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 صه خلا                                                                           

مدیران نقش تعیین کننده ای در د. با کمرنگ تر شدن مرزها نیاز مبرم به مدیرانی با قابلیت هایی فراتر از قابلیت های امروز احساس می شوجهانی  در شرایط امروز اقتصاد

با فراهم ساختن بستری جهت ا سازمان هدر چنین شرایطی است .ی توسعه مدیران امری ضروری تدوین استراتژی ها و راهکارهایی مطلوب برا بنابراین توسعه سازمان دارند ؛

برای آینده کسب و کار خود  لذا قادر خواهند بود را هستند ؛ دا مدیریت کلیدیپست که اشخاص مناسب و شایسته ای را در صف تصدی گری اطمینان دارند ،توسعه مدیران 

مدیران را برای مقابله با  ، انشین پروریتوسعه ای مانند ج متعدد های استراتژی بهره گیری ازبا ها در واقع می توان گفت سازمان ر و کارآمدتر برنامه ریزی کنند .بسیار موثرت

 چالش های صعب العبور آینده آماده می کنند .

 کلمات کلیدی : توسعه مدیران ، جانشین پروری   

 

 مقدمه  .1

باید از تحول سازمانی و مدیریتی استقبال ها سازمانشرایطی که ثبات دیگر هنجار نیست و محیط کسب و کار هر روز بی ثبات تر می شود ، برای هماهنگی با 

ه تصادفی را تجربه کرد (. در پس هر تحول بزرگ جهانی و در رأس هر سازمانی که موفقیتی پایدار و غیر1384)باقری زاده ، محبی و حجارسنگی ،  کنند

  (.1387خودرو،ت ایرانتوان جستجو کرد )مدیریت خدمااست، وجود مدیری شایسته و خردمند را می
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ها و تای است که تقریباً همه شرکاندازههای صنعتی و اقتصادی دارند. این حساسیت بهها، بنگاهای در موفقیت سازمانکنندهمدیران نقش حساس و تعیین

ها را با جدیت پیگیری هایی جدی و مستمر برای پرورش و توسعه مدیران شایسته داشته باشند و این برنامهده است، که برنامههای موفق را ترغیب کرسازمان

 (.1390، 1کنند )فالمروکانگر

، صداقت، بازرگانیزنجانی،  )فرهی بودارد، جانشین پروری است که نقش محوری در فرایند توسعه مدیران های پیشرفته کی از این روشدر این میان ی

های مناسب برای شکوفا . جانشین پروری به ایجاد زمینه(1395فیاضی و استیری، ، فیروزآبادی؛ 1396قهرمانی، قلیچ لی، معشوقی و ;1389بهادری و توفیقی، 

جانشین پروری با داشتن سه مرحله (. 2،3139ولهای مدیریتی آماده شوند، اشاره دارد )راث کردن توان بالقوه افرادی که قرار است، درآینده برای احراز پست

مرحله دوم به توسعه استعدادهای ، مکمل از نظر استراتژیکی برای آینده سازمان گام برمی دارد. در مرحله اول استعدادهای مدیریتی سازمان شناسایی می شوند

تخصیص پست های مدیریتی سازمان به استعدادهای پرورش یافته انجام می مدیریتی می پردازند و در مرحله سوم پیگیری های لازم و حصول اطمینان از 

آنچه کار را دشوار می کند،  ؛ شناسایی استعدادهای مدیریتی، بخش آسان فرایند جانشین سازی است(. 2011،  3؛ استادلر 1386شود )ابوالعلایی و غفاری، 

زیرا مدیریت صرفاً دانش نیست که با برگزاری یک دوره کوتاه مدت (. 1389بیبی باغی، آماده سازی و پرورش آنها برای احراز پست های کلیدی است)ح

های گوناگونی مانند: یادگیری حین عمل، مربیگری، چرخش ها باید به موازات تغییرات عصر نوآوری، از طریق روشو سریع به مدیران تزریق کرد، بلکه آن

