007، 30؛ گروز2005، 29؛ شنكمن2005، 28پوليت(گيرد محدوديت و فشار زماني، صورت مي
  ).2000ول، راث
  هايستگيشا و عملكرد يابيارز: هفتم گام

هاي ذكر شده در گام هاي آموزشي نيز به همان روشارزيابي عملكرد افراد پس از برنامه
هاي مهم ارزيابي شود با اين تفاوت كه در اين مرحله يكي از ملاكچهارم انجام مي

هاي مورد نياز يستگياستعداد افراد و شا برخلاف مرحله چهارم كه ملاك ارزيابي عموماً(
به علاوه، . باشداي ميهاي آموزشي و توسعهميزان يادگيري از برنامه) مشاغل كليدي بود

تواند يكي از اند نيز همواره ميارزيابي عملكردي كه افراد در طي دوره آموزش و توسعه داشته
  .هاي انتخاب براي ورود به مرحله بعدي باشدملاك
  كليدي يهاسمت نيجانش انتخاب: هشتم گام

در هنگام خالي شدن يك سمت يا باز شدن يك سمت جديد، بر اساس ميزان آمادگي و 
  . شودنهايي سمت مورد نظر انتخاب مي توسعه افراد در خزانه كانديداها، جانشين

با رشد سازمان و مالكيت  رابطههاي منابع انساني در رسميت سيستمميزان 

  سازمان 

زه رسميت فرايندهاي مديريت منابع انساني، به اين موضوع اشاره شده در مرور ادبيات حو
هاي مديريتي و ، نظامتجربي، بصورت 31هاي با ابعاد كوچك و بعضاً متوسطاست كه سازمان

اي دارند اما اين بدان معنا نيست كه براي رشد شدهاز جمله مديريت منابع انساني كمتر رسمي
رسمي  ).2001، هوآنگ، 2006، 32ميسون و برت(تر نيستند يهاي رسمبيشتر، نيازمند نظام

ها، كه شامل مواردي مانند رويه استبودن، به معني ميزان مستندات مكتوب در سازمان 
به نقل از  1965( 34هيج). 2000، 33دفت(شود هاي داخلي ميشرح مشاغل، قوانين و سياست
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ها از طريق تخصصي ه فعاليتسازي را ساختاردهي بنيز رسمي) 2011، 35گانش و جوزف
كردن و استانداردسازي، براي رسيدن به خطاي كمتر و كارايي بيشتر در عملكرد سازماني 

كه هرچه اندازه سازمان بزرگتر  اندكردهنويسندگان متعددي بر اين نكته تأكيد  .كندتعريف مي
شود بيشتر مي شود نياز به پيچيدگي و رسميت فرايندهاي مديريت منابع انساني نيزمي
، 37مولن، راترفورد، بولر، مك2005، كتي و اسليد، 2005، 36، بيكون و هوك2005مازارول، (

هاي هاي منابع انساني در شركترسميت پايين در نظام) 2005(مازارول به نظر ). 2003
نيز در تحقيق ) 2005(كتي و اسليد . دهدكوچك و در مراحل اوليه از رشد سازمان رخ مي

فرايندهاي منابع  ،هاي كوچك و متوسطبه اين پيشنهاد رسيدند كه با رشد سازمانخود 
مندي و رسميت از طرفي، بحث شده است كه ميزان نظام. شوندتر ميانساني نيز رسمي

ها تأثيرگذار است و بنابراين بهتر است ها بر عملكرد شركتهاي منابع انساني شركتسيستم
هاي كوچك و متوسط شناخته و برطرف تر در شركتدهيپيچ هايكه موانع ايجاد سيستم

شده است كه  مطرحهمچنين ). 2006ميسون و برت، ، 2005بيكون و هوك، (گردند 
از  هايي كه نياز به استخدام و آموزش و توسعه كاركنان با مهارت بالا دارند، بيشترشركت

بيكون و هوك، (گيرند ا بكار ميفرايندهاي پيچيده مديريت منابع انساني ر هاساير سازمان
2005 .(  

 رسد صحبت از رسميت سازمان، بدون در نظر داشتنبه نظر ميبا توجه به مطالب بالا 
ها در هاي رشد سريع شركتملاك .رشد سازمان ممكن است بحث كاملي نباشد زانيم

بازار و  ادبيات، عموماً رشد سريع فروش سالانه، رشد سريع تعداد كاركنان، و رشد سهم
، 39و دلمار، ديويدسون و گارتنر 2005، 38برينگر، جونز و نوبام(اند سرمايه نام برده شده

-دست يافتند كه شركت نتيجهدر مطالعه خود به اين ) 2005(برينگر و همكارانش ). 2003

اند كه به كاركردهاي مديريت منابع انساني، هاي با رشد سريع، داراي اين ويژگي بوده
البته . اندتوجه و تأكيد زياد داشته ،هاي ماليانگيزش ايجاد شد و توسعه كاركنان وخصوصاً ر
هاي صنعت كه يكي از چالشنشان داد ) 2011(نتايج تحقيق آگراوال و همكاران در مقابل، 

است كه يافته منابع انساني ها و فرايندهاي توسعهفقدان نظام ،افزار كشور هندرو به رشد نرم
هاي كسب و كار و در نتيجه عدم تمايل به رگيري زياد مديران ارشد در چالشبه دليل د

اينها در حالي  .دهدرخ ميهاي مديريت منابع انساني صرف زمان و تلاش براي بهبود نظام
هاي در شركت، )2005به نقل از مازارول،  1999( 40كرول، ارنشاو و تيلوربه نظر است كه 
سازي مالكان در خصوص رسمي -هستند بسياري از مدير تر كه مدير و مالك يكيكوچك
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هاي غير رسمي كه به دهند از روشفرايندهاي منابع انساني مشكوك هستند و ترجيح مي
زان يكه در مورد م يبطور خاص از جمله محققان .آنها اعتماد بيشتري دارند استفاده نمايند

) 2001(و هوآنگ ) 1986( 41دمنياند فرق كردهي، تحقيپرورنيت نظام جانشينه رسميبه
توسعه و به پروري ممكن است بسيار ساده باشد در حدي كه تنها يك برنامه جانشين. هستند

از طرف ديگر ممكن . بپردازدايجاد ذخيره از جانشينان احتمالي براي بالاترين سطح مديريت 
تمام سطوح سازمان هاي مكتوب براي جانشيني در است بسيار رسمي همراه با قوانين و رويه

ن يبه دنبال پاسخ به ا) 2001(هوآنگ ). 2001به نقل از هوآنگ،  1996كنل، مك(باشد 
حوزه منابع  هايو خروجي جينتابا  يپرورنيشتر نظام جانشيب يدگيچيا پيسوال بود كه آ

هوآنگ نيز همانند تحقيقات پيش از خود،  .ريا خيمثبت دارد  رابطهها شركت يانسان
-مورد شامل ميزان رسميت قوانين و رويه 10پروري را هاي جانشيناي پيچيدگي نظاممعياره

ميزان ارزيابي و واحدهاي اجرايي مرتبط،  براي مسووليت مشخص تعريفهاي مرتبط، ميزان 
ميزان ذخيره اطلاعات  كنند،جبران خدمت سرپرستاني كه براي توسعه كاركنانشان تلاش مي

پروري، ميزان تأثير روابط غل براي استفاده در برنامه جانشينمربوط به كاركنان و مشا
بر  افراد ر عملكرد گذشتهميزان تأثيو برنامه،  اين شخصي در انتخاب و ارتقاهاي ناشي از

هاي منابع انساني را ميزان رعايت وي ميزان موفقيت در خروجي. در نظر گرفت ،ارتقاها
روج كاركنان از سازمان، تعهد سازماني، و رضايت سازمان، نرخ خ اخلاقيات در سازمان، جو

با  يترمرتبط يمنابع انسان يهايرسد كه اگر خروجيالبته به نظر م. شغلي در نظر گرفت
نان انتخاب شده در نظر گرفته يت جانشيزان موفقيمانند م يپرورنينظام جانش يسازادهيپ
-درصد شركت 30ق هوآنگ تنها حدود در تحقي .ق ممكن بود بالاتر باشديشد، اعتبار تحقيم

نفر و حدود  300نفر پرسنل داشتند و بقيه بيش از  300كوچكتر از  اندازههاي مورد مطالعه 
-اما وي اندازه شركت را با ميزان رسميت جانشين. نفر پرسنل داشتند 1000نيز بيش از % 30

