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  ૡ೶যه ৎعاฮی

  

  

  : ) ع૟ൎه اॼسلام( صادقامام 

لاَ جَبْرَ وَ لاَ تَفْوِيضَ وَ لَكنِْ أَمْرٌ بيَْنَ أَمْريَنِْ قَالَ قلُْتُ وَ ماَ أمَْرٌ بَينَْ أمَْريَْنِ 

فتََرَكتْهَُ فَفَعَلَ تلِكَْ  قَالَ مَثَلُ ذَلكَِ رجَُلٌ رَأَيتَْهُ عَلىَ مَعْصِيَةٍ فنََهَيتَْهُ فَلمَْ ينَْتَهِ

اَلْمَعْصِيَةَ فَليَْسَ حيَثُْ لمَْ يقَبَْلْ مِنكَْ فتََرَكتَْهُ كنُْتَ أَنْتَ اَلَّذِي أَمَرْتَهُ 

 . بِالْمَعْصِيَةِ

نه جبر درست است و نه تفويض بلكه امري است ميان اين دو امر، راوي گويد: گفتم امر 

اينست كه مردي را مشغول گناه بيني و او را نهي كني ميان دو امر چيست؟ فرمود مثلش 

او نپذيرد و تو او را رها كني و او آن گناه را انجام دهد، پس چون او از تو نپذيرفته و تو 

  او را رها كرده اي نبايد گفت تو او را بگناه دستور داده اي
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  مقدمه  

 يرقابت تيسازمان كه منجر به مز يارزشمند و قابل اتكا ييو دارا هيانسان را در هزاره سوم به عنوان سرما شمندانياند

بر  تيگفتند؛ منظورشــان مالك يداران از ثروتشــان ســخن م هيكه ســرما يگذشــته هنگام. در رنديگيدر نظر م شــوديم

ش كه از هم اكنون اتفاق افتاده و ما در  يا ندهيالبته آ نده،ي. در آودب يعيو طب يمنابع ماد ها،يآلات موجود نيكارخانه ما

سرما يوقت م،يكنيم يآن زندگ ست زانيمنظور قطعاً م شوديسازمان م يها ييها و دارا هيصحبت از  سازمان به  يابيد

سانها يريدانش و به كارگ صاد دانش مدار قرا يها تيبا قابل ييان ست كه در مركز و قلب اقت شاركت  رممتاز ا دارند و م

. تمام سازمان ها به دنبال جذب و از آن مهمتر گردديسازمان م تيفعال آنها در كسب و كار منشاء رشد توسعه و موفق

بتوانند اهداف  قيطر نيخود هستند تا از ا ندهيآ يها تيو فعال يجار يندهايانجام فرا يافراد برا نيتوسعه بهترحفظ و 

انتصاب افراد در  ايسبب، سازمان ها در هنگام استخدام و  نيبه هم شده را محقق سازند نييتع شياز پ يهايو استراتژ

سع صب بالاتر  ستفاده ا يم يشغل ها و منا سب و برنامه  ييندهايها و فرا هيز روكنند. با ا ستخدام افراد منا خاص از ا

  . ابندي نانيتوسعه كاركنان اطم يبرا يزير

سان منابع سعه آن از چنان اهم يان شد و تو ست كه نورتون و كاپلان ( يتيو ر از وجوه چهارگانه  يكي) ١٣٨٤برخوردار ا

به آن اختصاص  - يريادگيسازمان وجه رشد و  يها يكردن استراتژ ياتيتوسعه و عمل يمتوازن را برا يازيكارت امت

سان هيسرما شيداده اند و در آن به نحوه افزا سرما يسازمان هيماسر ،يان كه با توسعه كاركنان به دست  ياطلاعات هيو 

شده  ليسازمانها تبد تيعوامل موفق نياز مهمتر يكيو توسعه آن به  يرو، منابع انسان نيكنند؛ از هم ياشاره م د،يآ يم

ست. طرح و گسترش مفاه ش تيريمانند كشف و مد يميا ستعدادها جان شا ،يپرور نيا  ستهيپرورش و توسعه كاركنان 

سنجش عملكرد، مد يسازمانها به نظام ها يو توجه جد يسالار ستخدام و ارتقاء  يندهايعملكرد. فرا تيريكنترل و  ا

  است. يسازمانها به مقوله توسعه منابع انسان يكاركنان نشانگر اهتمام جد يآموزش يزيو برنامه ر

 جانشـــين مديريت برنامه اول، وهله در  ل زيادي براي اهميت پياده ســـازي مديريت جانشـــين پروري وجود دارد.يدلا

 .دارد آينده مورد در استراتژيك تفكر سازمان كه شوند متوجه كاركنان كه شود مي باعث پروري،

همانطور كه روزول استاد توسعه و آموزش كاركنان بيان كرده است؛ يك برنامه مديريت جانشين پروري جامع، مديريت 

 تغييرات دسترس، در هاي منصب ساده كردن پر جاي به كرده، تركيب سازماني استراتژيك ريزي برنامه با را   استعداد
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 مديريتي منابع تداوم به بالا استعداد با كاركنان از اي خزانه يك داشتن. كند مي بيني پيش را مديريتي هاي منصب در

عداد با افراد عملكرد و انگيزش حفظ، و كند مي كمك نه همچنين دهد، مي افزايش را بالا اســـت  شـــرايط و ها هزي

  .يابد مي كاهش هم خارج از استخدام نامطمئن

بازار نيروي كار سبب شد، سازمان هائي كه ساختار كوچك سازي را در پيش گرفته  ٩٠و اوائل دهه  ٨٠در اواخر دهه 

 سلسله شدن مسطح سبب اين. كنند حذف سازمان از بودند بالاتر سطوح اند، مديران مياني خود را كه معمولا جانشين 

 كمبود باعث ها عامل از بعضـــي بعلت گذشـــته دهه بنابراين. شـــد كاركنان ارتقاء براي كمتر هاي فرصـــت با مراتب

 عواملي همه سازي كوچك افزايش و كار نيروي شدن مسن سازمانها، شدن مسطح. شد ها سازمان موجود استعدادهاي

سب افراد كمبود سبب كه بود، شيني براي منا صب جان ستا اين در بود، مديريت هاي من ستم به ها سازمان را  هاي سي

  نشين پروري روي آوردند.جا مديريت

صب هاي كليدي  سد، توانائي بر عهده گرفتن من شود كه به نظر مي ر سائي افرادي مي  شنا سهيل  سبب ت اين برنامه 

  سازمان را دارند، يا افرادي كه پس از آموزش هاي خاصي قادر خواهند بود اين انتظار را برآورده كنند.

ــين پر ــاده مي توان مديريت جانش ــغلي براي اطمينان از تداوم كاركنان در به عبارت س ــعه ش وري را يك فعاليت توس

  .دارد تاكيد  سازمان دانست كه بر آماده سازي كاركنان براي پر كردن منصب هاي كليدي

 ريف جانشين پروري و مديريت استعداد تع 

يا موقت نياز به برنامه ريزي سازمانها براي يافتن استعداد در جهت پذيرش پستهاي رهبري و پشتيباني به صورت دائم 

نخستين فردي كه اين نياز فراگير سازمانها  .دارند. موارد واقعي در مطبوعات مربوط به تجارب به وضوح ديده مي شوند

مين نكته كلاسيك در زمينه مديريت بيان ميدارد مديريت موظف به تض ١٤ول يافهنري فايول بود.  را به رسميت شناخت

ول معتقد است چنانچه اين نياز ناديده گرفته شود پستهاي كليدي سرانجام توسط افراد يفا» است. ثبات تصدي كاركنان

جانشين پروري به عنوان هرگونه اقدام طراحي شده به منظور تضمين اقدام مداوم  .نامناسب و ناكارامد اشغال خواهند شد

ط براي رشد، جايگزيني و به كارگيري استراتژيك از طريق فراهم آوردن شرايمؤثر يك سازمان بخش حوزه يا كار گروه 

افراد كليدي در طول زمان تعريف ميشود ، جانشين پروري يك مفهوم فراگير است كه به نظر ميرسد تركيبي از برنامه 

ول جانشين پروري ميتواند يك فرايند رسمي ث ريزي جانشين پروري و مديريت جانشين پروري باشد. بر طبق نظر را
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سمي باشد؛ در حالي كه برخي سازمانها ميكوشند تا از عهده چالش هاي جانشين پروري به يك روش موقت يا غير ر

برآيند تعداد سازمانهايي كه به ويژه در دنياي تجارت در حال تغيير اقدامات جانشين پروري غير رسمي موقت و غير نظام 

  .فزايش است رو به اجانشين پروري نظام مند شده هستندمند به برنامه هاي 

جانشين پروري را اين گونه تعريف ميكند برنامه معيني كه يك سازمان براي تضمين تداوم مديريت براي كليه ولف 

پستهاي مديريتي از طريق گسترش فعاليت هاي منجر به پرورش استعدادهاي كاركنان از داخل سازماندهي ميكند 

اص نيست؛ بلكه يك فرايند نظام مند است كه جانشين پروري؛ يك استراتژي براي جايگزيني فوري افراد در پستهاي خ

به واسطه آن پرورش حرفه اي و فردي به صورت يك برنامه استراتژيك در هم آميخته ميشود. اين طرح بايد تضمين 

شايستگي هاي مناسب در زمان  و مهارت هاكند كه سازمان براي پر كردن هرگونه پست خالي با فرد مناسب داراي 

  .استجانشين پروري يك فرايند بلند مدت .مناسب آمادگي دارد

جانشين پروري با يك رويكرد پيچيده يكپارچه و نظام مند براي شناسايي و رشد پتانسيل هاي بالا يا مجموعه اي از 

استعدادها در جهت توانمند سازي سازمانها در داشتن فهرستي از نامزدهاي آماده براي پر كردن پستهاي كليدي در دو 

 .بالايي مديريت در هنگام خالي ماندن آنها سروكار دارد  يا سه سطح

ويژگي اصلي جانشين پروري اين است كه نبايد به عنوان يك جريان موقت ملاحظه شود؛ بلكه اين فرايند مداوم است. 

استعدادها و ارزيابي و پرورش نظام مند  كيمبال جانشين پروري را به عنوان يك فرايند مستمر پويا شامل شناسايي

نك ني .تعريف ميكند ارزيابي، پرورش و شناسايي افراد كليدي براي برآوردن نيازهاي عملياتي و استراتژيك آينده سازمان

 .و ديگران

همراه مي كنند. براي » نظام مند«و » پويا«واضح است كه نويسندگان متعددي جانشين پروري را با كلماتي از قبيل:  

ديگران؛ جانشين پروري را به عنوان يك فرايند نظام مند پرورش افراد براي پر كردن نقشهاي كليدي مثال هريسون و 

با بيان اينكه جانشين پروري يك فعاليت براي تضمين اين مساله است ما لزريو چو اس فالونسازمان توصيف مي كنند.

