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)الایش وپخشپتجربه (طراحی و تبیین مدل تفصیلی نظام جانشینی و جایگزینی 

مدیر گروه توسعه منابع انسانی-مهندس سید عمادالدین شجاعی
عضو هیات علمی دانشگاه بهشتی-دکتر بهروز دري

چکیده

ا روزافـزون  اهمیت موضوع مدیریت منابع انسانی، حجم مقالات و نوشته هاي مربوط به این موضوع ر  
در » طراحی و تبیین مدل تفصیلی نظام جانشینی و جایگزینی  «لیکن آن چه تحت عنوان      . ساخته است 

ارائه یک تجربه به رشته تحریر در آمده است با قالب و محتوایی متفاوت از بسیاري نوشـته هـاي دیگـر            
ندان و روش هـاي ارائـه   طراحان مدل با بهره مندي از ادبیات و پیشینه اي قوي نظریات اندیـشم         . است

شده مجموعه اي را تدارك دیدند که با تفکیک منطقی فرد و شـغل و سـازمان و برقـراري تعامـل بـین           
مؤلفه هاي آن ها با ملاحظه چشم انداز و مأموریت هاي سازمان رویکرد مدیریت و برنامـه ریـزي مـسیر       

آن چـه  . تبیـین و تـشریح نمودنـد   شغلی را با حوزه هاي پشتیبانی مربوط و مدیریت و نظارت طـرح را              
ملاحظه می شود مؤلفه ها، اجرا و فرآیند درونی تعامل ها و رویه ها ثبت که جریـان اطلاعـات و دانـش             
موضوع را موضوع مشخص نموده و یک نقشه جامعی از دانش نظام جانشینی و جایگزینی را بـه تـصویر            

اسـت و آن چـه مطالـب را از سـایر نوشـته      از این رو مطالب تشریح کننده یک الگوي تجربی      . می کشد 
در . هاي مرسوم متفاوت می سازد نمایشی از تولید دانش مبتنی بر اندیشه، تفکر و علـم موضـوع اسـت                 

ارتباط با مفاهیم و ادبیات موضوع مأخذ متعددي قابل ارائه است که می توان از طریـق مراجـع ذیـربط                     
آن صـورتی فـشرده تـشریح شـده تـا بتـوان منطـق و            هر یک از محورها و زیر مجموعـه         . استفاده نمود 

.چارچوب فعالیت ها را دریافت
مدل تجربی ارائه شده با تنظیم دستورالعمل ها و رویه هاي مربوط با قابلیت بالایی در پیاده سـازي              
و اجراي مدل خواهد داشت و با توجه به ملاحظه مختصات فضاي موجود در سازمان هاي کشور، امکان                  

ی مدل با فراهم نمودن شرایطی همچون اراده مدیریتی و فراهم ساختن بـسترهاي سـازمانی      اجراي عمل 
.ممکن خواهد بود

نظام جانشینی و جایگزینی ، رویه هاي برنامه ریزي جانـشینی، مـدیریت  و برنامـه               : واژگان کلیدي 
.شغلی، خط مشی برنامه ریزي جانشینیپیشرفت ریزي مسیر 

مقدمه
غالـب  . سازمانی ، بیانگر نگرش هاي متفـاوت بـه موضـوع جانـشین پـروري اسـت         مطالعات مختلف 

مدیران موفق سازمان ها ، نقش جانشین وموضوع جانشین پروري را بسیار حیاتی بـر شـمرده تـا جـایی کـه       
از این به بعـد انتخـاب جانـشین مـن مهمتـرین      « : جک ولش مدیر عامل شرکت جنرال الکتریک می گوید      

این مسئله ایست که غالب روزها فکر مـن را بخـود مـشغول سـاخته               . ه اتخاذ خواهم کـرد     تصمیمی است ک  
گویا براي مدیران موفق دنیا ، انتخاب و تعیین جانشین یکی از وظایف عمده مدیریتی محسوب می                  . » است
. دد وظیفه اي که شاید براي هر یک از مدیران در سمت هاي کلیدي سازمان بطور صریح مطـرح نگـر   . شود  



مطالعات بهره وري و منابع انسانيخيابان شيخ بهايي جنوبي، خيابان ايران شناسي،خيابان نهم، موسسه 

گـر چـه   . لیکن تفکر پیرامون آن و برنامه ریزي براي اجراي موفقیت آمیـزش دغدغـه اصـلی مـدیران اسـت       
شناسایی افراد جانشین براي سمت هاي کلیدي و افراد رده بالاي یک سازمان اهمیـت دارد ، لـیکن برنامـه                   

سـازمان شـوند ، محـدود      ریزي جانشینی صرفاً به اینکه افرادي موفق به تصدي سمت هاي مدیریتی ارشـد               
: نمی گردد  در واقع برنامه ریزي جانشینی

شایستگی هاي بسیار ضروري سازمان را شناسایی می کند·
.به تفصییل آنچه که سازمان از هر سطح یا سمت انتظار دارد مشخص می کند ·
.ابزارهاي نظارت و ارزشیابی عملکرد را مشخص می کند ·
.یک برنامه ریزي جانشینی قرار می گیرد را تشریح می کند وظایفی که در زمره فعالیت هاي ·
ابزاري را که به هنگام اجرا براي حمایت از این وظایف هم براي افراد و هـم بـراي سـازمان لازم              ·