توجهي بين ميزان قابل  رابطهكه كه  به اين نتيجه رسيدهوآنگ . پروري مرتبط نيافت
پروري و اثربخشي كاركرد مديريت منابع انساني در سازمان وجود پيچيدگي برنامه جانشين

هاي منابع انساني خروجي مربوط به رابطهبيشترين  كه نشان داد وينتايج تحقيقات . دارد
رابطه شديد  پس از آن، ؛استميزان پاداش به سرپرستان براي توسعه زيردستان سازمان و 

و ميزان تصميمات ناشي از روابط سازمان  هاي كاركرد منابع انسانيمنفي بين خروجي
به اين معني كه هرچه انتخاب جانشين به ميزان كمتري . وجود دارددر انتخاب افراد  شخصي

 اگر شتر خواهد بود چرا كهحوزه منابع انساني بي به معيارهاي سياسي وابسته باشد، خروجي
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به تصميمات سياسي وابسته باشد  ،ابي عملكرد و تصميمات مربوط به ارتقاافزايش حقوق، ارزي
 .موجب كم شدن تعهد كاركنان به كارفرما و احياناً ترك شغل كاركنان با استعداد خواهد شد

هاي منابع انساني پروري را هم با خروجيهوآنگ ساير عوامل از جمله رسميت نظام جانشين
بيان با توجه به نتايج تحقيقات تجربي خود اغلب محققان  در مجموع، .مرتبط بدست آورد

 ،مراحل اوليه رشد را پشت سر گذاشته باشد ،اند كه هرچه اندازه سازمان بزرگتر باشدداشته
هاي مديريت منابع نظامباشد،  تركاركنان با مهارت بالابرخوردار از و رشد سريع داشته باشد، 

-ميرسميت بالاتري  منددارد و يا براي عملكرد بهتر نيازتري تر و يا رسميانساني پيچيده
نفر پرسنل در زمره  380اين در حالي است كه شركت مورد مطالعه اين تحقيق با . باشد

تر چرخه رشد خود را نيز پشت سر گذاشته گيرد و مراحل ابتداييهاي كوچك قرار نميشركت
 350دست يافتن به تعداد پرسنل (نان اين شركت اگرچه از نظر رشد سريع تعداد كارك. است

گيرد هاي با رشد سريع قرار ميو رشد فروش بالا، در زمره شركت) سال 7نفر، طي  3نفر از 
هاي صفي، در اما در مقطع مورد مطالعه اين شركت به دليل رشد بسيار زياد حجم فعاليت

نساني كاملاً از رشد هاي ستادي بويژه در كاركردها و فرايندهاي مديريت منابع اسيستم
به عبارتي رسميت اين فرايندها (تر مانده است همسان نسبت به بقيه اجزاي شركت عقب

پروري كه صورتي از برنامه جانشينرسد ين اگرچه در نگاه اول به نظر ميبنابرا). پايين است
 يندهاين در عموم فراييت پايل رسميدلبه شركت مورد مطالعه  تري دارد برايرسميت پايين

-ين بدست ميچن يقبل يهاتر باشد، اما از پژوهش، مناسبيت منابع انسانيريو مد يتيريمد
-تر و در اندازهعيبالاتر، با رشد سر يهابا كاركنان با مهارت يهاسازمانممكن است د كه يآ

تر يرسم يهانظام يو اجرا يطراح در جهتكه  باشندن يازمند اين يبزرگتر، بطور كل يها
ها نگونه شركتيدر ا يكمتر رسم يهانظام يطراح يبه عبارت .نديحركت نما يابع انسانمن

  . نشده است شنهادي، پيبصورت كل
با توجه به هدف تحقيق و چارچوب نظري، سوال اصلي تحقيق، براي بررسي هر گام از 

به . دباشقابل تفكيك به سوالات ريزتر مي) 1مشخص شده در شكل (پروري برنامه جانشين
  :توان سؤال زير را طرح نمودطور مثال، براي گام شناسايي مشاغل كليدي مي

هاي براي عملي ساختن گام شناسايي مشاغل كليدي در شركت مورد مطالعه با ويژگي
  تر هستند؟ به چه دليل؟هاي بحث شده در پيشينه تحقيق مناسبذكر شده كداميك از روش

-پروري سوال مشابهي مطرح مييگر برنامه جانشينهاي دو به همين ترتيب براي گام

 . باشد
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  روش تحقيق
هـاي  در سـال شركت مـورد مطالعـه   پروري در  جانشين نظامسازي  چگونگي پياده مطالعه

با توجه به اينكه  نيز وق يبا توجه به اكتشافي بودن موضوع تحق. انجام گرفت 1387و  1386
مسـتندات قابـل    هـا مشـخص نبـود و   مصـاحبه هاي اين شركت، پيش از انجام ويژگيبرخي 
، از وجـود نداشـت   قي ـن طريسازمان از ا يهايژگيشناخت از وجاد ايمطالعه و  يبرا يتوجه
مطالعه مـوردي، يـك راهبـرد    . استفاده شد يمطالعات مورد ياستراتژدر قالب  كيفييتحقيق

و با توجه بـه   اصساز و كارهاي موجود در يك مورد خ بر فهمِ تمركز آن تحقيقاتي است كه
در . )2007 43آيزنهــاردت و گربنــر و 1989، 42آيزنهــاردت(باشــد مــي، زمينــه ويــژه آن مــورد

بررسـي مسـتندات،    هـاي يكـي از روش  ،آوري دادههاي جمـع روش مطالعات موردي، معمولاً
تواننـد بصـورت كمـي يـا     مـي  بدست آمده د كه شواهدباشمصاحبه، پرسشنامه و مشاهده مي

ارائه توصيف از پديده، آزمـودن   نظير مطالعات موردي، با اهداف مختلفي. شوند كيفي گزارش
آيزنهـاردت و   و 1989آيزنهـاردت،  ( شـوند يك نظريه، و يا توسعه دادن يك نظريه انجام مي

كمـك  هاي نظري اوليه گزارهارائه در اين تحقيق، از مطالعه موردي به منظور ). 2007، گربنر
 يبـرا  ييتواند مبناينمالزاماً  يتنها يك مطالعه مورد نكهيبا توجه به ا البته .گرفته شده است

 يبـرا  بنـابراين ) 2003، 44و يـين  2007آيزنهـاردت و گربنـر،   ( ردقرار گي يقو ياهنظريارائه 
 ـ  يديگـر  يمطالعات مورد ي، به بررسن مطالعهنتايج اي يافزايش رواي  ـ يدر تحقيقـات آت از ني

  .است
  شوندگانمصاحبه

سعي بر  كه يبه اين معن. بود 45مندگيري هدفانتخاب نمونه، نمونه روشق، ين تحقيدر ا
بـراي تعيـين   . از سازمان دارند مصاحبه انجـام شـود   يشتريكه شناخت ب ياين بود تا با افراد

، با توجه به پوشـش دادن افـراد مطلـع و    46شوندگان سعي شد كه معيار كفايت تعداد مصاحبه
اي بـا حضـور    بر اين اسـاس، در جلسـه  ). 47،2006سيدمن(گرفته شود اثرگذار سيستم در نظر 

ترين مدير ارشد شركت در حوزه منابع انساني، با در نظر گرفتن ميزان اثرگذاري و مطلع مطلع
هاي  در مصاحبه علاوه بر اين، تقريباً. نفر انتخاب شدند 24هاي سازمان، بودن افراد از ويژگي

سـيدمن  (نيز ارضا شد  48شد و در واقع معيار اشباع ها اضافه نمي پاياني، نكته جديدي به پاسخ
شـركت و   يتخصص ـ يهـا ران گـروه ين شـركت، مـد  يره، معـاون يأت مـد يه ياعضا). 2006،

و نيز تعـدادي   مدير گروه كنترل كيفيت ،يابير گروه بازاريد، مدير گروه تولينان آنها، مديجانش
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فعاليـت هسـتند و در صـورت اجـراي نظـام      از افرادي كه در سطوح مياني سازمان مشـغول  
ماننـد مـديران پـروژه و    (و بر آن اثر خواهند داشت  پذيري از آن تأثير خواهند گرفت جانشين

  . در نمونه مورد مصاحبه منظور شدند )هاي تخصصيمديران زيرگروه
  مصاحبه ل هايسؤا

شد  برگزاراحبه، اي دو ساعته براي افراد انتخاب شده براي مصدر ابتداي تحقيق، جلسه
اجراي برنامه،  هايپروري، توضيح گامريزي جانشينكه در آن، اهداف تحقيق، تعريف برنامه