كه مديريت در يك سازمان به واسطه تعيين چگونگي پر شدن اين پست ها با وقوع كناره گيري هاي برنامه ريزي شده 

پروري بر پستهاي و برنامه ريزي نشده استمرار خواهد يافت بر پويايي و جانشين پروري تاكيد دارند. در گذشته جانشين 

ريب بيان ميكند كه يك گرايش جديد در جانشين پروري، دور شدن از جانشين  .سطح بالا در داخل سازمان متمركز بود 
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پروري هست كه فقط خاص مديران اجرايي رده بالاست؛ شركت ها در حال استفاده از جانشين پروري بيشتر به عنوان 

بحران هستند؛ زيرا سازمانها ارزشي را كه استراتژي  راي بازگشت از وضعيتيك ابزار توسعه اي برخلاف يك ابزار ب

برنامه ريزي و مديريت جانشين پروري، فرايندي است. كه . جانشين پروري مؤثر به سازمان مي افزايد را درك كرده اند

ار عملكرد اثر بخش يك به ثبات تصدي كاركنان كمك ميكند. شايد بتوان اين فرايند را هر تلاشي براي تضمين استمر

سازمان بخش اداره يا گروه كاري از طريق ارائه توسعه، جايگزيني و استفاده راهبردي از افراد كليدي در طول زمان 

   .دانست

برنامه ريزي جانشين پروري به تنهايي موثر نخواهد بود و بايد با مديريت جانشين پروري همراه گردد. مديريت جانشين 

ميدارد كه در ظرفيت ايجاد استعداد مي بايست پوياتر عمل نمود. مديريت جانشين پروري، عواقب قراردادهاي پروري بيان 

جديد استخدام را گوشزد مي كنند كه در آنها شركت ها ديگر حتي با وجود عملكرد خوب كارمند تداوم استخدام او را 

هايي روزانه و مداوم براي ايجاد استعداد تمركز دارد تضمين نمي كنند به طور خلاصه مديريت جانشين پروري بر تلاش

شان است. برنامه  و شامل نقش مدير در هدايت ارائه و بازخورد و هر گونه كمك به افراد در شناخت استعدادهاي بالقوه

 ريزي جانشين پروري و مديريت جانشين پروري هر دو بر اهميت پرورش استعدادهاي دروني و رفع نيازهاي كنوني و

  .آينده سازمان به لحاظ استعداد تاكيد مي ورزند

از اين رو، برنامه ريزي و مديريت جانشين پروري تلاشي عامدانه و سيستماتيك از سوي سازمان است تا استمرار رهبري 

در پست هاي كليدي تضمين شود؛ سرمايه دانشي و فكري براي آينده حفظ گردد و پيشرفت افراد ترغيب شود. برنامه 

ي سيستماتيك جانشين پروري زماني رخ مي دهد. كه سازمان به منظور شناسايي توسعه و حفظ بلند مدت افراد ريز

  .مستعدي رويه هاي خاصي را اتخاذ نمايد
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  مفهوم مديريت استعداد  

دستور  مديريت استعداد تسهيل و توسعه پيشرفت مسير شغلي افراد بسيار با استعداد و ماهر در سازمان با استفاده از

العملهاي تدوين شده منابع سياستها و فرايندهاست گاي و ديگران مديريت استعداد با مديريت استعداديابي را سرمايه 

گذاري در توسعه كاركنان شناسايي جانشين ها افراد با استعداد در سازمان و بالنده كردن آنان براي ايفاي نقشهاي 

لوئيس و هاكمن بر اساس تعاريف موجود از نويسندگان و محققان حوزه مديريت  .گوناگون رهبري تعريف مي كنند 

در اولين مفهوم مديريت استعداد را  .منابع انساني و مديريت سه مفهوم پايه اي براي واژه مديريت استعداد پيدا نمودند

ند. از اين منظر آنها استدلال مجموعه اي از وظايف منابع انساني مانند استخدام انتخاب آموزش و توسعه تعريف كرد

ميكنند كه مديريت استعداد ممكن است كمي فراتر از يك واژه مد روز يا حسن تعبيري از مديريت منابع انساني باشد. 

آنها در متون مورد بررسي به اين امر اشاره داشتند كه مديريت استعداد يك روش سيستمي براي اجراي وظايف مديريت 

اما نه به نحو سنتي آن بلكه با نگاهي گسترده تر و با عملكردي دقيق تر با استفاده از وسايل فناوري منابع انساني است؛ 

جديد مثل اينترنت و نرم افزارهاي مربوط و با هدف اجرا در كليه سطوح و قسمت هاي سازمان مفهوم دوم لوئيس و 

ازي فرايند منابع انساني در حيطه سازمان بر هاكمن از مديريت استعداد به طور خاص تمركز بر پيش بيني با مدل س

اساس عواملي مانند مهارتهاي نيروي كار عرضه و تقاضا و رشد و فرسايش نيروي كار دارد. از اين ديدگاه مديريت 

  .استعداد كم و بيش مترادف با منابع انساني با برنامه ريزي نيروي كار است

ا استعداد از لحاظ عملكرد و پتانسيل است. افراد با پتانسيل بالا در جريان مفهوم سوم لوئيس و ها كمن متمركز بر افراد ب

استفاده از نيروي كار در سازمانها بيشتر مورد توجه قرار ميگيرند و سازمان در جذب آنها كوشش بيشتري مي نمايد گاي 
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ندهاي مرتبط با پستهاي اصلي و همچنين ميتوان مديريت استعداد را چنين تعريف نمود كليه فعاليتها و فراي ديگرانو 

  دد.گركليدي كه منجر به مزيت رقابتي با دوام براي سازمان ميشود و نيز توسعه نيروي كار با پتانسيل بالا را سبب مي 

فرد مستعد را به صورتهاي مختلفي چون مهمترين و ارزش افزاترين افراد كه بيش از سايرين در خلق مزيت رقابتي  

نقش دارند اينگهام افراد داراي مهارت بالا و پرورش يافته ، افراد داراي پتانسيل بالا براي موفقيت در سازمان الف و 

 فردي،دعاز مستانگ تعريف كرده اند. در مجموع مي توان گفت منظور نيروي كار ماهر عجين شده با كار و متعهد آرمستر

بالا نسبت به كار سهم چشمگيري  دعهاست كه به واسطه دارا بودن ظرفيتها و قابليتهاي ويژه دانش، تجربه، مهارت و ت

  در ايجاد ارزش و موفقيت سازمان دارد. 

ا كردن آن با نقشهاي شغل به منظور بيشينه كردن درگيري مديريت استعداد عبارت است از شناسايي استعداد سپس همنو

در واقع مديريت استعداد عبارت است از انجام يك منطبق است موچا عجين شدن فرد با نقشي كه با قوتهاي ذاتي او 

سري فعاليتهاي يكپارچه به منظور تضمين جذب نگهداري انگيزش و توسعه كاركنان مستعد مورد نياز در حال حاضر و 

هدف مديريت استعداد توسعه و نگهداري يك مخزن استعداد متشكل از نيروي كار  در آينده توسط سازمان آرمسترانگ

ماهر عجين شده با كار و متعهد به منظور تضمين جريان استعداد است آرمسترانگ مديريت استعداد تضمين ميكند كه 

اند و بر فعاليت هاي مناسب متمركز و نسبت به آن عجين  افراد مناسب با مهارتهاي مناسب در محل مناسب قرار گرفته

   .اندشده 

اگرچه غالب صاحب نظران مديريت استعداد را درباره كاركنان مستعد ميدانند؛ اما برخي آن را در ارتباط با مجموع  

  خاصي از كاركنان شودمحدود به عده استعدادهاي موجود در سازمان ميبينند و معتقدند فرايندهاي مديريت استعداد نبايد 

  

  



 
 

10 
 

  

  جايگاه و اهميت جانشين پروري: 

در حقيقت، برنامه ريزي  .برنامه ريزي و مديريت جانشين پروري نبايد تنها به كاركنان با پستهاي مديريتي محدود گردد

حرفه اي فني جانشين پروري بايست نياز به پشتيبان و توسعه افراد در هر طبقه شغلي شامل افرادي كليدي در رده هاي 

فروش اداري و توليد را مورد توجه قرار دهد. همزمان با اقدامات موثر سازمانها براي ايجاد محيط كاري با عملكرد و 

التزام بالا، نياز به گسترش تعريف برنامه ريزي و مديريت جانشين پروري فراتر از رده هاي مديريتي بيش از پيش اهميت 

ملكرد و التزام بالا تصميم گيريها غير متمركز مي شود. رهبري در سرتاسر نيروي كار مي يابد در يك محيط كاري با ع

نشر مي يابد؛ دانش فني و انحصاري مورد نياز براي تجارت از سالها تجربه افراد جمع آوري ميشود و روابط فردي مهم 

پروري ايجاد تطابق ميان استعدادهاي  يكي از اهداف جانشين .براي انجام كار از كارمندان به جانشينان منتقل مي شود

موجود در سازمان و استعداد مورد نياز آن در آينده است. هدف ديگر كمك به سازمان براي رفع چالشهاي استراتژيك و 

جانشين پروري و مديريت  عملياتي است تا بدين وسيله سازمان با داشتن افراد مناسب در پستهاي مناسب دست به

اب نويسنده ناشر و شابك مناسب زند و نتايج دلخواه كسب نمايد بنابر اين دلايل جانشين پروري استعداد جستجوي كت

را بايد ابزاري اساسي براي يادگيري سازماني دانست؛ چرا كه جانشين پروري تضمين ميكند درس هاي برگرفته از 

د تا بهبود مستمر در نتايج كاري يادگيري تجربيات سازماني حافظه نهادي حفظ شود و با بازتاب آن تجربيات تركيب ميشو
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دو حلقه اي به دست آيد به بيان ديگر، جانشين پروري راهي براي اطمينان از تداوم توسعه رهبري و استعداد فكري 

است تا در نتيجه آن دارايي هاي مهم دانشي سازمان مديريت شوند و استمرار روابط اجتماعي كه براي موفقيت و بقاي 

امروزه اهميت جانشين پروري به واسطه بازنشستگيهاي جمعي قريب الوقوع نيروي  .وري است ترغيب گرددسازمان ضر

كار در سطح جهان افزايش يافته است. مساله جمعيت سالخورده يك مسأله اساسي است و توسط نويسندگان بسياري 

درصد از شركتهاي معروف  ٢٠ارد حدود ل پيش بيني كرد كه احتمال دث ومورد توجه قرار گرفته است. براي مثال را

ساله از  ٥درصد از مديران اجرايي و كليدي خود را به دليل بازنشستگيهاي مربوط به سن در يك بازه زماني  ٤٠آمريكا 

 ٢٠١٠و  ٢٠٠٥پيش بيني كرد كه حدود يك چهارم مديران اجرايي دانشكده هاي آمريكا بين سالهاي  دست بدهند. هال

درصد از مديران سازمانها بيان كردند. كه سازمانهايشان با يك خلا مديريتي به  ٣٥در مطالعه ديگري  بازنشت ميشوند.

 ٢٠١٠واسطه بازنشستگي در حال حاضر مديريت مواجه خواهند شد؛ همچنين پيش بيني ها نشان مي دهند كه تا سال 

درصد تجاوز خواهد كرد به علاوه نگراني فزاينده اي در اين رابطه وجود  ٤٧ساله و بالاتر از  ٥٥مقدار جمعيت كاركنان 

 ٢٠٠٣و  ١٩٩٥دارد كه تعداد زيادي از مديران اجرايي در آينده نزديك بازنشت خواهند شد. براي نمونه در بين سالهاي 

درصد از رؤساي دانشكده  ٧٩درصد افزايش يافت لوسير اسكويت و هاندا و بيش از  ١٧٠نقل و انتقال مديران اجرايي به 

 .بازنشست خواهند شد ٢٠١٠و  ٢٠٠١ها بين سالهاي 

تأثير بازنشستگيهاي جمعي مقامات ارشد زياد است. سازمانها كاهش بسيار زياد تجربه دانش و فرهنگ سازماني را تجربه 

متولد شده اند، تقريباً  ٢٠٠٠و  ١٩٧٩كه بين سالهاي  ٧اين وضعيت به واسطه اين واقعيت كه اندازه نسل گروه  ميكنند

تجربيات كافي مورد نياز براي جايگزيني نسل دوره انفجار  ٧هم اندازه نسل دوره انفجار زاد و ولد است؛ اما نسل گروه 

  .زاد و ولد را ندارد

از دست دادن مهارتهاي صنعتي دانش سازماني سابقه و فرهنگ نگراني اصلي بيشتر سازمان هاست سيگرو و ساتور  

جدا از تفاوتهاي جمعيت شناختي، نيروي كار كنوني به واسطه عوامل اقتصادي اجتماعي سياسي و فناوري در حال تغيير 

قابل توجه است؛ از اين رو اندازه نيروي كار در حال كاهش است و مهارت آن در حال كمتر شدن است؛ اما در حال 

است و از اين رو لازم است كارفرمايان چگونگي مديريت  جهاني تر شدن مجازي شدن بسيار متنوع و نيز خود مختار

  كردن استعدادهايشان را بازنگري كنند. 
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ي  بيان ميكند كه درگير شدن گتحاميان جانشين پروري برخي مزاياي فرايند جانشين پروري را اين گونه ذكر مي كنند؛ 

كننده اين است كه مديران بالقوه در يك واحد توانايي تعدادي مديران از تمام سازمان به جاي فقط مديران ارشد، تضمين 

جابجا شدن در تمامي سازمان را دارند. قرار گرفتن در برابر كارهاي مختلف در يك سازمان به مديران آينده كمك ميكند 

زمان در هنگام تصميم گيري، يك نگرش سيستمي داشته باشند و مجموعه اي از مديران بالقوه براي كليه حوزه هاي سا

را پرورش دهند دوم اينكه جانشين پروري؛ استمرار مديريت در داخل يك سازمان را تضمين ميكند ليبمن و ديگران 

هر   و به شناسايي مديران مناسب در هنگام لزوم ايجاد تغيير در استراتژي تجاري كمك ميكند راتول ولث را ١٩٩٦

ربه ميكنند؛ اما زماني كه مدير از داخل سازمان ترفيع يافته باشد چند كليه سازمانها تأخيري را در آمدن مدير جديد تج

سازماني، شانس سازمان براي  زمان انتقال به حداقل مي رسد. سوم اينكه با هماهنگ سازي جانشين پروري با اقدامات