 .(1388های جهانی شوند )بابایی زکلیکی، مدیریتی، تجارب متنوعی کسب کنند، تا آماده مواجه با بحرانهای های شبیه سازی شده و بازیشغلی، تمرین

های مدیریت توسعه مدیران به مجموعه فعالیتهای پیش روی سازمان و یک تکاپوی دائم بدانیم. ترین چالشرا یکی از مهم 4توان توسعه مدیرانمیبنابراین  

های کلیدی همواره و در هر زمانی که نیاز باشد در دسترس است؛ گفته ینان از اینکه نیروی انسانی با کیفیت و پرانگیزه برای پستمنابع انسانی برای اطم

ها نقش سپری را در مقابله با تغییرات دم افزای جهانی دارد و به دنبال تغییر و غنی سازی رفتارهای و برای سازمان (2001، 7، مول6، ولد5شود )جانسنمی

فرهی بوزنجانی و ) های مدیریتی در جهت برآورد ساختن اهداف سازمان استهای زیربنایی پرورشی برای بالا بردن مهارتسازمانی از طریق فعالیت

های مقطعی به دنبال فراهم کردن بستر توسعه مستمر مدیران و اتخاذ تدابیرلازم بود. بستری که به صورت همین راستا باید به جای برنامه. در (1389همکاران،

مدیریتی هایی مانند بازنشستگی قریب الوقوع مدیران و کمبود استعدادهای را با وجود چالشهای مدیریتی هدفمند و برنامه ریزی شده، امکان حفظ شایستگی

صرف، که تنها به تعیین  8های قدیمی مدیریت نیاز به بازسازی و تحول دارند و دیگر برنامه جایگزینی. در چنین شرایطی سیستم(1387)دری،فراهم سازد 

شدت در حال تغییر، نیست و پردازد، جوابگوی بقای سازمان در محیط به های مدیریتی آنان میجانشین برای مدیران بدون توجه به پرورش و توسعه قابلیت
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 از این رهگذر .(1390سلطانی، )ها باید به جای یافتن استعدادها از خارج سازمان به ایجاد محیطی جذاب برای پرورش و توسعه مدیران اقدام نمایند سازمان

تحلیلی استفاده شده  –از روش مروری برای نیل به هدف پژوهش که همانا شناسایی استراتژی های توسعه مدیران در راستای طرح جانشین پروری است ؛ 

 بهره گرفته شده است.است. برای جمع آوری اطلاعات از اسناد و منابع معتبر کتابخانه ای 

 استراتزی های توسعه مدیران  . 2   

 های شیوه و کارکنان روابط ساختار ، آن استراتژیک های ، طرح ها سازمان نوع و ماهیت به وابسته همیشه بلکه ، نیست زمینه از مستقل مدیران توسعه فرایند      

د آنچنان منظم و برنامه ریزی شده و به طور یکسان در همه شرکت ها اجرا کرد؛ چرا که فراین یک شکل به را ها برنامه این توان نمی بنابراین.  است کار انجام

یک رویکرد اقتضایی  بسیاری از مدیران در موقعیت های متفاوتی مدیریت می کنند و نمی توان همه آنها را به گونه ای یکسان پرورش داد . لذا باید در چهارچوب

می تواند در توسعه مدیران موثر باشد ، اگر مناسب نیازها و فضای  روشطراحی کرد . به عبارت کلی می توان گفت هر ، روش هایی را در جهت توسعه آن ها 

 ( .  2007، 1و ویتالا ؛ ستاری1391، اعرابی و مقدم، )دری  شرکت و با کیفیت خوب باشد

  یطه می پردازیم .مرور برخی مدل ها و روش ها در این حه بدین جهت بدر نتیجه گزینش روش مناسب در برنامه ریزی توسعه مدیران امر مهمی است .  