علاوه بر اين، در ابتداي هر . شد براي افراد شرح داده ،ها و مزاياي اجراي برنامهو ويژگي
ه بصورت هاي اجراي برنامجلسه مصاحبه كه بصورت فرد به فرد برگزار شد نيز مجدداً گام

از  يسؤالات مطرح شده بتوانند شناختها سعي شد در مصاحبه. تر توضيح داده شددقيق
ك از يهر يبرا يينه اجراين گزيط شركت مورد نظر بدست دهند كه در انتخاب بهتريشرا
 يسازادهيبر سر راه پ يدهنده باشد و نيز موانع احتمالياري )1شكل ( يشنهاديمدل پ يهاگام
مربوط به گام آموزش و  از سوالات مصاحبه يانمونه. شوند ييشناساها وشر ك ازيهر

  :ر بوديبه قرار زتوسعه 
 يكه در اين خصوص به شما معرف آموزش و توسعه يهاك از روشيبه نظر شما كدام

- تر است، استفاده از آموزشن شركت مناسبيبرجسته در ا يپرورش استعدادها يبرا اندشده

ن يش از ايها در شركت پن روشيك از اي؟ به چه علت؟ كداميموزش داخلا آي يرونيب يها
 يها راضن روشيا شما و كاركنان از اياند؟ آداشته يجيك چه آثار و نتاياند و هر استفاده شده

-يرا م ييها، شما چه روشيآموزش و توسعه داخل يهاان روشيل؟ از ميد؟ به چه دليابوده
  د؟ چرا؟يكنيشنهاد ميد و پيدانيمناسب من شركت يا يد و برايشناس
  ل اطلاعاتيه و تحليتجز

روشي كه براي تجزيه و تحليل اطلاعات در اين تحقيق، مورد استفاده قرار گرفت، 
تجزيه و تحليل تم، روشي براي شناسايي، تحليل و گزارش كردن . بودتجزيه و تحليل تم

هاي تحقيق را با جزئيات غني، دادهاين روش، . درون اطلاعات است) هايتم(الگوهاي 
). 2002، 50، رابرتز و تيلور2006، 49براون و كلارك(كند سازماندهي و توصيف مي، يبنددسته
كددهي به مفاهيم موجود در داده، جستجو : ها عبارتند ازهاي اصلي تجزيه و تحليل تمگام

در نهايت تهيه ها و گذاري تمها در بين كدهاي تخصيص داده شده، نامبراي تم
يا  اينظريهدر اين تحقيق از روش تجزيه و تحليل تم ). 2006براون و كلارك، (گزارش
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-ها به روش قياسي يا نظريهتجزيه و تحليل تم .)2006براون و كلارك، ( استفاده شد يقياس

محور بيشتري نسبت به گيرد و در نتيجه حالت تحليلاي از چارچوب نظري تحقيق ريشه مي
ها بدون تلاش براي قرار دادن آنها در يك چارچوب كه فرايند كددهي داده( استقراييروش 

ها اغلب با هدف رسيدن به پاسخ كددهي دادهدر آن، دارد و) باشدياز پيش مشخص شده م
- در اين تحقيق، دسته ).2006براون و كلارك، (گيرد يك سوال مشخص تحقيق صورت مي

 و متناسب با سوالات تحقيق انجاممدل در چارچوب نظري  يهابر اساس گام هاتم بندي
  .شد
 
  51هاافتهي

انتخاب براي شوند كه گزارش مي هااز نتايج مصاحبه ييهاافتهيدر اين قسمت، تنها 
 ،هاي سازمانويژگي بر اساسپروري هاي برنامه جانشينسازي گامهاي مناسب پيادهگزينه
براي ارائه قوي  يهاياستدلال بتوان ،بحث نظري مرتبط با استفاده از آنها و و باشندمفيد 

 يهاآن دسته از گام نيبنابرا. ارائه نمودتحقيقات بعدي  قابل آزمون درنظري  گزاره هاي
اند مرتبط نبوده سازمانهاي كه دفاع يا رد آنها به ويژگي هاآن گام يي اجراهاروشبرنامه و 

هاي كه وابسته به ويژگي سازيهاي پيادهدهي روشتعلاوه بر اين، اولوي .اندگزارش نشده
ممكن  .رخ داد ،سازيپياده كليهاي در سطح روش ،هاي برنامهدر برخي گامسازمان باشد، 

به دليل فقدان سابقه اجراي برنامه در شركت، در ابتدا و  است علت اين رخداد آن باشد كه
ها و گيري در سطح سياستتصميم تر، نياز به بررسي وهاي جزئيپيش از بررسي روش

  . تر وجود داردهاي كليروش
  

  يديشناسايي مشاغل كل يهاروش
-مي بصورت زيركه در بررسي روش پرسش از مديران شناسايي شدند  يهاي اصلتم
  :باشند

 ييدر شناسا هاعواقب ترك خدمت ها وريشه ين روش بررسييپا يكارآمد •

 يمستندساز فقدان عامل مزماناثرگذاري هل يبه دل ،يديمشاغل كل

  بودن مشاغل يو كليد تجربيات
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ن بدست يها چنن، در مصاحبهييت پاين شركت با رسميدر ا يبا توجه به فقدان مستندساز
كه به روند انجام كارها  وجود داشتهاز ترك مشاغل  موارديشركت،  گذشتهآمد كه اگر در 

كليدي بودن الزاماً ارها بوده است و نه عدم مستندسازي كبعضاً آسيب رسانده است علت آن 
تري در سازمان وجود داشته باشد آنگاه رسد اگر مستندسازي قويبه نظر مي. آن مشاغل

هايي كه به علت مكتوب نبودن دانش بوده است را از آسيب شغل بتوان آسيب ناشي از ترك
، اين يدر چنين شرايط بنابراين .متمايز نمود ،ناشي از ترك شغل به علت كليدي بودن شغل

  . نباشد خيلي مفيد، ممكن است يشناسايي مشاغل كليد يروش مطرح شده در ادبيات، برا
دليل كارآمدي روش پرسش از  رسميت پايين سازمان در تعريف مشاغل، •

 مديران براي شناسايي مشاغل كليدي

مهم  يهاز فعاليتا يشوندگان به اين نكته اشاره داشتند كه بسياراز مصاحبه يتعداد زياد
ندارند و فقط از طريق پرسش از  يمشخص سمتشود كه يانجام م "يافراد"سازمان توسط 

 يهاقولنمونه از نقل كي. برد يمربوطه پ هاينقشتوان به اهميت يمدير آن بخش م
 :مربوطه به شرح زير است

ند بخش ما هستند كه اگر نباش يچون افراد. ن روش استيترمناسب رانيپرسش از مد"
  ".نها فرد هستند نه پستيا. داخل گروه ما وجود ندارد يچ پستيه. شوديفلج م

كارآمدي پايين استفاده از روش بررسي نمودار سازماني براي شناسايي  •

  به دليل تغييرات سريع ساختار سازماني در اين شركت مشاغل كليدي

ها، مشخص خلال مصاحبه هاي گذشته دردر شركت مورد مطالعه و با بررسي روند سال
هر سال با تغييرات جدي در ساختار سازماني و نمودار سازماني  شد كه اين شركت تقريباً

تواند مبنا قرار دادن اين روش براي شناسايي مشاغل كليدي مواجه بوده است كه اين امر مي
  .بوده است يكي از علل تغييرات سريع نمودار، رشد سريع سازمان. را با مشكل مواجه نمايد

  داهايه كاندياول ييشناسا
هاي شناسايي شده در تم. استانه داها، روش داوطلبيكاند ييشناسا يهااز روش يكي

  :بررسي اين روش عبارت بودند از
د يل امكان كانديبه دلپايين روش اعلان عمومي يا داوطلبي  يكارآمد •

  محوركاركنان دانشنشدن 
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اره شد، تأكيد بر اين موضوع بود كه كاركنان توانمند ها به آن اش كه در مصاحبه يمفهوم
شركت ممكن است به دليل حالت تعارف، از معرفي خود يا داوطلب شدن در برنامه جانشيني 

  :انتظار انتخاب شدن نداشته باشندمعنا نيست كه  آنصرفنظر كنند اما اين به 
كنند تي دارند فكر ميها رودربايسچون بچه. دهداعلان عمومي و داوطلبي جواب نمي"

هاي توانمند در فرهنگ ايران حداقل آدم. بايد قانعشان كنيم. آيندشود و جلو نميريا مي
. كندحالت تعارف خيلي وجود دارد و گاهي حتي مسير زندگي اينها را عوض مي .آيند جلونمي
. م است اولشيك هل هم لاز .آيدتوانسته رشد كند اما  باز هم جلو نميدانسته كه ميمي