ده در حال رشد رسيدن به هدفهايش افزايش مييابد و در همين حال سازمان به طور همزمان از استعدادهاي مديران آين

والكر سرانجام اينكه جانشين پروري مديريت ارشد را در يك فرايند نظام مند براي  ١٩٩٦بهره ميبرد ليمن و ديگران 

بررسي استعدادهاي بالقوه درگير ميكند ليبمن و ديگران و مديريت ارشد را به سمت بررسي افق تجاري براي خلاهاي 

بنابراين، جانشين پروري مي تواند هر چند نه به طور كامل ولي تا اندازه اي  احتمالي مديريت سازماني سوق مي دهد؛

  .يله سازمانها را به حداقل برساندريسك قرار دادن افراد نامناسب در شغل نامناسب به وس

 جانشين پروري : ضرورتتعريف و  

و ارائه  يبهتر، طراح تيريمد يبرا ينينو يهاوهيكارها، شوكسب رانيها و مدسازمان انيبا شدت گرفتن رقابت م امروزه

 زيدر سازمان ن يپرور نيموفق مشاهده كرد. جانش يهااز مجموعه ياريدر بس توانيها را مآن يشده است كه ردپا

بزرگ شده  يهاها از بحرانسازمان ينجات برخ يبهتر و حت ردموارد است كه تاكنون منجر به عملك نياز هم يكي

 .است

كارمندان مؤثر در سازمان و پرورش  ييجهت شناسا يبانك اطلاعات كي جاديا يپرور نيساده منظور از جانش يعبارتبه

برخوردار  ييبالا اريبس تياز اهم يپرورنيجانش ن،يآن است؛ بنابرا يتحقق اهداف مجموعه و حفظ بقا يها در راستاآن

  .و اثر آن در سازمان آگاه باشند ياستراتژ نينسبت به ا ديها باسازمان ياست. تمام
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 ست؟يچ يپرور نيجانش 

استعداد است كه با حفظ كارمندان بااستعداد  تيريهوشمند مد يهاياستراتژ نيتراز مهم يكيدر سازمان  يپرور نيجانش

را  يبستر كرديرو ني. در واقع اشوديرقبا م انيسازمان در م شتريو قدرت هرچه ب يدرون مجموعه، منجر به ماندگار

 يديكل يهاپست افتيدر يكند و برا ييدارند را شناسا ييبالا لينسكه پتا يتا سازمان بتواند كاركنان كنديفراهم م

 نيمراحل جانش نيتراز مهم يكيجهت  نيپرورش دهد؛ به هم ،يسخت تجار يهامجموعه به هنگام وقوع چالش

 .ت كارمندان استمختلف جهت ارتقاء سطح مهار يهاارائه آموزش يپرور

موفق  نده،يآ يرهبر يهاافراد باسواد و توانمند در مواجهه با چالش افتنيدر  توانيهمواره م يتيريمد ياستراتژ نيا با

 فيوظا نيترگفت در دسته مهم توانيم ليدل نينجات داد؛ به هم يتيريمد ديشد يهاعمل كرد و سازمان را از بحران

دقت را به كار ببرد تا بتواند  نيشتريكاركنان ب يابيدر ارز ديواحد با نيقرار دارد؛ چرا كه ا يمنابع انسان يو چالش ها

  .كند يو به سازمان معرف ييهستند، شناسا تيموقع نيا افتيرا كه واجد در يافراد نيبهتر

در سازمان،  يپرور نيهدف از جانش افتيدر توانيو كارمندان، م رانيمستمر مد يآموزبر مهارت كرديرو نيا ديتأك با

 ،يديكارمندان كل ياستعفا ريسخت نظ ييهابه هنگام وقوع چالش ينيگزيمشخص جهت جا يتوسعه و رشد افراد

حساس سازمان  يهاپست يتمام يبرا ديهمواره با ن،ياافراد از مجموعه است؛ بنابر يبرخ يو خروج ناگهان يبازنشستگ

ها در آن دمانيكاركنان و نحوه درست چ كياستراتژ تيريوجود داشته باشد تا بتوان با مد ياحتمال نيگزيجا كيحداقل 

  .خسارت به مجموعه را به حداقل رساند زانيسازمان، م يهاتيموقع

  يپرور نيجانش نديفرا 

 در سازمان ها يپرور نيجانش ضرورت 

با آن مواجه است، خروج داوطلبانه  يكه هر سازمان بزرگ و كوچك ييهاچالش نيترسخت ينوعو به نيتراز مهم يكي 

حفظ كارمندان  يبرا رانيمد يهاتلاش يتمام رغميمجموعه است؛ در واقع عل يديكل يهاافراد توانمند و فعال در بخش

در مجموعه  تيكارمندان قادر به ادامه فعال يبرخ گريكه د ديآ شيپ يطيو مؤثر در سازمان، ممكن است شرا تيباكفا
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مجموعه  يحفظ بقا يبرا ياتيامر ح كيدر سازمان  يپرور نيجانش يگفت استراتژ توانيم ن،ينباشند؛ بنابرا

 .است يتيريمد يهاپست يجهت رفع كمبودها الخصوصيعل

درجه و انتقال افراد از  عيترف نيدر سازمان تنها منوط به هم يپرور نيهدف از جانش كنندياز افراد گمان م ياريبس

 نيفراتر از ا يزيچ كرديرو نياثر ا ديتوجه داشته باش ديمجموعه است. با يرهبر گاهيبه جا ترنيينسبتا پا يهاپست

ها در همان درست چالش تيرياست تا از مد يبه سطح حداكثر فرادا ليپتانس شيموضوع بوده و گاها به منظور افزا

 .حاصل شود نانيعمل فرد اطم طهيح

در  يپرور نيبرنامه جانش يبا اجرا ن،يآموزش درست است؛ بنابرا ازمنديدرست، ن يواضح است رهبر گريد يطرف از

سازمان پرداخت تا در  يآت يازهايو كاملا مطابق با ن ستهيشا يرانيآسوده به پرورش مد يطيدر شرا توانيسازمان م

موضوع در  نيا تيخود بروز دهند. جهت درك بهتر اهم زعملكرد را ا نيسخت، بهتر يهادشوار و بروز چالش طيشرا

  .مياپرداخته يمنابع انسان تيريدر مد يپرور نيضرورت جانش ليدلا نيترمهماز  يقسمت به برخ نيا

 )استعداد با كاركنان براي شتريب فرصتهاي ساختن راهم(ف هدفمند توسعه -١

تحقق هرچه بهتر  يكه كاركنان را در راستا دهديفرصت را م نيدر سازمان به شما ا يپرور نيبرنامه جانش ياجرا

از كارمندان را  كيرشد هر  يهانهيزم ديتوانيم يتيريمد وهيش نيدر واقع با ا د؛يكن تيانداز مجموعه هدااهداف و چشم

 يسازمان از كارمندان ن،يا توسعه دهند؛ بنابراخود ر يهامهارت ،يآت يازهايو ن هانهيزم نيكرده تا با توجه به ا ييشناسا

 .برخوردار خواهد شد ندهيتوانمند در حال حاضر و آ

 از استخدام يناش يهانهيهز كاهش-٢

احتمال استخدام افراد ناكارآمد  ،يآت يهاسازمان در سال تيادامه فعال يمشخص برا ياصورت عدم وجود برنامه در

سازمان  يكاركنان فعل يابيبا ارز شوديم هيجهت توص نيداد؛ به هم ديرا هدر خواه ياديز نهيو هز افتهي شيافزا اريبس

 زيسازمان پره يازهاين يو آموزش آن در راستا ديجد يروين تخداماس يهانهيها، از هزآن يتوانمند زانيم يو بررس

  .ديكن
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كاهش  يرا برا نيمصاحبه در قالب جلسه آنلا يبرگزار رينظ ياقدامات مختلف يكه امروزه واحد منابع انسان هرچند

كه  كنديم ليرا به سازمان تحم يتوجهقابل يهانهيهمچنان هز نديفرا نياستخدام انجام داده است؛ اما ا يهانهيهز

 .ديريبگ ميامر هدفمندتر تصم نيبهتر است در ا

 )مستعد كارمندان انيم از استعدادها خزانه شيافزا( يديرهبران كل ييشناسا-٣

را جهت  ميتصم نيو بهتر ديقرار ده يابيكه دارند را همواره مورد ارز ييهاافراد و مهارت يتمام ديتوانيم كرديرو نيا با

 .ديريبگ نانيجانش نشيگز

 )سازمان مدت بلند و راهبردي طرحهاي اجراي در مشاركت(سازمان يبقا حفظ-٤

ارشد و كارمندان مؤثر را كاهش داده و  رانياز خروج مد يناش يدهايتهد ديتوانيم يدر منابع انسان يپرور نيجانش با

 يتجار يهاتيدر موفق يتا اختلال ديوقفه در عملكرد سازمان دور كن جاديا ايمجموعه خود را از بروز هرگونه خسارت 

  .نشود جاديشما ا

  در سازمان ها يپرور نيجانش يايمزا 

. رديگيسازمان صورت م كي يديكل يهاحساس و پست يهاتيموقع يبرا يپرور نيجانش ديافتيكه در طورهمان

 يمؤثر و كارمندان يانسان يرويكمبود ن كند،يم ديها را تهدسازمان يكه بقا يمسائل نيتراز مهم يكيامروزه  يطور كلبه

و  تياهم زانيبه م رانيمد يجهت لازم است تمام نيهم بهاست؛  يتجار طيمح راتييبه تغ عيتوانمند جهت پاسخ سر

ها داشته مجموعه و گذر از چالش تيريعملكرد را در مد نيدر سازمان آگاه باشند تا بتوانند بهتر كرديرو نيضرورت ا

 .مياكردهدر سازمان اشاره  يپرور نيجانش يايمزا نيترمهماز  يقسمت به برخ نيموضوع در ا نيدرك بهتر ا يباشند. برا

 بالا ليكاركنان توانمند و با پتانس يمختلف برا يشغل يهافرصت جاديا 

 سخت يهامواجهه با چالش يافراد مجموعه در راستا ييتوانا شيافزا 

 كارمندان يشغل ريمس يزيرو برنامه ينگرندهيآ 

 بالاتر يهاو ارتقاء افراد به پست عيكردن امكان ترف فراهم 

 سازمان يماندگار جهيكاركنان مؤثر و در نت حفظ 
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 اياز موعد كارمندان  شيپ يبازنشستگ رينظ ييهاسازمان به هنگام مواجهه با چالش يآمادگ زانيم شيافزا 

 هاآن ياستعفا

 يدر منابع انسان يپرور نيجانش 

 در سازمان يپرور نيجانش مراحل 

دارد؛  ازيمشخص و هدفمند ن يايزيرامر به برنامه نيا افتيدر توانيم يدر منابع انسان يپرور نيجانش تياهم زانيم از

درست و  تيريكند كه با مد جاديا يبزرگ و اساس ييهاچالش توانديم زين يكار طيدر مح راتييتغ نيترچرا كه كوچك

 تيريمد ياز مدل ها يمنظور تاكنون در برخ نيشد؛ به هم دواريام طيشرا نيدر ا تيبه موفق توانيم ياصول يزيربرنامه

 يقسمت به برس نيو ارائه شده است كه در ا يدر سازمان طراح يپرور نيجانش نديفرا شبرديپ يبرا يمراحل يمنابع انسان

 .مياها پرداختهاز آن  كيهر 

 اول:  مرحله

 يپرور نيجانش ريانداز و مسچشم فيتعر 

 كرد،يرو نيا نهيشيدرباره پ قيتحق ايمشابه  يهادر سازمان يپرور نينظام جانش يبا بررس ديامر با يهمان ابتدا در

مجموعه  يآت ماتياخذ تصم يمشخص برا يامحدوده ديتا بتوان ديكن جاديرا ا يپرور نيجانش ريدرست از مس يتصور

از  يديكل يهاسمت ييتعهد كارمندان و شناسا زانيم يابيارزمرحله،  نيگفت در ا توانيم يطور كلبه د؛يكن فيتعر

 .برخوردار است ييبالا تياهم

 دوم: مرحله

  طيافراد واجد شرا يابيارز 

 نيدر ا ينيگزيجا يهانهيعنوان گزافراد به نيترمناسب ديبا ،يديحساس و كل يشغل يهاتيموقع يياز شناسا پس

تا  ديداشته باش يموردنظر آگاه تيموقع فيوظا ينسبت به تمام ديمرحله با نيدر ا ن،يشوند؛ بنابرا ييها شناساسمت

مرحله خود  نيگفت ا توانيجهت م نيبه هم د؛يكن ييدارد، شناسا يسازگار فيوظا نيفرد را كه با ا نيتوانمندتر ديبتوان



 
 