.است ، مشخص می کند 
با توجه به موارد فوق ، حیطه موضوعاتی که یک نظام جانشینی مؤثر در سازمان به آنها می باید بپـردازد     

از این رو میتوان نتیجه گرفت که با برنامه ریزي جانـشینی ، مطالعـات و بررسـی هـاي     . ، مشخص می شود  
مختلفی در زمینه هاي سازمان ، شغل ، فرد ، سیستم هـا و روش هـا ، سیاسـت هـا و راهبردهـاي سـازمان              

. انجام می پذیرد که نتایج هر یک در تبیین وضعیت دیگري تاثیر خواهد داشت
ین رو مطالعه و اجراي نظام جانشینی مدیران از پیچیدگی ها و دشواري متعـددي برخـوردار خواهـد             از ا 

:بود که بدون ملاحظه موارد زیر امکان عملی نخواهد داشت 
براي اجراي نظام جانشینی و جایگزینی ، درگیـري ، حمایـت مـوثر و مـسئولیت مـستقیم مـدیریت        §

.ارشد سازمان ضروري است 
) تلفیق مسائل نیروي انسانی بـا برنامـه ریـزي کـلان سـازمان        ( ام ، دیدگاه بلند مدت      در تعریف نظ  §

. حیاتی است 
براي ارائه بحث جانشینی در بالاترین سطوح سازمانی و انجام فرآیند هاي آن ، بهره منـدي از افـراد             §

.نخبه و متخصص در حوزه منابع انسانی ضروري است 
مورد عملکرد ، ضـمن بهـره منـدي از فرآینـدهاي مـدیریت نیـروي        براي ارائه قضاوتهاي مناسب در      §

.انسانی ، داشتن پتانسیل هاي لازم و مسئولیت پذیري در قبال توسعه فعالیت ها الزامی است 
هنگامی که توجه دقیق و کافی به استمرار فعالیت ها و سنجش ارزیابی آنها لازم است ، براي ذخیره         §

یا پرهیز از بوروکراسی هاي معمول ، اطلاعات مورد نیاز فراهم و امـور  سازي و بازیافت موثر اطلاعات  
.مربوط باید سر و سامان داده شود 

از این رو قبل از هر گونه فعالیتی در مورد طراحی نظام جانشینی و جایگزینی ، لازم اسـت رویکردهـاي                    
:پایه اي نظام تبیین گردد 

.زمانی امکان اجرا خواهد داشت طرح جانشینی و جایگزینی تا کدام رده سا-
اسـت ،  ) BasedPosition( باید مشخص شود که آیا برنامه ریزي جانـشینی اساسـاً شـغل محـور     -

)  BasedPerson(یعنی روي مشاغل و یا نقش هاي خاصی تمرکز مـی کنـد و یـا شـخص محـور      
. است ، یعنی روي مجموعه اي از رهبران مستعد تأکید دارد 

حد برنامه ریزي جانشینی و جایگزینی بر انتخاب صرف نیروها تکیه دارد و تا چـه حـد سیاسـت        تا چه    -
.توسعه نیرورا دنبال می کند 

چگونه برنامه ریزي و اجرا خواهد شد ؟) IDP( طرح هاي توسعه فردي -
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زمان تکیـه  تا چه حد برنامه ریزي جانشینی بر استعدادهاي داخلی در مقابل استعدادهاي خـارج از سـا         -
دارد ؟ 

برنامه ریزي جانشینی و جایگزینی با سایر فرآیند هاي نیروي انسانی چگونه انـسجام و همـاهنگی دارد      -
)00000مثلاً با سیستم برنامه ریزي مسیر شغلی ،  مدیریت عملکرد و ( ؟ 

ک فرآینـد پیوسـته   است یا ی ـ ) مثلاً سالانه (آیا برنامه ریزي جانشینی و جایگزینی یک رویداد دوره اي            -
؟ محسوب می شود

، تجربیات کلیدي ، نتایج  ) فعلی و آتی    ( براي شناسایی و انتخاب استعداد رهبري ، مثلاً شایستگی ها            -
حاصل از عملکردها ، با چه معیاري مورد استفاده قرار خواهند گرفت ؟

قرار داد ؟ به عبارتی دیگر صرفاٌ نظـر  در فرآیند ارزشیابی کاندیداها چه داده هایی را باید مورد استفاده        -
) 0000درجه ، مصاحبه هاي ارزیابی و 360فرآیند  ( مدیر شرط است یا از بررسی هاي کمیته ارزیابی          

باید استفاده نمود ؟
فرآیند تصمیم گیري و بررسی داده ها چگونه انجام خواهد شد ؟-
ایگزینی چگونه و به چه کسی ابلاغ خواهد شـد    نتایج حاصل از فعالیت هاي برنامه ریزي جانشینی و ج          -

؟
اثر بخشی برنامه ها چگونه اندازه گیري شده و از چه روش هایی بـراي بـه هنگـام کـردن ، پـالایش و             -

فرآیند در طول زمان اجراي برنامه استفاده خواهد شد ؟000
مولفـه اصـلی ذیـل    9با عنایت به مطالب فوق طراحان  مدل تفصیلی نظام جانشینی را مبتنـی بـر               

طراحی وتدوین نمودند که با توجه به زمینه بکارگیري آن در شـرکت پـالایش و پخـش فـرآورده هـاي               
. نفتی ایران به شرح زیر ارایه می گردد