  ".ه را انجام دهنديران انتخاب اوليد مديبا. اولش نبايد به اختيار خودشان باشد
  .ممكن است اين موضوع، ناشي از فرهنگ سازماني خاص اين شركت باشد

ي پايين روش داوطلبي در شرايط تأثيرگذاري نظرات مديران كارآمد •

  ارشد شركت بر رويه انتخاب افراد

هاي كليدي، تبراي سم كانديداهادر اين شركت، انتخاب ها، بهبر اساس تحليل مصاح
-شود كه در نتيجه آن، مديران ردهبالاي سازمان ميمشمول ملاحظاتي از سوي مديران رده

احراز  داوطلب شدن و توانند به نيروهاي خود تضمين بدهند كه در صورتتر نميهاي پايين
مورد نظر  سمت يبه عنوان كانديداالزاماً  ،دمننظامهاي لازم، در يك فرايند شايستگي

به اين  ،باشد 52ايمنطبق با مفهوم عدالت رويهممكن است اين مفهوم . انتخاب خواهند شد
وارد مرحله اعلان عمومي و روش داوطلبي نشوند زيرا  "از ابتدا"معني كه بهتر است افراد 

  :اين افراد وجود نداشته باشداي به امكان دارد امكان پاسخگويي در مورد عدالت رويه
. ترسم قولي بدهممي. شويدتوانم به چند نفر بگويم اگر چنين كنيد انتخاب ميمن نمي"

طرف نهايتش بايد بتواند با مديريت ارشد . در شناسايي كانديداها يك چيزهاي نانوشته هست
  ".سازمان كار كند

ليل برداشت پايين روش داوطلبي براي مشاغل مديريتي به د يكارآمد •

  ن سهامدارانيران در بيبسته بودن حلقه مد

ها چنين بدست آمد كه تصوري مبني بر بسته بودن حلقه مديريت شركت از مصاحبه
-تمانع از داوطلب شدن افراد براي سمسهامداران شركت وجود دارد كه اين موضوع  توسط

  :شودهاي مديريتي مي
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ن يران را در بيخواهد حلقه مديت نمن احساس را بكنند كه شركيد ايها بابچه"
ها احساس نا بچهيتا ع. ن تصور وجود دارديا يالان كم. بسته نگه دارد يسهامداران اصل

كه  ييهاوجود ندارد، آن دسته از بچه ي بين صاحبان شركت و بقيهزينكنند كه واقعا تما
  ".گذارنديوارد شوند، پا جلو نم يتيريدوست دارند در كار مد

ل يران به دليداها توسط مديي پايين روش انتخاب كانددكارآم •

  كاركنان نخبه جوان يهاتيحساس

ن بدست آمد كه كاركنان يها چن، از مصاحبهد نشدن افراد توانمنديتم كاند مقابل در
  :شوند يناراض زين رانيتوسط مد محور ممكن است از انتخاب نشدن خوددانش
بينم ام چگونه به يك نفر كه ميمن مانده. شونديهاي محقق معمولا زود ناراحت مبچه"

حجم كارش خيلي زياد است بگويم كه اجازه دهد اين كار را بدهم به كس ديگر تا به او 
چه برسد به اينكه بگويم . گويد او را به من ترجيح داديكند مياولين كاري كه مي. برنخورد

  ".اندنكردهانتخاب  ك پستي يداتوريكاند يبرا را تو
  ".ها هستاين دو تا متضادند اما متاسفانه هر دو در بچه. تعارف و توقع"

وجود داشته  رانيولو توسط مد داهايدر انتخاب كاند يارمندتريممكن است اگر روش مع
  .ابديها كاهش تين حساسيباشد، ا

 فقدان ليبه دل رانيدا توسط مديكاند ييشناساپايين روش  يكارآمد •

ريزي برنامه عملكرد و يابيارز مانند يت منابع انسانيريمد يهار نظاميسا

  يشغلر يمس

هاي ديگر هاي لازم در نظامها چنين بدست آمد كه در واقع در نبود شفافيتاز مصاحبه
هاي ارتقا در آن مسيرها، روش انتخاب شدن منابع انساني مانند كارراهه رشد افراد و ملاك

  . تواند جو منفي ايجاد نمايدرهاي تعريف شده، ميافراد توسط مديران بدون داشتن معيا
 ينيجانش ين دو سه نفر برايان شود اين كه بير ارتقا مشخص نباشد مسلما هميتا مس"

اگر مسير ارتقا و پارامترهاي . زا باشد تواند تنش اند ميد شدهيران، كانديك پست، از طرف مدي
  ".نهاستيدن و مانند ايا در يانتخاب نباشد ممكن است فكر كنند راهش دم كس

كردم  يياگر الان در شركت چنين چيزي را راه بيندازيم و بگوييم اين و اين را شناسا"
گويد  كند هر كس مي قطعا سر و صدا ايجاد مي ،ت شودند تا فردا بشوند مديريبراي اينكه ترب

قتي جا افتاد كه و. ميكن ياندازمن چه فرقي با فلاني دارم؟ به مرور يك نظام ارزيابي راه
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هايم جايگاهم اين است خودم درك  اينجا ارزيابي دارد و من بفهمم كه با توجه به توانايي
  ".دا رايكنم اين مسأله انتخاب كانديم
در صورت  داها توسط مديرانيكاند ييي پايين روش شناساكارآمد •

  اثرگذاري پارامترهاي ناشي از يكي بودن مالكان و مديران

جدا از ميزان ( ممكن است اين ادراك وجود داشته باشدن بدست آمد كه يچن هااز مصاحبه
 بودنل متفاوت يبه دلدر شناسايي اوليه كانديداها  صاحبان شركت يبرخكه  )صحت آن

ره ورود به ين افراد را از دايح، ايصح يابيكلان شركت، بدون ارز يهااستينظرات افراد با س
برداشت شده توسط تواند بر عدالت ين مسأله ميدارند كه ابازبتوسعه بعدي آموزش و مراحل 

  :پروري اثر منفي بگذاردپرسنل در اجراي برنامه جانشين
بيند چون بيند كه يك نفر مخالف، پستي را بگيرد اما خطر مي، خطر ميصاحبان شركت"

 كه اين دانزدهند و از روي رفتارش حدس اهاند در مورد آدمها قضاوت كرداز بيرون نشسته
مثلا مخالفت با يك . زنيمخودمان رويش خط مي اندگفته خورد وبه درد اين كار نمي فرد

دهند كه به او مي را شود كه فرد آن كاريهاي كلان شركت دليل نميسري از سياست
  ".درست انجام ندهد

  داهايه كاندياول يابيارز

رزيابي حين كار وتمايل زياد به ا يرسم يارزياب يهاروش بهكم  اتكاي •

  )شهودي(

به انتخاب افراد  ياديل زيران، تمايشدكه مد يين مسأله شناسايدر شركت مورد مطالعه، ا
 اكتفا يرسم يارزياب يهاروش به افراد دارند و بنابراين يهايبر اساس شهود خود از توانمند

رزيابي حين كار ها وجود داشت، مسأله ا در واقع يكي از نظراتي كه در مصاحبه .شدنخواهد 
اين نظر، استخراج معيارهاي ارزيابي و نمره دادن به آنها را رد، و بر ارزيابي افراد در كار . بود

البته در نهايت، لازم است عملكرد افراد در كار هم به طريقي مورد ارزيابي قرار . تأكيد داشت
اما . ستفاده قرار بگيردبايد مورد ا هاي مطرح شده در ارزيابي مجدداًبگيرد كه يكي از روش

  :اند د داشتهاين مصاحبه شوندگان بر ارزيابي شهودي تأكي
معمولا هر پارامتري هم در اين مرحله بگذاريد مديري كه آنجا قدرتش بيشتر است نظر "

كند به بالا  نخواهد گذاشت كسي كه فرمول و پارامتر، او را تعيين مي. خودش را خواهد داد
فقط . درجه، اكتفا نخواهد كرد 360يچوقت به ابزار ارزيابي عملكرد مانند مسلم بدانيد ه. برسد
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اين ابزار  باشد،نظر ديگران را نديده باشد و متوجه نشده  ،مدير در حالت عادي ممكن است
  ".نظر خود را تعديل كند مديركمك كند  ممكن است

لبته نه طوري كه بايد سرش به سنگ بخورد ا. بايد به او اثبات كني كه كي بهتر است"
  ".ارزيابي بايد در عمل باشد. شركت زمين بخورد