17 
 

شده و سپس  ييموردنظر شناسا يشغل تيموقع افتيدر يلازم برا يهاليكه در ابتدا پتانس شوديشامل دو مرحله م زين

  .رديگيقرار م يابيمورد ارز هايژگيو نيافراد متناسب با ا يستگيشا زانيم

 

 سوم:  مرحله

 دهيكارمندان برگز يتوسعه توانمند 

ها افراد شود تا بر اساس آن ينيبشيسازمان پ يآت يازهاين ،ينگرندهيبا آ ديكردن دو مرحله مذكور، با ياز ط پس

مشخص در كارمندان موردنظر پرداخت  ييهابه توسعه مهارت قيصورت دقبه توانيشوند؛ سپس م ييشناسا زين ستهيشا

 نيدر ا ن،يلازم برخوردار شوند؛ بنابرا يهايهر سمت، از توانمند يبرد كه افراد منتخب برا شيپ ياگونهرا به طيو شرا

تسلط افراد به  زانيتا از م شوديارائه م يمختلف يآموزش يهابرنامه يمنابع انسان تيريدر مد يپرور نيمرحله از جانش

  .حاصل شود نانياطم شانفيكارها و وظا

  چهارم: مرحله

 يپرور نيبرنامه جانش يابيارز 

تا نقاط ضعف  رديگيقرار م يابيمورد ارز يپرور نيبودن برنامه جانش دهيو پرفا تيموفق زانيم ر،يمس نيا ييمرحله نها در

در سازمان  يپرور نيجانش ياستراتژ ياثرگذار زانيم توانيم يتيريمد وهيش نيشود. با ا انينما يخوبو قوت برنامه به

 توانيو كاهش نقاط ضعف م يابيارز نيبا ا نيرا از آنِ مجموعه كرد؛ همچن هاتيموفق نيرا به حداكثر رساند و بهتر

  د.را به حداقل رسان ياحتمال يهااز شكست يناش يدهايتهد

  استعداد تيريو مد يپرور نيجانش نديفرا يهاچالش 

چالش  يرا با كم نديخاص خود را دارد كه فرا يهايدگيچيپ ،يتيريامور مد گريمانند د زيدر سازمان ن يپرور نيجانش

لازم  يو آمادگ يآگاه ها،تيمحدود نياز مواجهه با ا شيهرچه بهتر، پ تيريمد يبرا شوديم هيهمراه كرده است. توص

 يپرور نياستعداد و جانش تيريمد يهاچالش نيتراز مهم يبرخ يقسمت به بررس نيجهت در ا نيبه هم د؛يرا كسب كن

  .ميادر سازمان پرداخته
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 افراد مناسب نشيو گز يابيارز 

 يشغل يهاتيموقع افتيدر يدرست افراد برا ييشناسا ت،يريدر مد يپرور نيجانش يهاچالش نيترياز اساس يكي

كاركنان و  يستگيشا يابياست كه ارز ازين يقيدق يارهايامر به مع نيدرست ا شبرديپ يبرا راياست؛ ز يديحساس و كل

 .كنديسخت م يرا تا حد ارهايمع نياز ا كيهر  يبررس

 سازمان رانيلازم از مد يهاهيدييتأ افتيدر 

برنامه  يمجموعه جهت اجرا رانيمد هيدييتا افتيدر سازمان، در يپرور نيجانش نديامور در فرا نيترياتياز ح يكي

عمل كند كه  يابه گونه ديبا يپرور نيبرنامه جانش يزيرطرح يبرا يجهت واحد منابع انسان نيموردنظر است؛ به هم

  .را جلب كند رانيمد تيو حما يبانيپشت

 از رقابت يناش يهاتنش كاهش 

جهت ممكن  نياست؛ به هم يديكل يهاگرفتن و تصاحب نقش عيترف ،يامور سازمان نيزتريانگاز وسوسه يكي همواره

 يتيريمد يهايهمراه شود كه استراتژ يديشد يهاها و رقابتدر سازمان با تنش يپرور نيبرنامه جانش ياست اجرا

 .طلبديخاص خود را م

 نظام سازمان يكپارچگي حفظ 

 ديجد يهاسمت يدر سازمان و اعطا يپرور نيبرنامه جانش يسازادهيكه اشاره شد ممكن است به هنگام پ طورهمان

 ند،يفرا نيا يبه هنگام اجرا ديجهت با نيسازمان ضربه وارد كنند؛ به هم يها به عملكرد كلتنش ده،يبه كاركنان برگز

 يريدر عملكرد سازمان جلوگ ينظميتا از بروز هرگونه اختلال و ب ديشها را داشته باچالش نيكنترل ا يلازم برا ييتوانا

  .شود
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 مناسب يآموزش يآوردن بسترها فراهم 

 يمناسب جهت رشد و توسعه افراد در راستا يدر سازمان، ارائه برنامه آموزش يپرور نيمهم جانش يهاچالش گريد از

كه  ييهايو توانمند يشغل تيهر فرد متناسب با موقع يسازمان است؛ چرا كه برنامه آموزش يو آت يفعل يازهايرفع ن

     .دارد متفاوت خواهد بود

 )succession planning برنامه ريزي جانشين پروري( 

 صها و دستورالعمل هاي خا شناسايي، توسعه و حفظ نيروهاي مستعد در بلند مدت با توجه به رويه    :١فتعري 

 تلاشي سيستماتيك و آگاهانه كه به منظور نيل به انعكاس نيازمنديهاي رهبري، تعيين منبعي از    : ٢تعريف

انتخاب  كانديداهايي با استعداد بالا، توسعه مهارتهاي رهبري در آن كانديداها از طريق تجارب يادگيري هدفمند و سپس

 .رهبران از ميان مخزن رهبران بالقوه صورت مي گيرد

  چند نكته مهم  

گيرد تا بتواند كليدي سازمان صورت  جانشين پروري صرفا مختص مديران ارشد نيست، بلكه بايد در همه پست هاي

  .حمايتي براي موفقيت سازمان باشد

 برنامه ريزي جانشين پروري در سازمان، منجر به ايجاد حافظه سازماني مي شود. 

 وقتي ارتقا از بيرون امكان پذير نيست، ضرورت جانشين پروري دوچندان مي شود. 

 اي مورد نياز سازمان در آينده هدف غايي جانشين پروري، تبديل استعداد هاي كنوني سازمان به استعداده

 .است
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 برنامه ريزي جايگزين  باتفاوت برنامه ريزي جانشين پروري  

 (Replacement planning ) برنامه ريزي جايگزين-١

  

  

 برنامه ريزي نيروي انساني يا برنامه ريزي نيروي كار - ٢    

در برنامه ريزي نيروي انساني، عنصر استعداديابي و پرورش و شكوفايي استعداد ها بسيار كم رنگ است و صرفا انجام 

  .توانايي نيروي كار در اين برنامه ديده مي شودآموزش ها و توسعه 

 .ايجاد چندين جانشين براي يك پست، در مقابل يك جانشين براي يك پست 

   

  

Succession planning  Replacement planning 

 نگاه حال نگر نگاه آينده نگر

  .نيز اتفاق مي افتدعلاوه بر جانشيني، توسعه و بهبود نيروي انساني 

  )ايجاد خزانه استعداد ها  (
 صرفا جايگزيني صورت مي گيرد



 
 

21 
 

  ٢٠٠٠اهداف برنامه ريزي جانشين پروري طبق تحقيق سال  
  :دلايلي كه سازمان را تشويق و ترغيب به اجراي برنامه جانشين پروري مي كند

  شغلي براي كاركنان با استعداد در رده هاي مديريتيفراهم كردن فرصت هاي 

 شناسائي نيازهاي جايگزيني بعنوان ابزاري براي توسعه و آموزش افراد  

 آمادگي براي از دست دادن ناگهاني افراد در سطوح كليدي به هر دليل  

 افزايش دادن خزانه استعدادها از كاركنان قابل ارتقا  

 لي افراد در سازمان و كمك به برنامه توسعه فرديكمك به برنامه ريزي براي مسير شغ  

يك ويژگي متمايز كننده سازمان هاي موفق توانايي شناسايي، پرورش و استفاده بهبينه از افراد 

 )Barner, 2006: 1(مستعد رهبري است 

  پيش شرط اجراي برنامه جانشين پروري 

شناسايي شايستگي ها و تدوين مدل شايستگي براي سازمان يكي از الزامات اجراي برنامه جانشين پروري در سازمان، 

 است.

  مدل شايستگي چيست و چرا در سازمان بايد وجود داشته باشد ؟

  تعريف شايستگي : 

  مجموع انگيزه ها، ويژگي ها، مهارت ها، خودپنداري، دانش و تجربه يك فرد در يك شغل.

  چيستي مدل شايستگي :

شايستگي در سازمان طراحي مي شود و معيار و مدلي براي ارزيابي شايستگي افراد و بر اساس عناصر شايستگي، مدل 

  طبقه بندي آنها ( به دو دسته داراي عملكرد بالا و عملكرد متوسط ) قرار مي گيرد.

  چرايي مدل شايستگي :

زمان نيست و ازين رياضي، معيار مناسبي براي پيش بيني عملكرد افراد درسا-تحقيقات نشان دادند كه هوش منطقي 

  رو شايستگي هاي شغلي اهميت پيدا كردند. 
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  انواع طرح مطالعه شايستگي 

  

  چالش اساسي اجراي برنامه جانشين پروري 

  چالش : مقاومت افراد 

  معمولا با هر تغييري مقاومت نشان مي دهد. به ويژه جايي كه احساس كند منافعش در معرض خطر قرار بگيرد.

 با مقاومت افراد رده بالاي سازمان : راه حل براي مقابله  

بايد سعي كرد جانشين پروري را همسو با برنامه استراتژيك سازمان كنيم و به نوعي اجراي آن را به يك الزام قانوني  

  براي سازمان تبديل كنيم.

 : راه حل كاهش مقاومت ساير افراد سازماني  

اجراي برنامه جانشين پروري توضيح داده شود و از طرفي برنامه بايد براي كارمندان به صورت مفصل، منافع حاصل از 

جانشين پروري را به عنوان كليد حل بحران هاي بزرگ حيطه منابع انساني مطرح و تشريح كنيم و در نهايت ازين 

  .طريق، احساس نياز به تغيير و احساس نياز به اجراي برنامه جانشين پروري را در بين كاركنان ايجاد نماييم
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  .... اگر جانشين پروري در سازمان نهادينه  و اجرا نشود 

  خويشاوندان و دوستان: تبار گماري اتفاق مي افتد 

 تمايل مدير به جايگزيني افرادي كه از نظر قوميت، جنسيت، نژاد، مذهب و ... شبيه  من ساني اتفاق مي افتد :

  خودش هستند.

  شايستگي خيلي پايين با هدف مقابله با رشد افراد داراي پتانسيل نصب افراد با پتانسيل و :  كوتوله پروري

مديران دارد. استفاده از كوتوله ها منجر به  باالقوه بالا و جلوگيري از رقيب تراشي كه البته ريشه در كوته نظري و ترس

عدم تهديد درون سازماني بلندتر جلوه كردن قد مديراني كه به ناحق تكيه بر مسند مديريت و رياست زده اند مي شود و 

  را براي مديران به ارمغان مي آورد.