ــی پــالایش و پخــش   -1 ــت صــنعت نفــت و شــرکت مل ــداز آینــده و مأموری C(چــشم ان  B  S(
)(Corporate  Business  Strategy

HRS ()(Human  Resource  Strategy( راتژي هاي شرکت در حوزه منابع انسانی اهداف و است-2

حوزه استراتژي منابع انسانی در نظام جانشینی-3
)(Human  Resource  Strategy in succession planning

)o ()Organization(حوزة سازمان و ساختار -4
)Job((J)حوزة شغل -5
Individual)  ((I)حوزة فردي -6
)DCM(حوزه پشتیبانی تصمیم مدیریت مسیر شغلی -7
)(Decision  Making Career  Management

)CM(Career Management)( مدیریت و برنامه ریزي مسیر شغلی -8
(Performance Management System(PMS) حوزه مدیریت و نظارت طرح-9

فوق به عنوان یک نظام فرعی از نظـام اصـلی جانـشینی و جـایگزینی در             هریک از محورها و حوزه هاي       
تعامل مستقیم و غیر مستقیم با یکدیگر بوده و ارتباط منطقی هریک از زیر مجموعه ها بطور دقیـق تعریـف          

Road( از اینرو مؤلفه هاي هر یک از مجموعه هاي فوق داراي فرآیندها و نقـشه مـسیر هـاي    . شده است 
map (اي است که به تفصیل در مدل به آن پرداخته شده اسـت در ادامـه ابتـدا مـدل طراحـی شـده             ویژه

.نمایش داده خواهد شد وسپس به اختصار مولفه هاي اصلی مدل  تبیین و تشریح خواهد شد 
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ایرانمدل تفصیلی نظام جانشینی و جایگزینی شرکت ملی پالایش و پخش فرآورده هاي نفتی 
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)C B S(ینده و مأموریت کلان شرکت چشم انداز آ-1
بدون شک برنامه جانشینی و جایگزینی هر سازمانی به عنوان یکی از زیر سیـستم هـاي اصـلی و بـسیار            

،  متأثر از چشم اندازها و ماموریت بنیادین شرکت و سازمان مادر می باشـد بـدیهی          HRتأثیر گذار بر حوزه     
مـی بایـد چـشم انـداز و مأموریـت  واهـداف همـان سـازمان         است براي کار بست این مدل در هر سـازمانی        

. مدنظرقرارگیرد

)HRS( اهداف و استراتژي هاي شرکت در حوزه منابع انسانی -2
دومین مولفه لازم وتاثیر گذار بر حوزه نظام جانشینی، کلیت نظام و  استراتزي منابع انسانی شرکت و یـا   

اشد که تاثیر مستقیم بر چگونگی تدوین کلیه  استراتژي هاي        سازمان به عنوان چارچوب غالب بر نظام می ب        
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کارکردي زیر سیستم هاي منابع انسانی از جمله استراتژي نظام جانشینی خواهد داشت ایـن حـوزه خـود از     
. زیر مولفه ها وابعاد مختلفی تشکیل یافته که ذیلا  به آن اشاره می شود 

انشینیحوزه استراتژي منابع انسانی در نظام ج-3
)(Human  Resource  Strategy in succession planning

)SPV( ارزش ها و اصول بنیادین حاکم بر مدل نظام جانشینی -1/3
: مجموعه ارزش ها و اصول بنیادین حاکم بر مدل نظام جانشینی عبارتند از 

توجـه و جهـت گیـري نـسبت بـه آینـده       -4ذیري  انعطاف پ ـ  -3شایسته گزینی      -2شایسته یابی      -1
دانش محوري و توجه به سـرمایه فکـري در   -7جلب مشارکت و توسعه کارکنان         -6یادگیري و بهبود       -5

.سازمانی یادگیرنده 
ــه هــاي            ــا و روی ــط مــشی ه ــالت ، خ ــود را در تــدوین ماموریــت ، رس ــوارد فــوق تــأثیرات خ م

ت که بالطبع حوزه هاي مختلـف موضـوع منجملـه سـازمان و سـاختار ،         برنامه ریزي جانشینی خواهد گذاش    
شغل و فرد و نیز چگونگی پشتیبانی تصمیم گیري مسیر شغلی و مـدیریت نظـارت طـرح از آن جملـه مـی                 

.باشند 
لازم به توضیح است هر شرکت وسازمان می باید به صورت اختصاصی به تدوین ارزشها واصـول بنیـادین        

.  شینی اقدام نمایدحاکم بر نظام جان
علاوه بر موارد فوق ، براي اجرایی ساختن نظام و فرآیندهاي ذیربط ، و در عین حال حفظ اثـر بخـشی و      

:جامعیت طرح بعنوان یک سیستم درون نظام منابع انسانی شرکت رعایت نکات ذیل الزامی است 
شناسایی سمت هاي محوري  

بـر موضـوع رهبـري و نیازهـاي پرورشـی آن در سـازمان بـا        نظام هاي جانشینی و جایگزینی بـا تأکیـد          
دیدگاهی دراز مدت در آماده سازي مدیران میانی باید بر سمت هاي محوري و مـشاغلی کـه بـراي فعالیـت          