نفر را انتخاب كردند بنويسند كه چرا اينها آره  5دلايلي كه اين . معيار دادن سخت است"
اما اگر از اول بخواهيم معيار درآوريم بايد كلي انرژي گذاشته شود يك كار بزرگتر . بقيه نه

  ".دانجام شود كه معيارها در بياي
ممكن است علت تمايل زياد به ارزيابي شهودي، عدم آشنايي و عدم سابقه استفاده از 

  .هاي رسمي ارزيابي در اين شركت بوده باشدروش
 عملكرد در يابيگام ارز در يي پايين استفاده از ارزياب بيرونكارآمد •

 يتخصص اريبس مشاغل
ي براي اينكه بتواند كاركنان معتقد بودند يك ارزياب بيرون شوندگانتمامي مصاحبه

محور را در مشاغل بسيار تخصصي مورد ارزيابي قرار دهد، نياز به شناخت زياد و دانش
شناخت تخصصي از شغل دارد، و بنابراين از نظر زمان صرف شده و خروجي بدست آمده از 

  :باشدانتخاب روش ارزياب بيروني مناسب نمي ارزيابي،
م مصاحبه كند ياوريرون بياز ب ياتيز ماليك ممي توانيممي لاًمث. به تخصص دارد يبستگ"
، طرف ما يتخصص از مشاغل يليممكن است در خ يول. است يساز بهترحساب يد كيبگو
 يلينجاست خينكه چقدر آن كار مستقل از ايا. شود نداشته باشدينجا ميكه ا يبا كار ييآشنا
  ".بكند يرا ك يابينكه ارزيا ير دارد رويتأث

  آموزش و توسعه

  نخبه شوندگانهاي آموزشي تخصصي از نظر مصاحبهي پايين كلاسكارآمد

شوندگان ن مصاحبهين مدافع را در بيشتريكه ب يتخصصدو روش آموزش و توسعه 
انتقال  يده برايدبه افراد و استفاده از افراد آموزش يچالش يهاتيداشت، سپردن مسوول

 يهاكلاس اين تم به اشباع رسيد كهدر واقع . ان بودر همكاريدانش و اطلاعات به سا
شركت را ندارند و سطح  يازهايت انطباق با نيدر خارج شركت چندان قابل يآموزش يتخصص

شوند مگر يرون شركت برگزار مياست كه در ب يآموزش يهاتخصص شركت بالاتر از دوره
  :خارج از كشور وجود داشته باشد يآموزش يهاآنكه امكان استفاده از دوره
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مثل كلاس پيشرفته . توانيد برايشان كلاس بگذاريد ها را مي درصد پاييني آدم 30شما "
توانيد كلاس بگذاريد چون  نمي) از نظر توانايي(ها  درصد بالايي آدم 70، 60براي . افزار نرم

ا خودشان جزو اينه. اصلا كلاس مناسب آنها وجود ندارد مگر تخصص مديريتي باشد
  ".هاي مشابه پيدا كرد ها و شغل شود در شركت هايي هستند كه مي بالاترين آدم

ن ي، اغلب افراد ايبطور كلالبته ممكن است اين اظهار نظرها ناشي از اين باشد كه 
اعم از  يآموزش يهامعتقدند حضور در كلاسخود  يل سطح دانش بالابه دليشركت 

آنان  يبرا ياشود و ارزش افزودهيف وقت محسوب ماتلا ينوع تخصصي و مديريتي
  :نخواهد داشت

حاضر  )فني يا مديريتي( يآموزش رسم يهاكلاس يها برانست كه بچهيمشكل ا"
ن يندارد در ا يكنند ارزشيم جه فكرينند درنتيكنند نفر اولند و بهتريم فكر يوقت. شوندينم

كنند وقت تلف كردن يم فكر. ميآوريها مسرا سر كلا آنهابه زور . ها شركت كننددوره
  ".است
 )2011(ق آگراوال و همكاران يج تحقيبا نتا هاي مديريتي،در قسمت آموزش افتهين يا

هاي مديريتي را نوعي افزار فراگيري مهارتمحور صنعت نرمكاركنان دانش مبني بر اينكه
  .اند مطابقت دارداتلاف وقت قلمداد كرده

  ير علنيغ ينامه در مقابل اجرابر يعلن ياجرا

اجرا كردن برنامه در  يرعلنيا غي يدر مورد علن يريگميتصم يكه برا ييپارامترها
  :زير را در بر داشت يها عنوان شد تم اصلمصاحبه
شركت بر انتخاب روش علني  )مالكان( اعمال نظر مديران ارشد ميزانتأثير 

  يا غير علني

 معيارن يبه ا يبرنامه بستگ يرعلنيا غي يعلن ياجراكه  ها چنين بدست آمداز مصاحبه
 كه ممكن است از مالكان سازمان هم باشند ران ارشد سازمانيزان اعمال نظر مديدارد كه م

ران تا حد ين مدين باشد كه نظرات ايكه اگر قرار بر ا ين معنيبه ا. ند چقدر استيدر طول فرا
انتخاب شوند و  يكه در آن قرار است افراد ياحلمانند مر(در مراحل مختلف برنامه  ياديز

بر اساس نظرات  ها كاملاًكما اينكه در گذشته انتخاب(اعمال شود ) شوند يوارد مرحله بعد
كه  نشوند يستميباشد تا افراد وارد س يرعلنيبهتر است برنامه به شكل غ) آنها بوده است

  . دباشينم ينيع يپارامترهابر اساس  آن الزاماً جينتا
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پياده شود و نخواهد نظرات شخصي را دخالت  انتهايشاگر واقعا اين سيستم بخواهد تا "
كند اين است كه يك نفر مالك اينجا اعمال نظر مي انتهايش دهد، علني بهتر است اما اگر

يك كسي . خواهد پياده شودبستگي دارد اين سيستم چه جوري مي. بهتر است ير علنيغ
  ".گويد اصلا ايشان نهآيد ميرسد بعد يكي از اين خوشش نميميآيد به يك جايي مي

  

  بحث
 ،)2007( ز بر اساس نظر آيزنهاردت و گربنرهمانگونه كه پيش از اين نيز ذكر شد و ني
بسيار دشوار و پر محدوديت است و  يكار يپيشنهاد يك نظريه تنها با يك مطالعه مورد

با  يتا بتوان پيشنهادات اين تحقيق را از نظر رواي نياز است يديگر يبه مطالعات مورد حتماً
 يهادر قالب گزاره شوديتلاش م در اين قسمتراستا اين در  .نمود يبررس يدقت بيشتر
 يهاروش در خصوصپيشنهادهايي هاي به دست آمده، با استفاده از تحليل داده ،تحقيقاتي

با رسميت پايين، رشد سريع،  ياههر گام از برنامه در شركت يمناسب يا نامناسب اجرا
كه بر  يموارد ن قسمتيدر ا. شودمالكان و مديران مشترك، ارائه و  محوركاركنان دانش

شوند يگزارش م قابل آزمون يبصورت گزاره نظراند تهيه شده تريغن ياساس اطلاعات كيف
تحليل گذاشته  موضوع به بحث و هاي هماهنگ وجود نداشته باشداگر يافته موارد سايرو در 
  .براي مطالعات آتي مطرح شده است "سوال تحقيق"و شده 
  

  يمشاغل كليد ييشناسا يهاروش
هاي با رسميت پايين و فقدان نظام مستندسازي، ممكن است نتوان علت در شركت

هاي ناشي از ترك خدمت را الزاماً به كليدي بودن مشاغل نسبت داد بلكه احتمال دارد آسيب
بنابراين به نظر . ها در برخي مشاغل باشدقوي، بتواند جايگزين ترك خدمتمستندسازي 

ها براي شناسايي مشاغل كليدي زماني هاي ناشي از ترك خدمترسد روش بررسي آسيبمي
مؤثرتر خواهد بود كه در حضور نظام مستندسازي، بتوان آسيب ناشي از ترك خدمت را به 

آن شغل در مقايسه با مشاغل كمتر كليدي،  ودنب يديو كل تر به اهميتصورت مستقيم
  . مرتبط دانست

 يهابيآس يهايي كه رسميت پايين دارند، روش بررسدر شركت: 1گزاره تحقيقاتي 
  .باشدنمي يها براي شناسايي مشاغل كليدي روش مؤثراز ترك خدمت يناش
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ازمان با اگر سدر خصوص روش بررسي نمودار سازماني براي شناسايي مشاغل كليدي 
 ين نمودار ممكن است براي، ايدر صورت وجود نمودار سازمان يع روبرو باشد حتيرشد سر