ل شیوه های پرورش مدیران بر مبنای رویکردی اقتضایی ارائه داده است . در این مد در جهت توسعه مهارت های مدیران ( مدل جامعی1391دری و همکاران )   

 .دانشی ، انگیزشی و نگرشی دسته بندی شده است  به چهارگونه برنامه های پرورش مهارتی ،

ارتقای  اف و خط مشی سازمان ،اصلاح اثربخشی مدیران از طریق فراهم کردن برنامه های آموزشی برای آنان جهت آشنایی با اهد، در برنامه پرورش مهارتی      

 رپرستی و دقت در انجام کارها ،س -. در اینجا فرایندهای عمومی اداری گذاری می شود  سطح توانایی ها و مهارت های لازم برای ایفای نقش موثر هدف

 ماندگاری در سازمان و تمرکز بر داخل سازمان مشاهده می شود . 

و حین کارگاهی  های موزشآ از استفاده جای به بنابراین ؛ دارد تخصصی جنبه بیشتر و شناسایی قابل شغلی های شایستگی، در برنامه های پرورشی دانشی    

 خدمت از آموزش های رسمی دانشگاهی و دوره های تخصصی بلندمدت استفاده می شود .  

های رفتاری مدیران تاکید  در برنامه های پرورش مدیریت انگیزشی، در اوضاعی که پست مدیریتی پیچیده و تحلیل وظیفه ای امکان پذیر نیست، بر شایستگی   

 می شود .  ن اجراها به شکلی پویا در سازما ایجاد انگیزه در کارکنان و به روز رسانی استراتژی های مناسب و خط مشیمی شود و الهام بخشیدن و 

یک سازمان را تعیین می کنند در برنامه های پرورشی نگرشی، دانش و مهارت های منحصر به فرد کارکنان و هیات مدیره سازمان اهداف و خواسته های استراتژ   

دارای های درخشان لاف برنامه های پرورش دانشی، پیچیدگی فرایندهای مدیریتی به حدی بالاست که آموزش رسمی ناکافی است و سازمان استعدادو بر خ

 .  ( 1391دری و همکاران، ) به استخدام در می آورد تجربه کاری را ،
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مهارت های  توسعه آموزش و برایاز جمله معرفی و بررسی نموده است . مدیران ( روشها و فنون گوناگونی را برای توسعه انواع مهارت های 1392ابطحی ) 

روش های تمرین های داخل کازیه ، بازی های مدیریتی و مطالعات موردی را پیشنهاد داده است . همچنین برای توسعه مهارت های ، مدیریت  تصمیم گیری

ارت های می توان از روش های بازیگری ، الگوسازی رفتاری ، آموزش حساسیت و تجزیه وتحلیل رفتارهای متقابل استفاده نمود . صرف نظر از میزان مه ارتباطی

هایی از جمله تجربه تصمیم گیری و برقراری ارتباطات موثر ، شناخت کافی در مورد شغلی که در آن قرارگرفته اند ، الزامی است . این مهم از از طریق روش 

( روش های توسعه برای کسب و کار جهانی را در دو دسته 1396) 4و رایت3، گرهارت 2، هالنبک 1نوئه حین کار ، مربی گری و تحت مطالعه حاصل می شود . 

دربرگیرنده روش اصلی باشد ، می پردازد  روش ارائه و روش های عملی طبقه بندی کرده اند . در هر کدام از روش ها به بررسی روش هایی که می تواند،کلی 

روش های اموزش های سنتی کلاسی ، یادگیری از راه دور و آموزش سمعی و شامل ارائه که در آن فراگیران دریافت کنندگان غیرفعال اطلاعات هستند روش . 

در این میان روش های عملی به روش هایی گفته می شود که در آن فراگیر باید فعلانه در یادگیری مشارکت داشته باشد و شامل آموزش حین  بصری است .

 خدمت ، شبیه سازی ، بازی های کسب و کار ، مطالعات موردی ، مدل سازی رفتاری و یادگیری الکترونیکی است . 