.دراز مدت سازمان ضروري است تمرکز داشته باشد 
شفاف سازي  

رتقـاء کارکنـان مـستعد فـراهم نمـوده و      نظام جانشینی و جایگزینی باید زمینه مناسب را براي رشـد و ا   
فرصت هاي یکسان را براي بکارگیري دانش و مهارت آنان بـه گونـه اي ایجـاد نمایـد تـا آنهـا بداننـد بـراي          
رسیدن به مرحله خاصی در نردبان ترقی چه کارهایی باید انجـام دهنـد و تـلاش خـود را در چـه راسـتایی                    

.معطوف نمایند 
مستمر   دریافت بازخورد و بهبود 

نظام هاي مؤثر جانشینی و جایگزینی نیازمند رعایت انعطاف پذیري در فرآیندهاي اجرایـی بـوده کـه از           
استفاده از تجربـه  . طریق اخذ بازخورد از مدیران اجرایی و شرکت کنندگان در فرآیند نظام انجام می پذیرد         

. هم است سازمان هاي پیشرو و اصلاح و تعدیل عملکردها از جمله موارد م
)SPM( مأموریت و رسالت برنامه ریزي جانشینی  -2/3

فقـدان بیانیـه  مأموریـت و    . مأموریت و رسالت برنامه ریزي هر سازمان نیازمند تدوین یک بیانیـه اسـت    
رسالت براي هر یک از حوزه هاي برنامه ریزي ، منجمله برنامه ریزي جانشینی موجـب عـدم جهـت گیـري                    

. مربوط و نیز نابسامانی رویکردها و رویه هاي اجرایی خواهد شد مناسب فعالیت هاي
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همانند هر یک از فعالیت هاي سازمانی ، نظام جانشینی و جایگزینی باید علت وجودي خـود را توضـیح                    
چه افـراد و گروههـایی در سـازمان از     . دهد و مشخص سازد که چه نتایج و پیامدهایی از آن انتظار می رود               

چـه موضـوعاتی در یـک بیانیـه رسـالت و      « براي پاسخ به ایـن سـئوال کـه    . مه استفاده می کنند  نتایج برنا 
جـدول زیـر مـشخص کننـده     » مأموریت برنامه ریزي جانشینی و جایگزینی باید مورد توجـه قـرار گیـرد ؟              

.سئوالات محوري و زمینه هاي مربوط است 
ت برنامه ریزي جانشینی و زمینه هاي مربوطسئوالات محوري بیانیه رسالت و مأموری: جدول شماره 

زمینه مربوطسئوال محوري

سمت کلیدي چیست ؟-1
تعیین جهت گیري دقیق برنامه براي پر کردن خلاء هاي مدیریتی 

.سازمان

استعداد فوق العاده چه تعریفی دارد ؟-2
تعیین قابلیت ها و توانمندي هاي بالقوه و بالفعل سازمان و حوزه 

.ختلف آنهاي م
مسئولیت سازمان در شناسایی استعدادهاي فوق -3

العاده چیست و چه باید باشد؟
تعیین اهم فعالیت هاي سازمان و حوزه هاي تخصصی آن براي 

.اهداف  برنامه ریزي جانشینی مدیریت
نحوه پرکردن سمت هاي کلیدي با استفاده ازامکانات -4

داخلی وخارجی سازمان چگونه است؟
کردن درصد تامین نیرو از داخل و خارج سازمان و مشخص

.کمبودهاي احتمالی در بخش هاي مختلف سازمان

ترفیع و ارتقاء چه تعریفی دارد و استعدادهاي فوق . 5
العاده براي ارتقاء چگونه مشخص خواهد شد؟

تعیین معیارها و شاخص هاي ترفیع افراد و شفاف سازي  آن در 
امکان بروز قابلیت ها و بالفعل شدن آن سازمان، جهت فراهم شدن

.ها
نقش و مسئولیت هر یک از کارشناسان و مدیران و . 6

رورش استعدادهاي فوق واحد منابع انسانی در برنامه پ
؟العاده چیست

تنظیم ساختار و سازمان مربوط به طرح جانشینی و جایگزینی و 
م رسمیت بخشیدن آن توسط مراجع ذیربط سازمان جهت فراه

.شدن امکان اجراي فعالیت هاي مورد نیاز
تا چه اندازه اهداف کارراهه فردي در برنامه ریزي . 7

جانشینی و توسعه مدیریت  لازم است بطور مشخص 
مورد توجه قرار گیرد؟

مشخص کردن زمینه هاي رشد و تعالی افراد در حوزه هاي  مورد 
.علاقه آنها در جهت کمک به توسعه افراد

) :SPP(خط مشی برنامه ریزي جانشینی و جایگزینی -3/3
با تدوین رسالت و مأموریت برنامه ریزي جانشینی و توسعه مدیریت در قالب یک بیانیه ، که یـک                
سند سازمانی محسوب و سر منشاء فعالیت ها و اقدامات این موضوع خواهـد بـود ، خـط مـشی برنامـه                 

طبیعی بیانیه ماموریت ورسالت اسـت کـه معمـولاً بـصورت     خط مشی ، پیامد    . ریزي قابل تنظیم است     
.کتبی مشخص شده و اقدامات سازمان را به طوررسمی تنظیم می نماید 

) :SPA(رویه هاي برنامه ریزي جانشینی  -4/3
بـا تنظـیم   . رویه ها از خط مشی ها ناشی می شوند و خطوط راهنما را براي اعمال آن تهیه می کند    