 ييشناسا يباشد اما ممكن است نتواند برا يديمشاغل كل ييشناسا ي، مبنايفعل يمقطع زمان
شود ملاك يروبرو م يراتييبا تغ ك كه سازمان مجدداًينزد ياندهيآ يبرا يديمشاغل كل
  . رديگعمل قرار 

 ينمودار سازمان يدارند، روش بررس يعيهايي كه رشد سردر شركت: 2گزاره تحقيقاتي 
  .باشدنمي ينده روش كارآمديبراي شناسايي مشاغل كليدي آ

ف يف آنها تعريبا رسميت پايين كه مشاغل و وظا يهاران در سازمانيروش پرسش از مد
-تيبه آنها داده شود مسوول يه پست مشخصندارند و افراد توانمند سازمان بدون آنك يشفاف
 يرا در نبود مستنداتيز باشد يروش سودمندتواند يم ،كننديسازمان را تقبل م ياصل يها
 يهاتيران هستند كه نسبت به فعالين مديت آنها در سازمان، ايمطالعه مشاغل و اهم يبرا
شنهاد داد كه در توان پي از طرفي مي. در دست دارند يسازمان اطلاع درست يديكل

هايي كه ميزان رسميت آنها زياد نيست افراد توانمندتر، سهم زيادي در سازماندهي  سازمان
شركت دارند و بنابراين لازم است انتخاب مشاغل كليدي و افراد كليدي با هم مورد بررسي 

  . قرار بگيرند
دارد كه  را ياگرچه روش پرسش از مديران براي شناسايي مشاغل، اين محدوديت كل

پروري هاي روزمره، تنها به فكر حل مشكل جانشينممكن است مديران به دليل درگيري
ريزي كاملي براي مشاغلي كه براي مسائل روز خود باشند و به اين ترتيب، نتوان برنامه

ممكن است در آينده، كليدي قلمداد شوند و بنابراين نياز به پرورش جانشين داشته باشند 
براي رفع اين محدوديت، بهتر است بررسي استراتژي سازمان در ابتداي فرايند  .انجام داد

پروري نيز لحاظ شود تا نتايج حاصل از روش پرسش از مديران با سازي نظام جانشينپياده
اگرچه تعداد معدودتري از محققان اين . جهت استراتژيك سازمان نيز مورد تطابق قرار گيرد

ريزي انداز سازمان را از اجزاي اصلي فرايند برنامهژيك و چشمحوزه، تعيين جهت استرات
و  1999، به نقل از هوآنگ، 1986 53و پاتان 2005كانتور، (اند پروري ذكر كردهجانشين
سازي برنامه، بتوان بر رسد با لحاظ كردن اين موضوع در ابتداي پيادهاما به نظر مي) 2001

  . محدوديت گفته شده فائق آمد
هايي كه رسميت پايين دارند، پرسش از مديران براي در شركت: 3تحقيقاتي  گزاره

  .باشدشناسايي مشاغل كليدي روش سودمندي مي
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  و اجراي علني يا غيرعلني برنامه شناسايي اوليه كانديداها گام

هاي دادهكنند، ممكن است طبق يمحور كار مكه با كاركنان دانش ييهادر شركت
وجود داشته  يرانيا يهاشركت يت در فرهنگ برخين خصوصيا ،هاحبهبدست آمده از مصا
اما با توجه به . شقدم نشونديبالاتر، پ يسمت يداتوريكاند يبرا محوردانش باشد كه كاركنان

-در چنين سازمان محوردانش كاركنان ايدارد كه آتر قيدق يبررساز به ين موضوع نينكه ايا

در  يتريتوان اظهار نظر قطعينم ،ريا خي دهندنشان ميرا  العمليعكسن يالزاماً چن هايي
ممكن است محور كاركنان دانش ،بدست آمدههاي دادهبر اساس ن يهمچن. ن مورد نموديا

بالاتر داشته  يهاتسم يبرا ،رانينسبت به انتخاب نشدنشان توسط مد يت بالاتريحساس
كند كه يشنهاد ميافته پين دو يجموع ام ؛)رانيداها توسط مديدر روش انتخاب كاند( باشند

محور، با كاركنان دانش يهاداها در شركتيكاند ييگام شناسا يسازادهيو پ يدر طراح
ا ي يدر هر دو روش داوطلب(ن گام يا يدر اجرا يدر ملاحظات رفتار يشتريدقت باحتمالاً 

  . باشدياز مين) رانيانتخاب مد
محور چگونه بر انتخاب روش اي كاركنان دانشهويژگي: 1 پيشنهاد سوال تحقيقاتي

  گذارد؟پروري اثر ميمناسب شناسايي كانديداها در برنامه جانشين
برداشت بسته بودن حلقه  در صورت وجودران مشترك، يبا مالكان و مد يهادر شركت

 يتيريمد يهاسمت يبرا يزان استقبال از روش داوطلبيمممكن است ت شركت، يريمد
انتخاب  يپارامترها ير، برخيمد -مالك يكه براين در صورتيهمچن. رديع قرار گالشعاتحت

ن يدا نكرده باشد، ايپ ياعلان عموم تيو قابل يافراد وجود داشته باشد كه حالت رسم
 شناساييروش  يو هم بر كارآمد يزان استقبال كاركنان از روش داوطلبيهم بر م ،موضوع

در عدالت  چرا كه ممكن است افراد را دچار ترديد گذاردياثر م ،رانيداها توسط مديكاند
تواند بر اساس تئوري انتظار يك تبيين احتمالي اين موضوع، مي. داي در سازمان نمايرويه

هاي تتصور كنند حتي اگر براي احراز سم به اين معني كه افراد. باشد) 1994، 54وروم(
به خروجي مورد نظر دست پيدا (كنند  هاي لازم را هم كسبكليدي تلاش كنند و شايستگي

  .كردنخواهند دريافت مورد نظر را  سمتآن يعني احراز  با پاداش متناسباحتمالاً  )كنند
ز اگر با سازماني روبرو باشيم كه يپروري ندر مورد اجراي علني يا غيرعلني برنامه جانشين

بويژه در تمام (رنامه ميزان اعمال نظر مديران ارشد سازمان در مراحل مختلف اجراي ب
 زياد باشد ممكن است استفاده از) شوندمراحلي كه افراد براي ورود به مرحله بعد انتخاب مي

احساس كنند علني برگزار افراد پروري مناسب نباشد زيرا ممكن است نظام علني جانشين
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مالكان شركت، تنها حالت نمايشي دارد و مديران يا  آنهاكردن برنامه و در جريان قرار دادن 
ق هوآنگ يج تحقيها با نتاافتهين يا يبطور كل. كنندخود هر جا كه لازم بدانند اعمال نظر مي

به تصميمات سياسي سازمان وابسته  ،نكه اگر تصميمات مربوط به ارتقايبر ا يمبن) 2001(
خواهد  باشد موجب كم شدن تعهد كاركنان به سازمان و احياناً ترك شغل كاركنان با استعداد

رسد چنانچه در شركتي كه مديران و مالكان به نظر ميت، يدر نها. دارد يشد همخوان
 ،هامشترك دارد، برداشت كاركنان از ميزان دخيل بودن پارامترهاي غير عيني در انتخاب

وجود داشته باشد و تغيير ننمايد، اجراي گام شناسايي كانديداها به هر دو روش داوطلبي و 
در  پيشنهاد داد كه ممكن است بتوان. تواند با مسائلي روبرو شودمديران، مي طتوس انتخاب
هاي مربوط به انتخاب و هايي كه ميزان اعمال نظر مديران ارشد سازمان در تصميمسازمان

اگر همراه با اصلاح پروري به روش علني، پرورش افراد زياد است، اجراي برنامه جانشين
اعتمادي و كاهش موجب بينشود،  همراهبي و پرورش كاركنان هاي انتخاب و ارزياروش

احتمالاً با  و در نتيجه اجراي غير علني برنامه شودج در بين كاركنان مياثرگذاري نتاي
يك فرد  تنها اجراي غير علني برنامه نيز در نهايتدر ليكن،  ؛هاي كمتري روبرو شودخسارت

تنها وقوع  ممكن استو  شدخواهد  انتخاب جانشين نهايي يك سمت سازماني به عنوان
اگرچه انتخاب نهايي جانشينان . بياندازدرا به تعويق  ايديده نشدن عدالت رويهها از نارضايتي