 نقش هاي كليدي در جانشين پروري 

( نقش محوري و حمايتي دارد. تا زماني كه مدير نپذيرد و رسما دستور و اجازه ندهد عملا مدير عامل سازمان  . ١

 اجراي اين برنامه منتفي است. )

  ينده )آو تعيين مدل شايستگي حال و ( شناسايي شايستگي ها معاون منابع انساني  . ٢

(مشاركت و پذيرش طرح و همگام شدن با برنامه هاي توسعه فردي و مسير شغلي و مدل هاي خود فرد  . ٣

  )شايستگي

  گام هاي اجرايي برنامه جانشين پروري در سازمان 

  :پس از جلب رضايت و حمايت مدير و دستور ايشان؛معاونت منابع انساني سازمان بايد

  .شايستگي را تدوين و ارائه نمايد مدل-١

ت ( رسالت ) برنامه جانشين پروري در سازمان ؛ هدف از جانشين پروري چيست ؟ چه منافع و نتايج يتدوين مامور-٢

  ارزشمندي را براي سازمان به دنبال دارد ؟ انتظارات ذينفعان از اجراي اين برنامه چيست ؟

ضمانت اجراي اين برنامه در عمل هستند و نويد اين را دارند كه برنامه صرفا تدوين خط مشي ها و رويه ها ؛ اين ها -٣

  روي كاغذ باقي نخواهد ماند.
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 -فني ها -شناسايي گروه هاي هدف و مشاغل كليدي* اين برنامه در سازمان. گروه هاي هدف شامل؛ مديران -٤

  كاركنان و ... -سرپرستان

  ه كاري را، چه كسي، كجا، در چه زماني و چطور)؟ بايد انجام دهد.تدوين طرح عملياتي ؛ اينكه در واقع (چ-٥

  مشاغل كليدي سازمان با توجه به سه منبع اصلي قابل شناسايي هستند ؛* 

  ( مشاغلي كه ارتباط قوي تري با رسالت سازمان دارند ) نمودار سازماني-١

  مصاحبه با مديران-٢

  يك بحران جدي در سازمان ايجاد مي شود نمايد،اگر فرد در آن شغل به هر دليلي غيبت -٣

  شناسايي و ارزيابي استعدادها 

پروري است. بدون شناسايي دقيق و ارزيابي ترين مراحل در فرايند جانشينشناسايي و ارزيابي استعدادها يكي از حياتي
نده آماده كنند. اين مرحله نيازمند هاي كليدي در آيها قادر نخواهند بود افراد مناسب را براي تصدي پستصحيح، سازمان

گيرد، بلكه پتانسيل رشد هاي فعلي افراد را در نظر ميها و تواناييرويكردي جامع و سيستماتيك است كه نه تنها مهارت
  دهد.ها را نيز مورد ارزيابي قرار ميو توسعه آن
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  مرحله اول: تعريف استعداد و معيارهاي ارزيابي

هايي يك فرد را با فرايند شناسايي، لازم است تعريف روشني از استعداد در سازمان ارائه شود. چه ويژگيقبل از شروع 
هاي هاي ديگري مانند توانايي يادگيري، خلاقيت، و مهارتسازد؟ آيا صرفاً عملكرد بالا كافي است يا ويژگياستعداد مي

ها بايد تعيين شوند تا فرايند ارزيابي ارزيابي اين ويژگي رهبري نيز اهميت دارند؟ همچنين، معيارهاي مشخصي براي
  تر و قابل اعتمادتر باشد.عيني

  هاي شناسايي استعدادمرحله دوم: روش

  ها عبارتند از:هاي مختلفي براي شناسايي استعدادها در سازمان وجود دارد. برخي از اين روشروش

 :اند.بررسي سوابق عملكرد افراد و شناسايي كساني كه به طور مداوم عملكرد بالايي داشته ارزيابي عملكرد  

 هاي توسعه رهبري شركت كرده و عملكرد خوبي از شناسايي افرادي كه در برنامه هاي توسعه رهبري:برنامه

  اند.خود نشان داده

 :هاي پتانسيل بالايي براي تصدي پستآوري نظرات مديران در مورد افرادي كه جمع معرفي توسط مديران

  كليدي دارند.

  آوري بازخورد از همكاران، زيردستان، و مديران در مورد نقاط قوت و ضعف افراد.جمع درجه: ٣٦٠ارزيابي  

 هاي هاي استاندارد براي ارزيابي ويژگياستفاده از آزمون شناختي و ارزيابي شخصيت:هاي روانآزمون

  ناختي، و استعدادهاي بالقوه افراد.هاي ششخصيتي، توانايي

 ) مراكز ارزيابيAssessment Centers :(هاي شغلي واقعي و ارزيابي عملكرد افراد سازي موقعيتشبيه

  ها.در اين موقعيت

  مرحله سوم: ارزيابي جامع و چند بعدي

ش ارزيابي تكيه كرد، بلكه بايد از ارزيابي استعدادها بايد به صورت جامع و چند بعدي انجام شود. نبايد صرفاً بر يك رو
  آوري اطلاعات كافي و دقيق استفاده كرد. اين ارزيابي بايد شامل موارد زير باشد:هاي مختلف براي جمعتركيب روش

 هاي لازم براي انجام وظايف شغلي.هاي فني و تخصصي: بررسي دانش و مهارتارزيابي مهارت  
 هاي ارتباطي، حل مسئله، كار تيمي، و رهبري.هاي نرم: ارزيابي مهارتارزيابي مهارت  
 هاي جديد و انطباق با تغييرات.ارزيابي پتانسيل يادگيري: بررسي توانايي افراد براي يادگيري مهارت  



 
 

26 
 

 .ارزيابي انگيزه و تعهد: بررسي ميزان انگيزه و تعهد افراد به سازمان و شغل خود  
 هاي افراد با فرهنگ سازمان.شارزيابي تناسب فرهنگي: بررسي ميزان تطابق ارز 

  مرحله چهارم: ايجاد بانك اطلاعات استعداد

ها بايد در يك بانك اطلاعاتي جامع و قابل دسترس ثبت پس از شناسايي و ارزيابي استعدادها، اطلاعات مربوط به آن
ها، و اهداف ها و گواهينامهآموزشها، شود. اين بانك اطلاعاتي بايد شامل اطلاعاتي مانند سوابق كاري، نتايج ارزيابي

هاي كند تا به سرعت و به آساني افراد مناسب را براي فرصتشغلي افراد باشد. اين بانك اطلاعاتي به سازمان كمك مي
  شغلي مختلف شناسايي كند.

  )IDPهاي فردي توسعه (مرحله پنجم: توسعه برنامه

اي ) طراحي شود. اين برنامه بايد شامل اهداف توسعهIDPتوسعه فردي ( براي هر يك از افراد با استعداد، بايد يك برنامه
، كمك به افراد با استعداد IDPهاي زماني مشخص باشد. هدف از اي، و بازههاي آموزشي و توسعهمشخص، فعاليت

  هاي كليدي در آينده است.هاي خود و آماده شدن براي تصدي پستها و تواناييبراي توسعه مهارت

  له ششم: بازخورد و كوچينگمرح

ها در دستيابي به اهداف ها براي كمك به آنارائه بازخورد منظم و سازنده به افراد با استعداد و ارائه كوچينگ به آن
ها و عملكرد افراد ارائه شود و بايد شامل نقاط قوت و اي خود ضروري است. بازخورد بايد بر اساس نتايج ارزيابيتوسعه

ها هاي رهبري خود را توسعه دهند، با چالشتواند به افراد با استعداد كمك كند تا مهارتاشد. كوچينگ ميها بضعف آن
  مقابله كنند، و به پتانسيل كامل خود دست يابند.

  روزرسانيمرحله هفتم: ارزيابي مجدد و به

ها اي و مداوم انجام شود. مهارتورت دورهفرايند شناسايي و ارزيابي استعدادها نبايد يك بار انجام شود، بلكه بايد به ص
كنند. بنابراين، لازم است به ها نيز نيازهاي جديدي پيدا ميكنند و سازمانهاي افراد با گذشت زمان تغيير ميو توانايي

  روزرساني كرد.طور منظم استعدادها را مجدداً ارزيابي كرد و بانك اطلاعاتي استعدادها را به

هاي توانند افراد با استعداد خود را شناسايي و ارزيابي كنند و با ارائه فرصتها مين مراحل، سازمانبا اجراي صحيح اي
ها هاي كليدي در آينده آماده كنند. اين امر نه تنها به سازمانها را براي تصدي پستمناسب براي توسعه و پيشرفت، آن
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كند تا به پتانسيل كامل خود دست يابند و از راد نيز كمك ميكند تا عملكرد بهتري داشته باشند، بلكه به افكمك مي
  شغل خود رضايت بيشتري داشته باشند.

  اي براي جانشينانهاي توسعهبرنامه 

سازند بين ها پلي ميپروري هستند. اين برنامهاي براي جانشينان، قلب تپنده فرآيند جانشينهاي توسعهبرنامه 
اي هاي شناسايي شده در افراد با استعداد و الزامات شغلي كه قرار است در آينده تصدي كنند. يك برنامه توسعهپتانسيل

سازد و اطمينان ، بلكه افراد را براي رهبري در سطوح بالاتر آماده ميكندهاي مهارتي را پر ميموفق، نه تنها شكاف
 كند كه سازمان در آينده نيز از رهبراني توانمند و كارآمد برخوردار خواهد بود.حاصل مي

  ايمرحله اول: تعيين اهداف توسعه

گيري است. اين اهداف بايد با ازهاي مشخص و قابل انداي، تعيين اهداف توسعهاولين گام در طراحي يك برنامه توسعه
نيازهاي شغلي كه جانشين قرار است در آينده تصدي كند، همسو باشند. به عنوان مثال، اگر جانشين قرار است در 

هاي رهبري استراتژيك، مديريت مالي، و اي او بايد شامل توسعه مهارتآينده مديرعامل شركت شود، اهداف توسعه
  ارتباطات باشد.

  اي مناسبهاي توسعهوم: انتخاب روشمرحله د

اي خود وجود دارد. برخي از اين اي مختلفي براي كمك به جانشينان در دستيابي به اهداف توسعههاي توسعهروش
  ها عبارتند از:روش

 هاي مرتبط با شغل آينده.ها، و كنفرانسهاي آموزشي، كارگاههاي رسمي: شركت در دورهآموزش  
 سازي با افراد با تجربه.غيررسمي: يادگيري از طريق مربيگري، مشاوره، و شبكههاي آموزش  
 هاي مختلف سازمان.ها، و كار كردن در بخشهاي خاص، شركت در كميتهتجربه عملي: انجام پروژه  
 ها، مقالات، و منابع آنلاين مرتبط با شغل آينده.خودآموزي: مطالعه كتاب  

اي، سبك يادگيري جانشين، و منابع موجود در سب بايد با توجه به اهداف توسعهاي مناهاي توسعهانتخاب روش
  سازمان انجام شود.
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  )IDPاي فردي (مرحله سوم: طراحي يك برنامه توسعه

بايد شامل  IDPاي بايد به صورت فردي طراحي شود و نيازهاي خاص هر جانشين را در نظر بگيرد. برنامه توسعه
  موارد زير باشد:

 گيرياي مشخص و قابل اندازهاهداف توسعه  
 اي مورد استفادههاي توسعهروش  
 ايهاي توسعهجدول زماني براي انجام فعاليت  
 هاي كليدي عملكرد (شاخصKPIبراي ارزيابي پيشرفت (  
 هاي جانشين، مربي، و سازمانمسئوليت  

  ايمرحله چهارم: اجراي برنامه توسعه

اي شركت كند و هاي توسعهرسد. جانشين بايد به طور فعال در فعاليتراي آن مي، نوبت به اجIDPپس از طراحي 
اي فراهم مربي بايد او را در اين مسير راهنمايي و حمايت كند. سازمان نيز بايد منابع لازم را براي اجراي برنامه توسعه

  كند.

  مرحله پنجم: ارزيابي پيشرفت و ارائه بازخورد

اي ارزيابي شود. اين ارزيابي بايد شامل بررسي ت جانشين در دستيابي به اهداف توسعهبه طور منظم بايد پيشرف
KPI ها، بازخورد از مربي، و خودارزيابي جانشين باشد. بازخورد بايد به صورت سازنده ارائه شود و به جانشين كمك

  خود را تعديل كند.اي كند تا نقاط قوت و ضعف خود را شناسايي كند و در صورت لزوم، برنامه توسعه

  برانگيزهاي چالشمرحله ششم: ارائه فرصت

ها برانگيزي ارائه شود. اين فرصتهاي چالشها فرصتهاي خود، بايد به آنبراي كمك به جانشينان در توسعه مهارت
هاي جديد محيطهاي استراتژيك، و كار كردن در گيريهاي پيچيده، شركت در تصميمتوانند شامل رهبري پروژهمي

  باشند.
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  مرحله هفتم: مربيگري و منتورينگ

هاي خود تواند به جانشين كمك كند تا مهارتمربيگري و منتورينگ نقش مهمي در توسعه جانشينان دارند. مربي مي
دانش خود را با تواند تجربيات و ها مقابله كند، و به پتانسيل كامل خود دست يابد. منتور نيز ميرا توسعه دهد، با چالش

  جانشين به اشتراك بگذارد و او را در مسير شغلي خود راهنمايي كند.

  سازيمرحله هشتم: شبكه

هاي خود را تواند به جانشينان كمك كند تا دانش و مهارتسازي با افراد با تجربه در سازمان و صنعت ميشبكه
  خود را تقويت كنند. ايهاي جديد آشنا شوند، و روابط حرفهگسترش دهند، با فرصت

  مرحله نهم: ارزيابي نهايي

ها، KPIاي، بايد ارزيابي نهايي از عملكرد جانشين انجام شود. اين ارزيابي بايد شامل بررسي در پايان برنامه توسعه
تصدي  بازخورد از مربي و منتور، و خودارزيابي جانشين باشد. نتايج اين ارزيابي بايد براي تعيين آمادگي جانشين براي

  شغل آينده استفاده شود.