های آموزش و توسعه مدیران وجود دارد که می توانند به روش های مختلف دسته بندی شوند . این ها می توانند برمبنای به طور کلی طیف گسترده ای از روش 

) فرهی  شوند بندی طبقه جایی که در آن قرار دارند به طور مثال چه در محل کار و حین انجام کار و چه خارج از محل کار ، به شکل رسمی و یا غیر رسمی

( نشان می دهد که بخش بزرگی از قابلیت های مدیران از طریق روش های 2017یافته های پژوهش بکر و بیش )همچنین . ( 1381؛ مامفورد ، 1386بوزنجانی ،

 یررسمیغیر رسمی به دست آمده است و به عنوان روشی مطلوب در حال انجام است . با این حال میل به روش های یادگیری رسمی برای تکمیل روش های غ

هسته توسعه مدیران باید در محل کار باشد ، به شرطی که شرایط به خوبی سازمان یافته و چالش ( اذعان می دارند  2013) 5فوست و والینفوردنیز وجود دارد . 

محیط سازمان آموخته اند را به ندرت به کار ن نظارت کافی وجود داشته باشد . زیرا افراد بسیاری از آنچه را که در خارج از یز و برنامه ریزی شده باشد و بر آانگ

( در تحقیق خود دریافتند روش های تجربی موثرتر از روش های سنتی تر است . نقطه قوت همه روش ها گسترش درک ، تغییر 2007)ویتالا و . ستاری می گیرند

یستگی های افراد طی برنامه های مهارت آموزی، خود توسعه ای و به این نتیجه دست یافت که شا در پژوهش خود (1388بابایی زکلیکی ) و یادگیری است .

به ترتیب روش های در حوزه های کاری ، مسئولیت پذیری و خلاقیت برای تقویت دانش ( 1392منتورینگ توسعه وپرورش می یابد .حسینیان، ربیع النجات )

قدرت تصمیم گبری، الگوسازی رفتاری و برای تقویت قابلیت های ارتباطی نیز گردش مشاغل، ارتقای موقت و ایفای نقش بهترین روش است و برای تقویت 

 به توضیح برخی از روش ها پرداخته شده است .  1در جدول .  کنندعلاوه بر چهار روش فوق، بازی های مدیریتی توصیه می 
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 توسعه مدیران خلاصه ای از روش های – 1جدول                                                                    

 توضیح روش                                          نام روش     

ری می کند . در در بازی های مدیریتی و کسب و کار ، فراگیر اطلاعات را جمع آوری و تحلیل کرده و براساس آن تصمیم گی بازی های مدیریتی

دانش پذیران به  این روش ، شرکت کنندگان به تقلید ماهیت رقابتی کسب و کار می پردازند . همچنین علاقه به یادگیری در

 ( .1396، و همکارانش می یابد ) نوئه دلیل شرکت فعالانه در جریان بازی افزای

مورد را از مدیران خواسته می شود  ، در این روش با به کارگیری شرح نوشتاری یک وضعیت واقعی تصمیم گیری در سازمان مطالعه موردی 

سپس مدیران بهترین راه حل را برمی گزینند و آن را اجرا می کنند  د .نآن بپردازراه حل بحث درباره و  تحلیلمطالعه کنند و به 

 ( .1394، 1. درصورت تعامل مدیران و مربیان یادگیری بیشتری صورت می گیرد ) ایوانسویج

شی که بر آموزیکی از اثربخش ترین روش ها برای آموختن مهارت های بین فردی است. در جلسات  روش مدل سازی رفتاری مدل سازی رفتاری

یفای نقش ، یک فایل حاوی مدل اجرایی رفتار های کلیدی و فرصت تمرین از طریق ا ،مهارت های بین فردی تمرکز دارند

تاری مانند ایفای نقش ارزیابی اجرای مدل و بحث درباره نحوه استفاده از این رفتارها در کار ، ارائه می شود . مدل سازی رف

 ( .1396حیط کار طراحی می شوند ) نوئه و همکاران، براساس رخدادهای واقعی م

 ایفای نقش

 

ینه یکی از مسائل به هر فرد نقشی از دورن یک وضعیت داده میشه و از وی خواسته می شود تا در زمیفای نقش روشی است که ا

رباره حل مشکل بازتاب دبا دیگران برقراری ارتباط با افراد با قرار گرفتن در محیط شبیه سازی شده و مشکلات ایفای نقش کند . 