هاي كليدي سازمان، ممكن است در حيطه وظايف مديريت ارشد شركت قرار داشته سمت
به قصد ايجاد زمينه  ،ارتقاء هاي رشد وباشد اما در اينجا صحبت از به اشتراك گذاشتن ملاك

  . باشدداشت و رضايت ساير كاركنان با استعداد شركت مطرح ميبراي نگه
ت به ين موقعيممكن است بتوانند از ا ،بخواهند رانيمداگر  ين حالتيدر چنبطور كلي 
جهت اصلاح برداشت كاركنان در مورد بسته بودن حلقه مديريت استفاده  يعنوان فرصت
به نتايج آن نشان دهند  يو پايبنددر شناسايي كانديداها  يا كمك از روش داوطلبنمايند و ب

  .باشدينانوشته در انتخاب افراد دخيل نم يكه پارامترها
هايي با مالكان و مديران مشترك و در صورت ادراك بسته در شركت: 4گزاره تحقيقاتي 

در روش داوطلبي شناسايي بودن ساختار قدرت، انگيزه كافي براي داوطلب شدن افراد 
  .كانديداها وجود ندارد و كارآمدي اين روش پايين است

هايي با مالكان و مديران مشترك و در صورت وجود در شركت: 5گزاره تحقيقاتي 
پارامترهاي غير عيني در انتخاب براي مديران، كارآمدي هر دو روش داوطلبي و شناسايي 

  .پايين است ،كانديداها توسط مديران
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ن يها بدست آمد اداها از مصاحبهيكاند ييكه در مورد گام شناسا ييهاگر از تميد يكي
مانند (در شركت  يت منابع انسانيريمد يهار نظامين ساييت پايرسمفقدان يا ل يبود كه به دل

شناسايي كانديداها توسط مديران، كارايي پاييني روش ) برنامه مسير شغليعملكرد و  يابيارز
عملكرد و  يابيمانند ارز هاي ديگر منابع انسانينظام پايين رسد رسميتما به نظر ميا. دارد
در روش داوطلبي نيز تأثيرگذار باشد مگر آنكه كليه داوطلبان به مرحله  ،ر رشد و ارتقاءيمس

در غير اينصورت لازم است از ميان همان داوطلبان نيز، . پروري راه يابندبعدي برنامه جانشين
هاي ارزيابي عملكرد و ساير ملاك سيستم هايي صورت بگيرد كه مجدداً به دليل نبودبانتخا

گيري براي ارتقا، ممكن است جو منفي بيان شده در نقل قول مربوطه، شفاف تصميم
منابع  يهار نظامين ساييت پايرسمفقدان يا رسد ين به نظر ميبنابرا. بوجود بيايدهمچنان 

  . داشته باشد يمرتبط با انتخاب افراد اثر منف يهاگام يارآمدبر ك يبطور كل يانسان
هاي مديريت منابع انساني مانند نظام ارزيابي رسميت پايين نظام: 6گزاره تحقيقاتي 

ريزي مسير شغلي، موجب كاهش كارآمدي گام شناسايي كانديداها به هر دو عملكرد و برنامه
  .رددگروش داوطلبي و شناسايي توسط مديران مي

  

  كانديداها يارزياب يهاروش
در مورد انتخاب ارزياب داخلي يا بيروني براي ارزيابي كانديداها در شغل، اگرچه در 
صورتي كه ارزياب داخلي بخواهد به ارزيابي كانديداها بپردازد، احتمالاً نياز به فراگيري اصول 

خصصي از شغل دارد كه ممكن ارزيابي عملكرد دارد اما ارزياب بيروني نيز نياز به شناخت ت
است اين شناخت كافي براي ارزياب بيروني ميسر نشود و يا زمان بسيار طولاني صرف آن 

محور مشاغل بسيار تخصصي داشته باشند رسد اگر كاركنان دانشبنابراين به نظر مي. شود
رون به پروري مقممكن است استفاده از ارزياب بيروني براي ارزيابي كانديداهاي جانشين

  .صرفه نباشد
محور، مشاغل بسيار تخصصي داشته باشند، استفاده اگر كاركنان دانش: 7گزاره تحقيقاتي 

  .پروري مناسب نيستاز ارزياب بيروني براي ارزيابي عملكرد كانديداهاي جانشين
 كه ممكن است توان استنباط كردمين يها چنج مصاحبهينتااز  ،عملكرد يابيدر گام ارز

ل يا به دلي ،عملكرد يابيارمند ارزيمع يهال عدم سابقه استفاده از روشين سازمان به دلرايمد
 ارمنديعملكرد مع يابيارز يهابه روش ين ابزارها اعتماد كافيد از اير مفيسابقه استفاده غ
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بر اساس  داشته باشندل يو بلكه تما نداشته باشند )ييا بيرون يتدوين شده بصورت داخل(
ده همانطور كه كرول و ين پديالبته ممكن است علت ا. كنند يابيافراد را ارزشهود خود 
 -ن باشد كه بسياري از مديريكنند امي پيشنهاد) 2005به نقل از مازارول،  1999(همكارانش 

دهند سازي فرايندهاي منابع انساني مشكوك هستند و ترجيح ميمالكان در خصوص رسمي
، ين حالتيدر چن. آنها اعتماد بيشتري دارند استفاده نمايندهاي غير رسمي كه به از روش

 يرسم ياجرا بصورت يپرورنين گام از برنامه جانشيا ياجرا ممكن است به نظر برسد
 يرا هم با ناكام يپرورني، برنامه جانشيرسم يابيل عدم اقبال به ارزيعملكرد، به دل يابيارز

اي رهبري كاريزماتيك هستند، ممكن است اين نوع هايي كه دارالبته در نظام( ديروبرو نما
 به هاي ارزيابي رسمي شده و اعتقاد به عدالت سيستم رارهبري، جايگزين اعتماد به روش

 بر يمبن ،يقبل قاتيج تحقينتا توجه به اندازه و رشد سازمان و با ياز طرف ).همراه داشته باشد
 ممكن است به نظر برسد ،يتيريمد يردهابا عملكرد كارك يتيريمد يندهايت فرايرسم رابطه

ن ييپاتواند ينم يطين شرايدر چن يپرورنيعملكرد از برنامه جانش يابيت گام ارزيكه رسم
در مطالعات خود به اين ) 2011( 55هارتمن و اسلپينكر، هان استدلاليا اما در مقابل. باشد

- عدالت رويهوجود برداشت  بنتيجه دست يافتند كه رسميت ارزيابي عملكرد تنها زماني موج

اين دو نويسنده اين نتيجه . شود كه كاركنان در وظايف خود دچار ابهام كمتري باشنداي مي
تحقيق خود را چنين تبيين كردند كه احتمالاً كاركناني كه با ابهام زيادي در انجام وظايفشان 

 يحت آنها كافي نيست وكنند كه ارزيابي رسمي براي ارزيابي عملكرد روبرو هستند تصور مي
شوند گيري نمياندازه هايي كه به راحتيبراي ارزيابي حوزهبنابراين باشد و ناعادلانه مي

 56هاي چودهريتحقيقات با استدلالن يانتايج . باشدتر ميارزيابي غير رسمي عادلانه
) 2011به نقل از هارتمن و اسلپينكر، () 2008( 57و لو و موزر) 2005(، هارتمن )1986(

ها اند اما نتايج مصاحبهمحور بودهاگرچه كاركنان شركت مورد مطالعه، دانش .همخواني دارد
 بين كاركنانحاكي از آن است كه تمايل زيادي به شفافيت پارامترهاي مختلف ارزيابي در 

بنابراين مشخص نيست كه براساس نتايج تحقيق هارتمن و اسلپينكر، آيا . شركت وجود دارد
ابهام در كار كاركنان اين شركت كم بوده است و يا عامل ديگري در اين ميان  ميزان

هاي شهودي، به دليل بنابراين عليرغم تمايل شديد مديران به ارزيابي. تأثيرگذار بوده است
توان پيشنهاد داد كه ارزيابي غير هاي عيني، نميتمايل شديد متقابل كاركنان به ارزيابي

  .باشدتر ميمناسبرسمي در اين شرايط 
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ريزي ميزان رسميت مناسب گام ارزيابي عملكرد در برنامه: 2 پيشنهاد سوال تحقيقاتي
  محور چه اندازه است؟هاي با رسميت پايين و با كاركنان دانشپروري در سازمانجانشين

 
  گام آموزش و توسعه

وجود ندارد، براي كاركنان نخبه اين شركت  ،هاي تخصصي مناسبكلاسافته كه ين يا
ممكن است بيش از آنكه به نخبه بودن اين كاركنان مرتبط باشد به صنعت با فناوري بالا و 