  مرحله دهم: ارائه بازخورد و پشتيباني مداوم

تواند حتي پس از تصدي شغل جديد، بايد به جانشين بازخورد و پشتيباني مداوم ارائه شود. اين بازخورد و پشتيباني مي
  به جانشين كمك كند تا در شغل جديد خود موفق شود و به يك رهبر اثربخش تبديل شود.

توانند اطمينان حاصل كنند كه جانشينان خود را به طور ها مياي موثر، سازمانهاي توسعهبا طراحي و اجراي برنامه
  .اند و از رهبراني توانمند و كارآمد برخوردار خواهند بودهاي كليدي در آينده آماده كردهكامل براي تصدي پست
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  خلاصه فصل: 

ها يك برنامه يا پروژه نيست، بلكه يك رويكرد استراتژيك و مستمر است كه به سازمانپروري در سازمان، صرفاً جانشين

سازي كاركنان با استعداد براي تصدي كند تا براي آينده آماده باشند. اين فرآيند، شامل شناسايي، توسعه و آمادهكمك مي

خالي ناشي از بازنشستگي يا خروج كاركنان پروري نه تنها براي پر كردن جاي هاي كليدي در آينده است. جانشينپست

 كند تا در دنياي رقابتي امروز، نوآور، چابك و پايدار باقي بمانند.ها كمك ميضروري است، بلكه به سازمان

  ها:پروري در سازماناهميت جانشين 

هدايت و راهبري كند كه سازمان هميشه رهبراني توانمند و آماده براي پروري تضمين ميتداوم رهبري: جانشين-١

  در اختيار دارد.

حفظ دانش و تجربه: با انتقال دانش و تجربه از رهبران فعلي به جانشينان، سازمان از از دست رفتن دانش -٢

  كند.سازماني جلوگيري مي

ها دهد كه سازمان به رشد و توسعه آنپروري به كاركنان نشان ميافزايش انگيزه و تعهد كاركنان: جانشين-٣

  هايي براي پيشرفت شغلي وجود دارد.دهد و فرصتاهميت مي

پروري قوي دارند، جذابيت بيشتري براي افراد با هاي جانشينهايي كه برنامهجذب و حفظ استعدادها: سازمان-٤

  ها را جذب و حفظ كنند.توانند آناستعداد دارند و مي

را بهبود بخشند و به سازمان در دستيابي به  توانند عملكرد سازمانيبهبود عملكرد سازماني: رهبران توانمند مي-٥

  اهداف استراتژيك كمك كنند.

  دهد.پروري ريسك ناشي از خروج ناگهاني رهبران كليدي را كاهش ميكاهش ريسك: جانشين-٦
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توانند به پذيرتر هستند و ميپروري دارند، انعطافهاي جانشينهايي كه برنامهپذيري: سازمانافزايش انعطاف-٧

 تغييرات محيطي واكنش نشان دهند. سرعت به

  پروري:هاي جانشينچالش 

پروري حمايت نكند، اين برنامه با شكست مواجه عدم حمايت مديريت ارشد: اگر مديريت ارشد از برنامه جانشين-١

  خواهد شد.

هاي نيازمند ابزارها و روشعدم شناسايي استعدادها: شناسايي افراد با استعداد و پتانسيل بالا، كار آساني نيست و -٢

  مناسب است.

اي هدفمند و متناسب با نيازهاي هاي آموزشي و توسعهعدم توسعه مناسب جانشينان: توسعه جانشينان نيازمند برنامه-٣

  شغلي آينده است.

سازي و آماده ها، براي بهبود عملكردعدم ارزيابي عملكرد: ارزيابي عملكرد جانشينان و ارائه بازخورد سازنده به آن-٤

  هاي كليدي ضروري است.ها براي پستآن

  پروري مقاومت كنند.مقاومت در برابر تغيير: برخي از كاركنان ممكن است در برابر تغيير رهبران و جانشين-٥

هاي تخصصي و بر باشند، به خصوص اگر شامل آموزشتوانند هزينهپروري ميهاي جانشينهاي بالا: برنامههزينه-٦

  خدام مشاوران باشند.است

  انگيزگي كاركنان شود.تواند منجر به نارضايتي و بيپروري ميعدم شفافيت: عدم شفافيت در فرآيند جانشين-٧
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  پروري:راهكارهاي موفقيت در جانشين 

  پروري حمايت كند و به آن متعهد باشد.حمايت مديريت ارشد: مديريت ارشد بايد از برنامه جانشين-١

  گيري باشند.پروري بايد روشن و قابل اندازهاهداف روشن: اهداف برنامه جانشينتعيين -٢

هاي هاي مناسب: براي شناسايي استعدادها و ارزيابي عملكرد جانشينان، بايد از ابزارها و روشاستفاده از ابزارها و روش-٣

  مناسب استفاده شود.

اي بايد متناسب با نيازهاي شغلي آينده طراحي شوند و شامل سعههاي تواي هدفمند: برنامههاي توسعهطراحي برنامه-٤

  برانگيز باشند.هاي چالشهاي تخصصي، مربيگري و فرصتآموزش

  ارائه بازخورد سازنده: به طور منظم به جانشينان بازخورد سازنده ارائه شود تا بتوانند عملكرد خود را بهبود بخشند.-٥

  پروري بايد شفاف باشد و همه كاركنان از آن آگاه باشند.شينشفافيت در فرآيند: فرآيند جان-٦

پروري سنجيده شود و در صورت نياز، اصلاحات سنجش اثربخشي برنامه: به طور منظم اثربخشي برنامه جانشين 

 لازم انجام شود.

  پروري:نقش فناوري در جانشين 

ها در توانند به سازمانافزارهاي مديريت استعداد مينرمكند. پروري ايفا ميامروزه، فناوري نقش مهمي در جانشين

توانند امكان دسترسي آسان و هاي آموزش آنلاين ميشناسايي، ارزيابي و توسعه جانشينان كمك كنند. همچنين، پلتفرم

  هاي تخصصي را فراهم كنند.صرفه به آموزشبهمقرون

  پروري و تنوع و شمول:جانشين 
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نظر از هاي برابر براي همه كاركنان، صرفوري بايد به تنوع و شمول توجه داشته باشند و فرصتپرهاي جانشينبرنامه

  هاي فردي، فراهم كنند.جنسيت، نژاد، قوميت، و ساير ويژگي

  كاركنان يريپذ تيارومسئولياخت ضيتفو 

شود  يم ياز آن جا ناش ارياخت ضيو ضرورت تفو تياهم

بر  فيتواند از عهده همه وظا ينم ييبه تنها ريكه مد

 به يمقتض يتهايكه مسئول كند يم جابي. ضرورت اديآ

مقام  يسپرده شود تا هر فرد پاسخگو ردستيافراد ز

به روند  ار،ياخت ضيتفو رايگسترده تر خواهد شد. ز ارياخت ضيتفو ي دامنه ردستانيتعداد ز شيمافوق خود باشد. با افزا

  گردد. يم كاركنان در شتريتحرك ب زهويانگ جاديكند و موجب ا يكمك م يريگ ميتصم

 فيوظا ايامور، كارها  انجام يبرا گرانيخود به د اريقدرت و اخت يو واگذار ارياخت ضيتفو لهيبه وس رانيمد نيهمچن

        داشته باشند.  شتريعمل ب يآزاد توانند يخودم

  يل اهميت و ضرورت تفويض اختيار لاد 

هاي بسيار مهم مديريت است كه موجب اداره و  روند تفويض اختيار و واگذاري قدرت و اختيار يكي از كاركردامروزه 

انجام كارها به وسيله ي ديگران مي شود. مدير عامل يك سازمان به تنهايي نمي تواند خط مشي ها و تصميمات را 

رگ به مديران و سرپرستان سطوح پايين كه مسئوليت اجرا كند. از اين رو با محول كردن اجزاء و بخش هاي يك كار بز

به پايين است و به وسيله  الااجراي كار نيز به مرئوسان سپرده مي شود. روند اين تفويض اختيار داراي سيري نزولي و از ب

خود ي مديران ارشد و مديران امور اداري به معاونان و سرپرستان انجام مي گيرد و هر مرئوس در حوزه ي عمليات 

مي باشد. بديهي است كه اين روند مسيري را مي پيمايد كه قدرت را از دفاتر مقامات اجرايي و از  بالاترپاسخگوي مقام 

 دست آن ها بيرون مي آورد و به دست كاركنان و زيردستان مي دهد

هر چه فرد توانا و  در هر سازمان گسترده تفويض اختيار روندي اجتناب ناپذير و بسيار ضروري است. بديهي است كه

ماهر باشد، به تنهايي نمي تواند از عهده ي تمام جزئيات كاري كه زيردستان بايد انجام دهند، برآيد. بنابراين، 
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زيردستان بايد مسئوليت تكميل قسمتي از كار را به عهده بگيرند و براي به دست آوردن آن قسمت از كارها، كه 

 ا بپذيرندم رلازديگران انجام مي دهند، قدرت 

، تفويض اختيار براي مديران كارا الزامي است. به همين سبب )بخش كار و تخصص(امروزه در سازمان هاي توليدي 

برخي از بخش هاي كار بين متخصصان توزيع مي شود و اينان كساني هستند كه كار را براساس اختياري كه به 

ي با تمركز و مهارت شغلي ويژه، كاري را انجام مي دهند، وقتي افراد خاص . ايشان داده شده است، انجام مي دهند

، يك مقام مافوق در اثر تفويض اختيار مي تواند عملكرد زيردستان خود لاوهم را نيز داشته باشند. به عات لازبايد اختيار

مسئوليت پذير مي را كنترل كند و شرح كارشان را بخواهد و به اين ترتيب، زيردستان نسبت به خطاها و تخلفات خود 

 .شوند

واگذاري اختيار با حيطه نظارت ارتباط دارد. يعني با افزايش تعداد زيردستان، دامنه ي تفويض اختيار نيز گسترده تر  

خواهد شد. زيرا مهارت مدير، رفتاري خودكامانه و مستبدانه نيست كه همه كارها را يك نفر انجام دهد. از اين رو، با 

افراد ديگر، بايد اختيار كافي نيز به آن ها داده شود. بنابراين، تفويض اختيار براي پيشرفت سازمان محول كردن كار به 

  .غيرقابل اجتناب است

در محيطي كه از ويژگي هاي عمده ي آن رقابت شديد جهاني و تكنولوژي نوين است، بسياري از مديران رده هاي 

ز كنترل هاي متمركز موجب افزايش سرعت، انعطاف پذيري و ي سازماني بر اين باورند كه دست برداشتن الابا

  .قاطعيت خواهد شد

  يل تفويض اختيار برخي سازمان ها مي توان به موارد زير اشاره كرد كه عبارتند ازلااز د

  به عنوان يك امر استراتژيك درصدد بهبود خدمات و كيفيت محصول بر مي آيند -١

   .ن صنعت خاص چنين مي كنندزيرا ساير سازمان هاي فعال در آ -٢

براي ايجاد سازماني منحصر به فرد كه از نظر عملكرد داراي توانايي هاي برتر گردد. از ميان اين سه دليل، از نظر  -٣

فش ايجاد سازماني منحصر به فرد است، به صورت پايه و مبنايي از برتري رقابتي  دوام و موفقيت، دليل سوم كه هد

   .ي در آمده استدر صحنه تجارت جهان
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  قدرت و اختيار  

در سازمان قدرت يك نيروي محسوس و نامشهود است، نمي توان آن را ديد، ولي مي توان اثرات آن را حس كرد. اغلب 

يا (در اعمال نفود بر ديگران  )يا دايره اي از سازمان(قدرت به اين صورت تعريف مي شود: توانايي بالقوه ي يك نفر 

يا انجام دادن چيزهايي كه اگر چنين قدرتي وجود نداشت آن كارها انجام )  سازماني براي اجراي دستوراتساير دواير 

نمي شد در تعريف هاي ديگري كه از قدرت مي شود بر اين نكته تأكيد مي گردد كه قدرت عبارت است از توانايي تأمين 

را بدين گونه تعريف  وجه به اين تعاريف مي توان قدرتبا ت .هدف ها يا نتيجه هايي كه مورد نظر صاحبان قدرت است )

كرد: توانايي يك نفر يا دايره اي از سازمان در اعمال نفوذ بر ديگران براي رسيدن به نتيجه هايي مورد نظر و آن توانايي 

ر صاحبان بالقوه اي است براي اعمال نفوذ بر ديگران در درون سازمان، ولي با هدف رسيدن به نتايجي كه مورد نظ

  .قدرت است

قدرت تنها در رابطه ي بين دو نفر يا تعداد بيشتري از افراد وجود دارد و مي تواند در جهت هاي عمودي يا افقي اعمال 

گردد. اغلب منبع قدرت در آن پست سازماني وجود دارد كه صاحب منابع كمياب يا ارزشمند است، و ساير دواير سازماني، 

 .براي مثال آن چه در زير مي آيد نمونه هايي از شاخص قدرت در سازمان است. سته انداز اين جهت، به آن واب

   در مقايسه با ساير دواير سازماني بودجه ي بيشتري بگيرد. 