جانشینی و جایگزینی ، آنچه را که سازمان به عنوان رویه هاي برنامه ریزي جانـشینی       خط مشی برنامه    
می باید بدان عمل کند و در جستجوي آن است روشن می سازد و با نوشتن رویه ها نحوه اعمـال خـط          

.مشی مشخص خواهد شد 
ران در مـورد برنامـه      رویه هاي برنامه ریزي جانشینی و جایگزینی ، معمولاً بعد از توافق تصمیم گی             

بحران ها ، مشکلات ، موانع و یا موارد با اهمیت ، زمینـه  . ها و جهت گیریهاي مطلوب مکتوب می شود  
.اصلی موضوعاتی است که در تدوین رویه ها به آن ها توجه می شود
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): o(حوزة سازمان و ساختار -4
گیهـاي سـازمان و نـوع سـاختار     یکی از محوري ترین حوزه هاي موثر بر نظام جانشینی ، بحث ویژ      

این حوزه ضمن تعامل با چشم اندازها ، اهداف و استراتژي هاي شرکت متـاثر از           . حاکم بر آن می باشد      
در ایـن حـوزه   . واقعیات موجود در سازمان بوده و کلیه زیر ساختهاي نظام جانشینی را متاثر می سـازد              

ها و اثرات هر بخش بر کل نظام مورد توجـه و  مباحثی نظیر توسعه سازمان،کیفیت و کمیت تحرك نیرو     
.بررسی ویژه قرار می گیرد 

) : o١( بررسی ساختار و سازمان کنونی -1/4
در این حوزه ساختار و سازمان کنونی از منظر نوع فعالیتها ، استراتژیهاي توسعه سازمان ، تغییرات            

رد نیاز سازمان در آینده مورد بررسـی قـرار   تکنولوژي و تأثیرات آن بر کمیت و کیفیت نیروي انسانی مو   
این مطالعات به همراه باز آرایی سازمان که یکی از خروجی هاي آن کیفی سـازي مـشاغل و         . می گیرد   

دسته بندي سمتهاي سازمانی با نگاهی به آینده خواهـد بـود ، سـبب ارائـه تـصویري کلـی از وضـعیت           
ت فـوق ، موضـوع بـرون سـپاري و واگـذاري فعالیتهـاي          اگر به مقـولا   . موجود و الزامات آتی خواهد بود     

پشتیبانی و پیمانکاري را اضافه نماییم ، خروجی مشخص این مرحله درك وضعیت سـازمان و فعالیتهـا            
در آینده خواهد بود که تاثیرات آن را می توان به عنوان شاخص هاي کلیدي در تدوین نظام و طراحـی            

از جمله ورودیهاي موثر در این بخش چشم اندازها ، ماموریـت وا  . د مدل جانشینی مورد استفاده قرار دا  
هداف کلان شرکت و منابع انسانی است که به همراه شرایط احراز ورود افـراد بـه طـرح جانـشینی مـی          

.تواند نتایج حاصله را تکمیل نمایـد 
)  : o٢( روند تحرکات و نیازمندیهاي نیروي انسانی -2/4

ا استفاده از نتایج حاصله از مرحله قبل بررسی روند تحرکات نیروي انسانی از بعـد            در این فعالیت ب   
کیفی و کمی و با عنایت به تغییرات ساختاري ایجاد شده با دقت و جامعیت بیشتري مورد بررسی قـرار     

یافتـه هـاي لازم   ) j١( همچنین با بهره گیري از بررسی اطلاعات پایـه اي مـشاغل صـنعت          . می گیرد   
.راي پیش بینی تحرکات نیروي انسانی در آینده صورت می پذیرد ب

سـال   5پیش بینی ترکیب نیروي انسانی براي تصدي سمتهاي مـشمول طـرح در               -3/4
: )o٣( آینده 

و همچنـین اسـتفاده از      ) o٢( در این فعالیت براساس اطلاعات بدست آمـده از فعالیـت قبـل              
:رکت پیش بینی هاي زیر صورت می پذیرد سیستم جامع اطلاعات پرسنلی ش

براسـاس اطلاعـات بدسـت آمـده در       ( تعداد تقریبی مشاغل کلیدي بلاتصدي در سالهاي آتی         ·
) رویه هاي نظام 

تعداد مشاغل بلاتصدي به تفکیک هر سال ·
تعداد شاغلین مورد نیاز به تفکیک رسته ها و رشته هاي شغلی ·
ک رشته تحصیلی ، شرایط احراز ، در هـر یـک از رشـته هـا و     تعداد شاغلین مورد نیاز به تفکی    ·

رسته هاي شغلی 
00000و ·
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)  : o٤( شناسایی قابلیتهاي محوري سازمان -4/4
یکی از فعالیتهاي اصلی است که در این ) Core competency( شناسایی قابلیتهاي محوري سازمان 

ي فوق آن دسته از ویژگیها ، خـصوصیات و یـا شایـستگی هـایی              منظور از قابلیتها  . حوزه صورت می پذیرد     
اصلی است که براساس ماموریت اهداف و استراتژي هاي کلان شرکت به عنوان عمـده تـرین ابعـاد رفتـاري               

این ویژگیها در حکـم چـارچوب و راهنمـاي کلـی تعـین      . مورد انتظار از شاغلین شرکت شناخته می شوند     
. ه هاي شغلی در حوزه شغل عمل می نمایند شایستگی  هاي رسته و رشت