عدم علاقه اين كاركنان در خصوص اما . تخصص كمياب موجود در اين شركت مرتبط باشد
برخورده نشد كه  يقيات موضوع به تحقيدر مرور ادب ،هاي رسمي آموزشبه حضور در كلاس

شنهاد يمحور پژه در مورد كاركنان دانشيبو ،ن مراحل آموزش و توسعه كاركنانييت پايرسم
هايي كه نياز به اند كه شركتكرده پيشنهاد) 2005(كون و هوك يشده باشد؛ در مقابل، ب

 ،هار سازمانياز سا بيشتر، يبطور كلاستخدام و آموزش و توسعه كاركنان با مهارت بالا دارند، 
بتوان گفت رسميت  شايد نيبنابرا .گيرندمديريت منابع انساني را بكار مي فرايندهاي پيچيده

محور با تخصص كمياب، ممكن است بصورت تجربي پايين سازمان و وجود كاركنان دانش
توان پيشنهاد داد كه هاي رسمي آموزش شود اما احتمالاً نميمنجر به استفاده كمتر از دوره

  . ش رسمي نياز ندارندهاي آموزها به دورهاين شركت
ريزي ميزان رسميت مناسب گام آموزش و توسعه در برنامه: 3پيشنهاد سوال تحقيقاتي 

  محور چه اندازه است؟هاي با رسميت پايين و با كاركنان دانشپروري در سازمانجانشين
  

  بنديمعج
ه با ملاحظ پروريجانشين نظامسازي اثربخش اين تحقيق با هدف طراحي و پياده

، رشد سريع رسميت پايين محور،كاركنان دانش هاي شركت مورد مطالعه شاملويژگي
 روش كار، بررسي يك مطالعه موردي در زمينه. انجام شد سازمان و مدير و مالك مشترك

 هايشنهادپي ارائه و سپس در آن پروريطراحي و اجراي بهينه برنامه جانشين چگونگي
هاي پروري اثربخش در شركتبطه با يك برنامه جانشيندر را و سؤالات تحقيقاتي ينظر

از نظر سابقه (افراد مطلع سازمان  از يگروه نيز مصاحبه با هاروش گردآوري داده. مشابه بود
به اين . ه استبود) شركتبه مسائل كلان و يا عملياتي  اشرافهمكاري با شركت و نيز 

براي عملي ساختن هر يك از "يق كه براي پاسخ به سوال اصلي تحق ،تحقيقاين ترتيب، 
يك شركت با رسميت پايين، (ي در شركت مورد مطالعه پرورريزي جانشينهاي برنامهگام
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تواند به كار مي ييهاچه روش) محوررشد سريع، مدير و مالك مشترك و با كاركنان دانش
  .هدايت شد "ل؟يبرده شود و به چه دل

تنها يك مطالعه  كهاست  اول آن ه استا روبرو بودبا آنهتحقيق كه اين  يهايمحدوديت
پروري قرار گرفته است در هاي اجراي برنامه جانشينموردي مبناي بررسي تناسب روش

آيزنهاردت (حاليكه براي توسعه نظريه با روايي بيشتر، به مطالعات موردي چندگانه نياز است 
هاي مشابه اين شركت يا ويژگيهدايت مطالعات موردي ديگر با ويژگي ).2007و گربنر، 

محدوديت دوم اين بوده است كه . تر و نتايج معتبرتري شودتواند منجر به ديتاي غنيمي
. ها مورد توجه قرار گرفتند هاي شركت، تنها اطلاعات حاصل از مصاحبه براي شناخت ويژگي

ها را  مصاحبه توانند اعتبار برخي مطالب ي نيز در اين رابطه ميدر حاليكه تحقيقات كم
پروري در شركت مورد مطالعه  در اين تحقيق، به موضوع جانشين، سوم. دنافزايش ده

ممكن است . مورد بررسي خاص قرار نگرفتند ،بصورت كلي نگاه شده است و مشاغل مختلف
  .داشته باشد با اين نگاه كلي هايي طراحي برنامه براي مشاغل مختلف در اين شركت، تفاوت

ه اين تحقيق براي اين حوزه تحقيقاتي داشته است اولاً آن است كه يك دستاوردي ك
 يايرانيك شركت پروري در  جانشين نظامسنجي استفاده از امكانمند در حوزه تحقيق نظام
پروري را به همراه  ريزي جانشين هاي يك برنامه زيرا اين تحقيق، گام. شود محسوب مي

د مورد بررسي قرار داده و نيز به اين برنامه به ديده منهاي ممكن اجرا به شكلي نظامروش
علاوه بر اين، اين . يك كل، با اجزاي مشخص و روابط مشخص بين آنها نگريسته است

، رشد سريع سازمان، مديريت و مالكيت رسميت پايين اگرشرايط كه تحقيق سعي كرده است
-سازي بهينه گامونگي پيادهمحور در سازمان، بر چگمشترك سازمان و وجود كاركنان دانش

قرار  و تجزيه و تحليل گذارد آن را مورد بررسيپروري اثر مياجراي برنامه جانشين هاي
بندي جمعبا . هاي مشابه قابل استفاده باشدهاي با ويژگياحتمالاً در شركت بطوريكه ،دهد
 يه تحقيقات بعدكيو در صورت هاي تحقيقاتي كه در قسمت بحث به آنها پرداخته شدگزاره

رسميت  ي كههايكه در شركت پيشنهاد دادتوان چنين ميكنند،  ينيز، از اين نتايج پشتيبان
 يروش سودمندروش پرسش از مديران  بهدارند، احتمالاً شناسايي مشاغل كليدي پايين 

و استفاده از روش ع يبا رشد سر يهادر شركت يو روش استفاده از نمودار سازمان باشديم
. دناحتمالاً مناسب نباشهاي با رسميت پايين، ها در شركتررسي عواقب ترك خدمتب

محور، مشاغل بسيار تخصصي هايي كه كاركنان دانششود در شركتيشنهاد ميپ نيهمچن
مگر براي طراحي (دارند، احتمالاً استفاده از ارزياب بيروني براي ارزيابي عملكرد كانديداها 
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، در صورت مشترك بودن مالكيت و مديريت همچنين. مناسب نباشد) اصول اوليه ارزيابي
پروري كه پارامترهاي انتخاب افراد در مراحل مختلف برنامه جانشينها و در صورتيشركت

قابليت اعلان عمومي نداشته باشد، اين موضوع بر كارآمدي اجراي گام شناسايي كانديداها به 
علاوه . تواند اثرات منفي داشته باشدميعلني برنامه، اجراي علني يا غير  هر روش، و نيز در

هاي مديريت منابع انساني نيز ممكن است باعث كاهش بر اين، رسميت پايين ساير نظام
در . كارآمدي گام شناسايي كانديداها به هر دو روش داوطلبي و شناسايي توسط مديران گردد

رات يز تأثيو ن و توسعه كاركنان،وزش داها و آميعملكرد كاند يابيت ارزيزان رسميخصوص م
ا روش انتخاب ي يزان استقبال از روش داوطلبيبر م در سازمان محوركاركنان دانش حضور
هاي بيشتري مورد نياز بررسين شركت، يا يط مطرح شدهيران، در شرايدا توسط مديكاند

  .مرتبط مطرح شده است است و سوالات تحقيق
-پروري در شركتسازي برنامه جانشينبعدي، بررسي پياده در تحقيقاتشود  پيشنهاد مي

هاي ارائه گزارهصورت بگيرد تا امكان  هاي مشابه اين شركتيبا ويژگ يديگر هاي
 .براي آزمون فراهم شود ترر و مستدلتهاي كاملتر و نيز داشتن فرضيهتحقيقاتي قوي

پروري را در نامه جانشينتوان در تحقيقات بعدي، امكان سنجي اجراي برميهمچنين 
هايي از نظريه مبنا،و بر اين  نمودهدايت  ،داشته تجربه جانشين پروري راقبلاً شركتي كه 

تا  كردهو نتايج بدست آمده را با نتايج اين مقاله مقايسه  ي حاصل شده، پيشنهاد دادهايافته
تحقيقات كمي شود ياد مپيشنهعلاوه بر اين،  .اي با روايي بيشتر تدوين نمودبتوان نظريه

كه  يكه در اين مطالعه مطرح شدند و همچنين موارد هاي تحقيقاتيبراي تأييد يا رد گزاره
 .صورت بگيرد در مورد آنها ممكن نبود يو ارائه گزاره تحقيقات يقطع يبندامكان جمع
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