   براي اعضا و كاركنان واحد خود افزايش حقوق بيشتري بگيرد. 

   است تنظيم نمايد جدول زمان بندي توليد را به گونه اي كه دلخواه دايره ي خودش.  

 در گردهمايي هاي سياستگذاري، نكات مورد نظر خود را بگنجاند 

اختيارات رسمي، از نظر مفهومي با واژه ي قدرت رابطه ي بسيار نزديكي دارد، ولي طيف محدودتري را در بر مي گيرد. 

افت، ولي تنها در چهارچوب اختيار هم نوعي قدرت است كه مي توان بدان وسيله به نتيجه هاي مورد نظر دست ي

اختيارات رسمي كه پست سازماني به فرد مي دهد و با توجه به سلسله مراتب يا روابط گزارشگري به وجود مي آيند. 

  :اختيارات سازماني داراي سه ويژگي به شرح زير است

به (پست هايي را اجرا كرده اند اختيارات در پست سازماني وجود دارد. افراد در سازمان داراي اختيار هستند، زيرا  -١ 

 )سبب وجود منابع يا ويژگي هايي مشخص
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گردن مي نهند، زيرا آن ها بر بالا مي پذيرند كه چنين اختياراتي وجود دارد. زيردستان به دستورات مقام زير دستان -٢

  .نمايداين باورند كه دارنده ي مقام، از نظر قانوني و شرعي اين حق را دارد كه اعمال قدرت 

اختيارات سازماني در زنجيره ي فرماندهي رسمي وجود . سلسله مراتب عمودي را مي پيمايند تدر سازمان، اختيارا -٣

از اختيارات  )در مقايسه با كساني كه در پست هاي پايين مي باشند(سازمان هستند  بالايدارند، و آنان در پست هاي 

  .بيشتري برخوردارند

، رو به پايين و نيز افقي اعمال شود. اختيارات رسمي در بالازماني مي تواند در مسيرهاي رو به در سازمان ها قدرت سا

جهت رو به پايين و در مسير سلسله مراتب اختيارات اعمال مي شود و درست همانند قدرت قانوني و قدرت عمودي 

 .است

اطاعت از اين دستورات را اشاره مي دارد  اختيار به حق رسمي مختص يك پست مديريتي، براي دادن دستور و انتظار

يا در جايي ديگر اختيار را حق صدور دستور و يا دادن فرمان به افراد، براي انجام كار جهت نيل به اهداف سازماني 

  .تعريف مي كند

تأثير تفويض اختيار در روند تصميم  

  گيري

شايد بتوان گفت كه يكي از مزاياي  

اين است كه تفويض اختيار به كاركنان 

ترين الاموجب كاهش بار مسئوليت ب

مقام اجرايي سازمان، جهت پيگيري 

امور مي شود و وقت و فرصت بيشتري 

براي فكر كردن و تصميم گيري هاي بزرگتر براي او فراهم مي آورد. در حقيقت، تفويض اختيار بر رشد و شور و 

ملكرد آنان را بهبود مي بخشد. به اضافه تفويض اختيار را مي اشتياق افراد يك اثر رواني دارد و كيفيت و استاندارد ع
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توان نوعي وسيله ي برانگيزاننده دانست كه بدون هيچ گونه پرداخت و پاداش، سبب ايجاد انگيزه در افراد مي شود. 

سازمان  تفويض اختيار يك روند فرعي در سازمان است، اما در كارآيي مدير«عقيده دارند كه  »داردانل«و  »كونتر«

 .»يك عامل مهم به حساب مي آيد

در طيف تفويض اختيار كاركناني كه از اختيارات كامل برخوردارند مي توانند در فرآيند تصميم گيري ها و استراتژي 

سازمان مشاركت فعال نمايند. در روش هاي كنوني مديريت تفويض اختيار به كاركنان اختيارات متفاوت داده مي شود 

ر بخشي خاص از اين طيف قرار مي گيرند. اگر كاركنان داراي اختيار كامل باشند حق تصميم گيري و و هر گروه د

تغيير دادن هدف ها، ساختار و سيستم پاداش دارند. نمونه آن مربوط به زماني است كه براي استخدام افراد، اجراي 

  .ودگردان اختيارات كامل داده مي شودمقررات و حذف اعضاي تيم و سرانجام تعيين ميزان پاداش به تيم هاي خ

  

  

  اصول تفويض اختيار 

اين «بر اين باور است كه مسئوليت، اختيار و پاسخگويي سه قسمت مهم در واگذاري قدرت است:  »آلن«پروفسور  

ستان كافي نيست كه به زيردستي اختيار بدون مسئوليت انجام دادن كار داده شود؛ زيرا اگر اختيار به تنهايي به زيرد

داده شود، ممكن است مورد سوء استفاده قرار گيرد و آنان نسبت به كار خود پاسخگو نباشند. از اين رو، زيردستان بايد 

  ».داراي اختيار با مسئوليت انجام دادن كار و در برابر اين مسئوليت پاسخگو باشند

ان بخشيدن به كار و پاسخگويي در قبال سه اصل مهم تفويض اختيار عبارت است از مسئوليت يا وظيفه، اختيار پاي

   .انجام دادن كار با كيفيت

  مسئوليت يا وظيفه *
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اولين گام در روند تفويض اختيار، دادن وظايف كاري به زيردستان است و طبق آن، به افرادي كه در سازمان موقعيتي 

مسئوليت، با توجه به نوع كار، با دارند، مسئوليت همراه با شرح وظايف آن مسئوليت، محول مي شود. ماهيت هر 

   .مسئوليت ديگر متفاوت است

مسئوليت هاي تفويض شده شامل تصميم گيري، برنامه ريزي خط مشي سازمان، دستيابي به بودجه هاي مصوب و ... 

است. هر زيردستي كه وظيفه اش را انجام مي دهد، بايد درباره ي كار، كيفيت و محدوديت هاي آن، توليد ويژه، 

   .محدوديت هاي توليد و تناسب هدف هاي ويژه سازمان، گزارش به سرپرست خود ارائه دهد

  اختيار*

اختيار و مسئوليت، گام به گام حركت مي كنند. هنگامي كه مدير از كاركنان خود انتظار دارد كار را به درستي انجام  

ئوليت و مسئوليت بدون اختيار، تحقق نمي يابد. براي را بدهد. زيرا اختيار بدون مس لازمدهند، بايد به آنان اختيارات 

براي  لازممثال، اگر كاري در بخش توليد گماشته شده است تا قسمتي از فرآيند توليد را انجام دهد، بايد داراي اختيار 

  .و ... باشد آلاتاستفاده از مواد خام، ماشين 

ي شود و به طور مستقيم تا پايين ترين سطح آن حركت ين مقام سازمان شروع مالاترتفويض اختيار و مسئوليت از ب

مي كند. براي مثال وقتي كه يك مأمور فروش مسئوليتي براي افزايش ميزان فروش به دست مي آورد، اين مسئوليت 

ي سفارش داده شده، دريافت پول، توزيع نمونه ها و مطالبه ي الابايد همراه با اختياراتي براي دادن رسيد فروش ك

  ه هاي سفر به خارج از شركت نيز باشد. هزين

 :به سه طبقه تقسيم مي گردد لااختيارات در وضعيت هاي متفاوت عوض مي شود و معمو

اختيار بر مبناي دانش نوع ويژه اي از اختيار است كه به فرد تفويض مي شود و بهره  اختيار بر مبنای دانش: -الف 

حساب مي آيد. در اين طبقه بندي، افرادي كه به آنان اختياراتي تفويض شده برداري از دانش، مهارت و آموزش او به 

است، به زيردستان خود تعليم مي دهند و مجريان به انجام دادن كارهاي ضروري مي پردازند. بنابراين در اين نوع 

  .تفويض اختيار، از دانش متخصصان و مهارت آن ها استفاده مي شود
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يا پايين قرار  بالاهر شخصي در بازار كار موقعيت ويژه اي دارد و امكان دارد در سطح  فرد:اختيار براساس وضعيت  -ب

داشته باشد. به اين سبب، حوزه اختيار او نيز به موقعيتش بستگي دارد. براي مثال يك سرپرست هنگامي كه بر كارها 

 .ا بر كارگران اعمال كندنظارت مي كند، از اختيار خود لذت مي برد؛ زيرا مي تواند اختيار خود ر

ي چون خانه، اتومبيل و ... كه سازمان لاتاز تسهيلا ي سازمان قرار دارند، معموالاافرادي كه مانند وزيران در مراتب ب

 .در اختيار آنان قرار داده است، لذت مي برند

قانوني استوار باشد، براي مثال وقتي هنگامي كه تفويض اختيار بر ديدگاه هاي  :)اختيار قانونی( اختيار براساس قانون -پ

از كارگري مي خواهند كه خارج از ساعات مقرر به اضافه كاري بپردازد، بايد براساس قانون به او اضافه كار پرداخت 

كنند. اختياري كه براي تشكيل يك اتحاديه ي كارگري براي وارد آوردن فشار به سازمان داده مي شود، نوعي اختيار 

 .ن استبراساس قانو

  پاسخگويي*

م است كه نه تنها عملكرد فرد ارزشيابي لازوقتي تفويض اختيار براي انجام دادن يك مسئوليت ويژه محول مي گردد،  

شود، بلكه ايد او را در قبال هر گونه نقص در عملكرد، مسئول دانست. هر زير دستي در برابر مقام مافوق خود پاسخگوست 

حوزه ي اختيار و مقايسه ي اختيار با كار انجام شده و مسئوليت پذيري فرد براي پذيرش و حد اين پاسخگويي براساس 

 :خطاهاي خود تعيين مي شود. صاحب نظران، براي پاسخگويي پنج عامل در نظر گرفته اند

استفاده پاسخگويي هنگامي مناسب است كه مدير سازمان به راحتي پي ببرد زيردستان از اختيارات خود به درستي  )الف 

هنگامي كه نظام صحيح پاسخگويي در مقابل مسئوليت هاي محول شده وجود داشته باشد، از سوء  .كرده اند يا خير

 .استفاده از اختيارات جلوگيري مي شود

اختيار را مي توان تفويض كرد، ولي شخص پاسخگوي مسئوليت خود است و پاسخگوي مسئوليت ديگران نيست.  )ب

اختياري كه تفويض مي شود، براي تكميل كار، به فرد اعتبار مي دهد و اين زماني است كه او، اگر ناكارآيي وجود داشته 
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ر مي تواند قدرت را به زيردستان خود واگذارد، ولي نمي تواند ل آن توضيح دهد. از اين رو، مديدلايباشد، بايد درباره ي 

  .مسئوليت خود را به آنان تفويض كند

ترتيبي كه در اختيار و پاسخگويي برقرار مي شود، درست نقطه مقابل هم است. زيرا اختيار سيري نزولي و پاسخگويي  )پ

مي دهند و سرپرستان نيز مسئول پاسخگويي به  سيري صعودي دارد. زيردستان عملكرد خود را به سرپرستان گزارش

به پايين تفويض مي شود و پاسخگويي از پايين ترين  بالار را دارد. بنابراين، اختيار از اختياالاترين كسي هستند كه ب

  .ترين سطح جريان داردبالاسطح سازمان تا 

ط مي شود، بنابراين زيردست هيچ گاه در پاسخگويي به نوعي كار معين، يا كاري كه شخص بايد انجام دهد، مربو )ت

مورد كاري كه به او مربوط نمي شود يا كاري كه برايش تعيين نشده است، پاسخگو نيست و هيچ كار ديگري در مورد 

 .او، با مراجعه به استانداردهايي مانند تعداد، اهميت، كيفيت يا هر واحد اندازه گيري ديگري سنجيده نمي شود

صل خود پاسخگوست. اگر فردي بخواهد به عده ي زيادي لافئوس، تنها به يك رئيس يا مسئول بيك مر لامعمو )ث

 .در كار او پيش خواهد آمد يا از كار خود دلسرد خواهد شد تلالاز رؤسا پاسخ بدهد، اخ

   ارکان تفويض اختيار

اين افراد قرار داده مي شود تا بتوانند  منظور از تفويض يا واگذاري اختيار به كاركنان اين است كه چهار عامل در اختيار

  .، دانش يا آگاهي، قدرت و سرانجام پاداشطلاعاتكار يا وظيفه ي خود را بهتر انجام دهند. كه عبارتند از: ا