): AC)o٥سازماندهی مرکز ارزیابی -5/4
در کشور ما ، دیگـر موضـوعی نـو و ناشـناخته نبـوده و              )  AC(خوشبختانه استفاده از کانونهاي ارزیابی      

مند مـی  شرکتهاي پیشرو داخلی در زمینه هاي مختلف مرتبط با جذب و ارتقاء کارکنان از این فرآیند بهره              
.             گردند 

به هر جهت آماده سازي و تجهیز کانونهاي ارزیابی نیاز به مقدماتی دارند که هدف اصلی از ایـن فعالیـت      
:می باشند برخی از اقداماتی که انتظار می رود در این مرحله صورت پذیرد به قرار ذیل است 

قابلیتها در مراکز ارزیابی شناسایی و جمعبندي تکنیکها و ابزارهاي اندازه گیري·
مطالعه و بررسی اعتبار تمرینات و ابزارهاي ارزیابی ·
انتخاب مشاورین ذیصلاح و تربیت ارزیابان مورد نیاز ·
00000و ·

)Job(حوزة شغل -5
فعالیت هاي مربوط به این حوزه که از شـش گـام اصـلی تـشکیل شـده اسـت بـه شناسـایی ویژگیهـا و               

الـی ده  5، شغل و شناسایی مشاغل کلیدي و اولویت بندي سمتهاي بلاتصدي طی             قابلیتهاي رسته ، رشته     
سال آینده 

.در ارتباط و تعامل مستقیم می باشد ) I(بطور کلی با حوزه فرد (J)این حوزه . می پردازد
)  : J١: (بررسی اطلاعات شغلی -1/5

ــراي    ــشاغل بـ ــاي مـ ــاختار و ویژگیهـ ــایی سـ ــت شناسـ ــن فعالیـ ــدي  هـــدف از ایـ ــاي بعـ ــام هـ گـ
. مشاغل آنها از سیستم اخذ می شود    لذا اطلاعات کلیه مشاغل مشمول نظام ، گردآوري شده و شرح            . است  

یکی دیگر از منابع اطلاعاتی مـورد نیـاز بـراي    ) Top  chart – Down  chart( بررسی نمودار سازمانی 
فراهم مـی  )  J٢(رد نیاز را براي فعالیت این بخش اطلاعات مو   . مشاغل است   درك اولیه پیرامون ویژگیهاي     

.کند 
) :J٢(شناسایی و دسته بندي ویژگیهاي مشاغل بر حسب سطح و ماهیت سمت -2/5

، مشاغل براساس رسـته ، رشـته و   ) J١(در این فعالیت با استفاده از یافته هاي بدست آمده از گام قبلی    
ازآنجـایی کـه سـطح و ماهیـت     . ت دسته بندي می شـوند  شناسایی شده و برپایه تشابه ماهیت مسئولی     رده  

شغل نقش محوري در شناخت مشاغل مشابه و غیر مشابه دارد ، ایـن فعالیـت چـارچوب اولیـه اي را بـراي                   
.ورود به مرحله بعد مهیا می سازد 

) : ٣J(تعیین معیارها و قابلیتهاي مورد نیاز رسته ها و رشته هاي شغلی -3/5
،  ) J٢(و دســته بنــدي ویژگیهــاي مــشاغل حاصــل از اجــراي مرحلــه قبــل        براســاس شــناخت 

، معیارهـا و   ) ٤O(شناسایی قابلیتهاي محـوري سـازمان      و با بهره برداري از اطلاعات بدست آمده از مرحله         
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این مرحله عـلاوه بـر تـامین    . قابلیتهاي مورد نیاز هر یک از رسته ها و رشته هاي شغلی استخراج می گردد    
، مبنایی براي تصمیم گیـري    ) CMDS( لاعات لازم براي حوزه پشتیبانی تصمیم مدیریت مسیر شغلی          اط

با توجه به تعامل حوزة شغل با فرد ، بخـشی از اطلاعـات مـورد       همچنین. فراهم می آورد  DCM١در گام     
. ید مقایسه ویژگیهاي شغلی و فردي فراهم می آبا هدفI٤نیاز براي استفاده در مرحله 

)  : J٤(تعیین معیارهاي شایستگی مشاغل –4/5
از مـشاغل    ، در این فعالیت ، معیارهـاي شایـستگی هـر یـک            ) J٣(براساس نتایج حاصل از مرحله قبل       

قابلیتها و شایستگی هاي مورد نیاز خاص هر شغل با استفاده از ابزارهاي ویژه اي تعیین می              براساس تحلیل   
این مرحله صورت می گیرد تعیین نیمـرخ شایـستگیهاي مـشاغل براسـاس طراحـی          فرآیندي که در    . گردد  

بـراي انجـام مناسـبِ وظـایف     ) د م ت ( ماتریس قابلیتها و شناسایی دانش ، مهارت و توانایی هاي ضـروري   
این مرحله اطلاعات مورد نیاز را  جهت مرکـز ارزیـابی بـه منظـور         . پیش بینی شدة هر یک از مشاغل است         

توضیح اینکـه اطلاعـات بدسـت آمـده در ایـن        . تطبیق قابلیتهاي شغلی و فردي فراهم می سازد          سنجش و 
ایجاد مـی  ) SPPA(فعالیت ورودي قابل اطمینان و ارزشمندي در سیستم ارزیابی عملکرد ذخایر جانشینی     