 (.1394نشان می دهند )ایوانسویج،

ر رابطه ای برقرار می تتجربه و با مهارت بیشتر با فرد کم تجربه و دارای مهارت کم  دیر بام بین آن در که است روشی مربیگری  مربیگری

ای مدیر باتجربه شود و فرد کم تجربه تحت نظارت و راهنمایی خصوصی مدیر قرار می گیرد که از این طریق تجارب و مهارت ه

وان فرد کم تجربه در ارتباط نرژی و ایده های مدیر به عنبه فرد منتقل می شود. در این روند مرشد یا همان فرد با تجربه با تمام ا

 ( .1389 یرزادی،شهمو است و با دادن راهنمایی و تشویق های لازم به مدیر در جهت پیشرفت کمک می کند )تسلیمی ، قلیپور 

خود را در جهت رسیدن به اهداف دوره های ویژه مستلزم ترک محل کار مدیران و سرپرستان است ، طوری که کلیه اوقات   دوره های ویژه

آموزش و توسعه خود به کار گیرند. همچنین سازمان های مدرن امروزی علاوه بر طراحی دوره های آموزشی توسط خود 

کارشناسان خود سازمان قرادادهایی را هم با دانشگاه ها و موسسات آموزش عالی منعقد می نمایند تا با شرکت در این دوره ها 

وره های آموزشی آن ها میزان معلومات عمومی خود را بالا برند. این دوره ها ممکن است به ویژه در سطح مدیریت و گذراندن د

                                                           
 1 Ivancevich 



 
 

از نظر محتوا از دوره های معمولی دانشگاهی به لحاظ تجربیات عملی فراگیران و ملموس بودن مطالب بالاتر باشد و آن ها بتوانند 

 (.1392در محیط واقعی کار به کار گیرند ) ابطحی ،  را شده آموخته  مطالب ، مهارت ها و رفتارهای

سازمان ها با گذاشتن جلسات ویژه یک الی دو روزه به صورت کنفرانس یا سمینار با شرکت استادان دانشگاه ، مدیران و  جلسات ویژه 

خنرانی ها و به دنبال آن پرسش این جلسات دربرگیرنده سد . سرپرستان امکان بررسی مسائل و مشکلات خاص را فراهم می کنن

 محتوای و فراگیران عمومی معلومات با متناسب باید که است غیره و  و پاسخ ، نمایش فیلم ، ویدئو ، کارهای عملی گروهی

 (. 1392، ابطحی)  باشد مباحث

  کار در چرخش

 

دانش در حوزه های مختلف عملکردی در چرخش شغلی با جا به جایی و آشناسازی فراگیران با سایر بخش ها موجب انتقال 

 ( . 1397  می شود و می تواند سازمان را تا حدی به هدف اشتراک گذاری دانش برساند )مهدوی هزاوه و زمانی ،

 

 نتیجه گیری

های پیش رو، شدن برای مقابله با بحرانکند که واگذاشتن  توسعه مدیران به امید شانس در راستای آماده ها به ما گوشزد میبررسی مدلو توجه به ادبیات پژوهش 

های مورد نیاز حاضر است، تری از مهارتهای تجربی متفاوتی که نیازمند مجموعه پیچیدهخلاف منطق است. بنابراین با توجه به این موضوع که مدیران فردا با زمینه

این موضوع  استفاده شود.پرکردن شکاف های توسعه ای مدیران آینده ناسب جهت استراتژی های متالزامی است همواره   (1390مواجه خواهند شد )فالمروکانگر، 

که سازمان به استعداد  در بسیاری از موارد، همین افرادی که در سازمان مشغول خدمت هستند، افرادی هستند که توانایی های بالقوه ای دارند،نشانگر این است که 

 پرورش مدیران با شایستگی هایی در تراز جهانی و وظایف بین المللی گام بردارند .آنها نیاز دارد و باید در جهت توسعه و 
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