  ات طلاعا*

ع يا خبري پنهان نمي ماند. در چنين شركت لادر برخي شركت ها، كاركنان از اختيارات كامل برخوردارند و هيچ نوع اط

ت كامل درباره ي عملكرد شركت، از جمله حقوق طلاعاهايي دفاتري در اختيار كاركنان قرار داده مي شود كه در آن ها ا

جدي است با اتحاديه  طلاعاتمقامات اجرايي، گذرانده شده است و مديريت براي نشان اين امر كه درباره ي دادن ا

كنان است. ترازنامه و صورت جريانات نقد را به همه افراد و كاركنان زم را مي نمايد و آن نماينده كارلاكارگري همكاري 

   .شركت حتي كساني كه شست و شوي زمين شركت را انجام مي دهند، مي دهد
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زم را به كاركنان مي آموزند تا آن ها براي تأمين لادانش و مهارت شركت ها با اجراي برنامه هايي دانش و مهارت 

خط «بر عهده گيرند. براي مثال برخي شركت ها با دادن يك برنامه آموزشي به نام هدف هاي شركت نقشي فعال 

به كاركنان، آن ها را از نقاط ضعف و قوت كارهاي انجام شده آگاه مي سازند و افراد بدين وسيله مي توانند  »ديدگاه

كنان صاحب قدرت يا اختياري شوند جايگاه خود را در هر طرحي تعيين نمايند. اين برنامه آموزشي موجب مي شود تا كار

  .تا بتوانند در راه تأمين هدف هاي شركت تصميماتي سرنوشت ساز بگيرند

   قدرت*

بيشتر شركت هايي كه در زمان كنوني در صحنه رقابت فعاليت مي كنند به كاركنان خود قدرت هايي داده اند تا آن ها 

در تعيين مسير فعاليت هاي سازمان و رويه هاي انجام امور قدرت بتوانند از مجراي دوار كيفيت و تيم هاي خودگردان 

هايي اعمال نمايند. براي مثال در برخي از شركت هاي بيمه، تيم هايي از كاركنان اداري، فني و متخص كنترل كيفيت، 

واست، تصميمات ميزان درخ ٩٥با اختيارات كامل، تشكيل شده اند تا به درخواست بيمه شدگان براي پرداخت خسارت تا %

 زم بگيرند لا

  پاداش*

شركت از دو راه مي تواند از نظر مالي به كاركنان پاداش پرداخت نمايد. سهيم كردن كاركنان در سود براساس عملكرد  

شركت و يا دادن سهام جايزه به آنان. در برخي از شركت ها، از هر سه شكل پرداخت پاداش استفاده مي شود: پرداخت 

  .كردن كاركنان در سود و دادن سهام جايزه به كاركنان حقوق، سهيم 
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  گونه تفويض اختيار كنيم؟چ 

 :مراحل يا گام هاي زير به تفويض اختيار بهتر در سازمان كمك مي كند 

براي تقويت تفويض اختيار، داشتن يك تعريف روشن از ) مرحله(اولين گام  داشتن تعريف روشني از مسئوليت: 

اختيار است. در نتيجه مي توان از طريق توزيع وظايف طبق كارآيي بالقوه ي افراد، تعريف روشني از مسئوليت مسئوليت و 

  .به دست داد

مدير هميشه مي ترسد كه زيردستان او را كنار بگذارند. بنابراين، مدير بايد  داشتن هدف هاي روشن و تعريف شده:

آينده نگرانه و ترقي در آورد. او بايد هدف ها را به روشني تعريف كند براي تفويض اختيار، فضاي سازمان را به صورت 

  .تا زيردستان بفهمند كه چرا كارشان ضروري و مهم است
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ني لادر يك سازمان بايد محيط مطلوبي براي تفويض اختيار ايجاد گردد. تفويض تعهدي طو ايجاد محيط مطلوب:

ي شود. ايجاد يك محيط مطلوب براي تفويض اختيار در دراز مدت، مدت است كه بر دوش كاركنان و مديران گذاشته م

  :كار دشواري است. اما مي توان به وسيله روش هاي زير، اين مشكل را حل كرد

  .گسترش اطمينان در بين مردم -١ 

هنده ي اگر تأكيد بر رشد شخصيت افراد، همراه با رشد سازمان باشد، تفويض اختيار در حكم يكي از منابع رشد د -٢

  .شخصيت مورد قبول واقع مي شود

تفويض اختيار از راه اعتبار بخشيدن به افراد گسترش مي يابد: از نظر رواني، سهيم شدن در اطمينان با ديگران - ٣

  .مشكل است، اما براي رشد روابط انساني مفيد خواهد بود

از آن جا كه تفويض يك روند مستمر است، بسط مسئوليت ها، خارج از حوزه ي تفويض اختيار به وجود مي آيد:  -٤

ساختار سازمان بايد با تعيين مسئوليت افراد تقويت گردد. اين امر شامل فراهم نمودن اختيار مناسب جهت تصميم گيري 

و استفاده از منابع به سود سازمان است. ايمان و اطمينان مديران و زيردستان، در اين روند رشد مي يابد و بخش مطلوب 

 .اجرا مي شود كار

ني و شيوه ي مديريت شناخته شده دارند، نمي توان به راحتي به كاركنان تفويض اختيار لادر سازمان هايي كه سابقه طو

در (كرد، زيرا با اين كار سلسله مراتب اختيارات و توازن قدرت بر هم مي خورد. بيشتر شركت ها براي تفويض اختيار 

مثل دواير  به گونه اي عمل مي كنند كه قدرت و اختيارات به شيوه هاي شناخته شده توزيع مجدد گردد، )مرحله عمل

  .كيفيت، غني سازي شغل و طرح ريزي مجدد مشاغل

روند تفويض اختيار به كاركنان سرعت بيشتري مي دهد و بيشتر شركت ها درصددند اختيارات بيشتري به كاركنان   

ه انتهاي ديگر طيف نمودار تفويض اختيار برسند. اين كه آيا سازماني دست به كار طرح ريزي مجدد واگذار كنند، يعني ب

مشاغل مي شود يا اين كه اقدام به تشكيل تيم هاي خودگردان مي كند، به هر حال در اين راه بايد گام هاي مشخص 

  .بردارد تا بتواند اختيارات را با آهنگي موزون واگذار كند
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ل در تفويض اختيار در راه تفويض اختيار، مشكالت و موانعي وجود دارد كه مي توان آن ها را به دو بخش ت عملامشك

  :تقسيم كرد

يل زير از دادن اختيار به لامقاومت بعضي رؤسا براي دادن اختيار و مسئوليت به زيردستان خود: بعضي رؤسا به د -١

 - :زيردستان خود طفره مي روند

ند كه خودم بهتر مي توانم كار را انجام دهم: اين نوع طرز فكر، تمايل به واگذار نكردن اختيار به ؤسا عقيده دارر-

زيردستان را در مديران گسترش داده است. بيشتر آنان بر اين باورند كه هيچ يك از زير دستانشان، شايستگي پذيرش 

وزه اين نكته پذيرفته شده است كه مي توان با دادن مسئوليت را ندارند. در حالي كه اين طرز فكر متعصبانه است و امر

  . آموزش هاي صحيح، توانايي و شايستگي زيردستان را ارتقا داد

حيت انجام دادن كار را دارند ولي از راهنمايي زيردستان لاناتواني در هدايت و راهنمايي زيردستان: مديران بسياري ص*

براي پيشبرد كار كمك كنند. يكي از مؤثرترين روش هاي آموزش در اين  خود عاجزند. به اين سبب نمي توانند به آنان

زمينه، روش آموزش ضمن خدمت است كه در آن، سرعت و دقت در عملكرد، سبب پيشرفت مستمر يك سازمان مي 

 .شود

د، مقاومت بعضي زيردستان براي پذيرش اختيار: عواملي كه سبب سرباز زدن زيردستان از پذيرش قدرت مي شو -٢

 :عبارت است از

وابستگي دائمي به تصميمات رؤسا: هميشه در بين پايين ترين سطح كاركنان، نوعي تمايل و وابستگي شديد به رئيس *

وه، نبايد بر كار اين لاو مديران او وجود دارد. اين طرز فكر را مي توان با افزودن بر اعتماد به نفس افراد از بين برد. به ع

 .م نظارت يا هر روز، آنان را راهنمايي كردافراد به طور مستقي

اين امر، انتقادات متوجه زيردستان و تشويق ها  ترس از انتقاد: خطر ديگر تفويض اختيار آن است كه پس از تحقق*

در نتيجه، اگر زيردستي واهمه داشته باشد كه به دليل يك خطاي كوچك دچار گرفتاري و انتقاد  .متوجه رؤسا مي شود
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، سعي مي كند از قبول مسئوليت شانه خالي كند. اين طرز فكر را مي توان با انتقاد سازنده تغيير داد و به جاي شديد شود

  انتقاد از خود فرد، از شغل او انتقاد كرد. زيرا اعتماد بخشيدن، ترس از انتقاد را از بين مي برد

  

  گيري نهايي:نتيجه 

كند تا در بلندمدت موفق باشند. با اجراي ها كمك ميكه به سازمانگذاري استراتژيك است پروري يك سرمايهجانشين

توانند رهبراني توانمند و آماده براي هدايت و راهبري در آينده داشته باشند ها ميپروري موثر، سازمانيك برنامه جانشين

بلكه براي كاركنان نيز مفيد ها، پروري نه تنها براي سازمانو از دانش و تجربه سازماني خود محافظت كنند. جانشين

  دهد.ها را افزايش ميدهد و انگيزه و تعهد آنهايي براي رشد و توسعه شغلي ميها فرصتاست، زيرا به آن

از آنجايي كه مدير علي رغم داشتن توانايي و مهارت ، به تنهايي نمي تواند از عهده ي انجام همه ي وظايف و تمام 

جزئيات كار برآيد بنابراين در سازمان هاي گسترده واگذاري و تفويض اختيار بصورت روندي اجتناب ناپذير وبسيار 

ارت شغلي ويژه،كاري جهت انجام به آنها محول مي شود بايد ضروري به نظر مي رسد.وقتي افراد خاصي با تمركز ومه

  .م را نيز داشته باشندلازاختيارات 

واگذاري اختيار با حيطه ي نظارت ارتباط مستقيم دارد.يعني با افزايش تعداد زيردستان ، دامنه ي تفويض اختيار نيز 

گيري موجب ايجاد انگيزه ، تحرك بيشتر در گسترده تر خواهد شد.زيرا تفويض اختيار، ضمن كمك به روند تصميم 

 .كاركنان و پيشرفت سازمان خواهد شد

ي سازمان الااز سوي ديگر در محيطي با ويژگي عمده ي رقابت شديد جهاني و تكنولوژي نوين، بسياري از مديران رده ب

واهد شد.همچنين پديده ها باور دارند كاهش كنترل هاي متمركز موجب افزايش سرعت ، انعطاف پذيري و قاطعيت خ

ي تفويض اختيار در برخي سازمانها به عنوان يك امر استراتژيك جهت بهبود كيفيت خدمات و محصول در آمده و با 

  ايجاد سازماني با عملكرد منحصر بفرد موجب ايجاد برتري رقابتي در صحنه ي تجارت جهاني شده است
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رت ، به تنهايي نمي تواند از عهده ي انجام همه ي وظايف و تمام از آنجايي كه مدير علي رغم داشتن توانايي و مها

جزئيات كار برآيد بنابراين در سازمان هاي گسترده واگذاري و تفويض اختيار بصورت روندي اجتناب ناپذير وبسيار 

شود بايد ضروري به نظر مي رسد.وقتي افراد خاصي با تمركز ومهارت شغلي ويژه،كاري جهت انجام به آنها محول مي 

  .م را نيز داشته باشندلازاختيارات 

واگذاري اختيار با حيطه ي نظارت ارتباط مستقيم دارد.يعني با افزايش تعداد زيردستان ، دامنه ي تفويض اختيار نيز 

گسترده تر خواهد شد.زيرا تفويض اختيار، ضمن كمك به روند تصميم گيري موجب ايجاد انگيزه ، تحرك بيشتر در 

 .و پيشرفت سازمان خواهد شد كاركنان

ي سازمان الااز سوي ديگر در محيطي با ويژگي عمده ي رقابت شديد جهاني و تكنولوژي نوين، بسياري از مديران رده ب

ها باور دارند كاهش كنترل هاي متمركز موجب افزايش سرعت ، انعطاف پذيري و قاطعيت خواهد شد.همچنين پديده 

زمانها به عنوان يك امر استراتژيك جهت بهبود كيفيت خدمات و محصول در آمده و با ي تفويض اختيار در برخي سا

  ايجاد سازماني با عملكرد منحصر بفرد موجب ايجاد برتري رقابتي در صحنه ي تجارت جهاني شده است
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