.نماید 
)  : Key  Positions) (J٥( شناسایی مشاغل سمت هاي کلیدي  -5/5

برخی از معیارهایی که موجب کلیدي . مختلفی باعث کلیدي شدن یک سمت می گردد ابعاد و عوامل
: شدن یک شغل می شود عبارتند از 

هر سمتی که در صورت خالی ماندن آن باعث توقف انجام یک :وظیفه حاد و اساسی §
.فعالیت محوري شود 

و  به دانش ، هر سمتی که مستلزم تخصص ویژه و منحصر به فرد باشد :رهبري خاص §
مهارت یا توانایی خاص و منحصر به فردي نیاز داشته باشد که فرد دیگري نتواند در مقابل 

.آن سمت قرار گیرد 
میزان مناسبت این سمت ها با کل سازمانی که فرد در قبالش مـسئول               :ساختار سازمانی   §

.است  تعیین کننده جایگاه مهم سمت هاي کلیدي است 
کارهایی در این سمت باید انجام شود؟ اینکـه واحـد مربوطـه بـا ایـن              چه  : طرح هاي آتی  §

سمت به چه سمت و سویی می رود و اینکه چه نوع مهارت یا رهبري را بـراي دسـتیابی بـه          
.هدفش در این قسمت نیاز دارد تعیین کننده کلیدي بودن یا نبودن یک سمت است 

ک سمـت به خاطر قـرارداشتن این    بعضی اوقات محوري و اساسی بودن ی       :بعد جغرافیایی   §
.سمـت در منطقه جغرافیایی خاص است 

اینکه سمت کلیدي به دیگران براي اتخاذ تصمیم هاي با ارزش کمک کنـد یـا              : حجم کار   §
بخشی از فرآیندي باشد که با آن تصمیمات حساس گرفته می شود میزان کلیدي بـودن آن       

. را تعیین می کند 
فوق الاشاره ضمن بهره برداري از نتایج بدست آمده از  فعالیت تعیین              براساس معیارهاي 

می توان از دو روش ذیل جهت  شناسایی سـمتهاي کلیـدي            ) J٤( معیارهاي شایستگی مشاغل    
: استفاده کرد 
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:بررسی ساختار و شرح وظایف سازمانی :  الف 
بررسی ساختار و شـرح وظـایف   یکی از مراجع کسب اطلاعات به منظور شناسایی سمتهاي کلیدي      

در این فرآیند سمتهایی که از . مدون شده براساس مدلهاي طراحی شغل است 
نظر درجه تأثیر گذاري از وزن خاصی برخوردارند تعیین شده و شرح وظایف سازمانی به منظـور بررسـی          

.و تحلیل کلیدي بودن سمت مورد استفاده قرار می گیرد 
:ن و خبرگان سازمان دریافت نظرات مدیرا: ب 

یکی دیگر از مراجع اصلی در شناسایی کلیدي بودن سمت ، استفاده از دیدگاه ها و نظرات مـدیران           
با تجربه اي  است که سالها در سطوح و مشاغل مختلف ، خدمات گونـاگونی را بـه صـنعت ارائـه داده انـد و           

در این رویکرد با استفاده از کارگاههـاي هـم اندیـشی    .اطلاع کافی از نوع مشاغل کلیدي و تأثیر گذار دارند     
.. فهرست مشاغل کلیـدي از دیـدگاه مـدیران ارشـد اسـتخراج و تعیـین مـی گـردد             ) تکنیک دلفی (جمعی  

بـه منظـور   ) DCM٢( خروجی این بخش به صورت مستقیم در حوزه طراحی مسیر هاي شغلیِ سازمانی            
.استفاده خواهد شد ) افقی / وازي م/ مستقیم (ترسیم مسیرهاي حرکت مشاغل 

:J٦سال آینده 10الی 5شناسایی و اولویت بندي مشاغل و سمتهاي بلاتصدي طی -6/5
پس از تعیین سمتهاي کلیدي ، اولویت بندي سمتها و تعیین تعداد سـمتهاي بلاتـصدي طـی سـالهاي                     

آنچه از ایـن منظـر قابـل    . خواهد شد آینده ، شناخت اولیه اي پیرامون وزن و حجم اقدامات پیش رو ایجاد           
توجه است اطلاع دقیق از میزان خروجی افراد از شرکت با اسـتفاده از اطلاعـات موجـود و بدسـت آمـده در            

از سـویی دیگـر نگـاهی    . و تعیین اولویت براي جایگزینی خروجی ها طی یک سال آینده اسـت     O٣فعالیت  
سانی جهت پیش بینی تعداد ورودیهـا و برقـراري پیونـد بـین          جامع به وضعیت و روند برنامه ریزي نیروي ان        

.بخش ها و حوزه هاي گوناگون فعالیتها از دیگر فعالیتهاي مورد نظر در این گام می باشد 

Individual)  (حوزة فردي -6
فعالیتهاي مربوط به این حوزه از پنج گام اصلی تشکیل شده و هدف اصلی آن  شناسایی ویژگیهـا و        

فعالیتهـاي  . شایستگیهاي کارکنان وتطابق و اولویت بندي آنها با شایستگی هاي مورد نیاز شغل مـی باشـد           
.یم می باشند در ارتباط و تعامل مستق) J( پیش بینی شده در این حوزه با فعالیتهاي حوزه شغل 

:I١ شرایط احراز ورود کارکنان به طرح جانشینی -1/6
، با توجه به تعـداد کارکنـان مـورد    ACبراي ورود کارکنان به طرح جانشینی و معرفی به مراکز ارزیابی          

ایـن شـرایط شـامل    . تعیـین مـی شـود    » حداقلی « شرایط ) برگرفته شده از اطلاعات سطح سازمان      ( نیاز  
و مشخصات پرسنلی نظیر ، سن ، سابقه ، تحـصیلات و همچنـین برخـی شـرایط عمـومی از قبیـل             ویژگیها  

. انگلیسی و همچنین نتایج ارزیابی سالهاي گذشته فرد می باشد ) ترجیحاً(میزان تسلط به زبان 
مـی  بدیهی است ویژگیهاي مورد نظر با توجه به نیازهاي آتی و آنی سازمان در تامین کارکنان مورد نیاز           

ایجـاد فیلترهـاي اولیـه اي بـه       ) 1I(بعبارت دیگر وظیفه اصـلی فعالیـت        . تواند سهل تر و یا سخت تر شود         
.است ) AC( منظور انتخاب کارکنان شایسته تر به درون فرآیند مرکز ارزیابی 

مجموعـه دانــش ، مهارتهـا ، خـصوصیات شخــصیتی ، علایـق ، تجربیــات و     « منظـور از شایـستگی هــا   
ندیهاي مرتبط با شغل است که دارنده را قادر می سـازد در سـطحی بـالاتر از حـد متوسـط بـه ایفـاي          توانم
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درواقع شایستگی ها الگویی را ارایه می کنند که نشان دهنده فـرد بـا عملکـرد برتـر در                 . مسئولیت بپردازد   
. شغل محوله است 

:I٢تعیین شایستگیها و ویژگی کارکنان -2/6
است و هدف از آن شـناخت شایـستگیها و   ) AC( از نتایج اجراي فرآیند مرکز ارزیابی  این فعالیت یکی    

، شخصیت ، دانش فنی و مـدیریتی  ) IQ - EQ( ویژگیهاي کارکنان مشمول طرح ، از ابعاد مختلف هوش 
، بـازي  از طریق استفاده از ابزارهاي مختلف نظیر تستهاي استاندارد 0000، مهارتهاي رفتاري و حرفه اي و       
.می باشد 000نقش، بازي کارتابل ، کارگروهی و

:I٣تعیین نیمرخ ظرفیتی -3/6
نیمـرخ ظرفیتـی کارکنـان از ابعـاد         ) 2I(در این فعالیت براساس اطلاعات بدست آمده از گام قبـل            

ترسیم و براساس آن فرصتهاي بهبود و توسـعه کارکنـان در   0000مختلف هوش ، شخصیت ، مهارت و    
خروجی این فعالیت اطلاعـات قابـل اطمینـان و     . هاي مختلف مهارتی و دانشی تعیین می گردد         زمینه  

و همچنـین جهـت اسـتفاده در    ) DCM٣( مناسبی براي تعیین علائق و گرایشهاي شخصی کارکنـان      
اطلاعـات بدسـت آمـده در ایـن فعالیـت بـه       . فراهم می کند ) ویژه فرد( طرح ریزي هاي آموزشی آتی      

بع استعدادهاي موجود شرکت مستند و یک نسخه از آن همواره نزد کـار گروهـی مرسـوم بـه          عنوان من 
.کمیته جانشینی نگهداري می گردد 

:I٤مقایسه ویژگیهاي فرد با شغل -4/6
درزمینه معیارهاي شایستگی رسـته ،  ) Job(این فعالیت به مقایسه اطلاعات بدست آمده از حوزه شغل          

در زمینـه هـاي مختلـف اختـصاص دارد و نتـایج          ) 3I(با نیمرخهاي ظرفیتی افـراد       )4Jو   3J(رشته و شغل    
.بکار گرفته می شود ) I٥(حاصله در فعالیت بعدي 

:I٥تطابق و اولویت بندي ویژگیهاي کارکنان با شغل -5/6
، مـی باشـد   ) I(دراین فعالیت که خروجی نهایی و هدف غـایی اقـدامات انجـام شـده در حـوزه فـردي            

به تطابق و اولویت بندي کارکنان براساس ویژگیهـاي       ) 4I(براساس یافته هاي بدست آمده در فعالیت قبل           
.مورد نیاز در سه سطح رسته ، رشته و شغل می پردازد 

به عبارت دیگر دراین فعالیت تلاش می شود تعیین گردد هر یک از کارکنان به چه میزان حائز ویژگیهـا          
.نیاز در مشاغل مختلف می باشند و شایستگیهاي مورد

: یافته هاي بدست آمده در این فعالیت در موارد ذیل مورد استفاده قرار می گیرد 
بـــه عنـــوان یکـــی از ورودیهـــاي مهـــم و تأثیرگـــذاردر تعیـــین و تـــشکیل ذخیـــره جانـــشینی و  -

.اولویت بندي جانشینان 
ــه عنــوان یــک ورودي ارزشــمند و قابــل اطمینــان جهــت - تعیــین نیازهــاي آموزشــی کارکنــان در  ب

).OTDS( فاز مدیریت سیستم آموزش و توسعه کارکنان 

):CMDS(حوزه پشتیبانی تصمیم مدیریت مسیر شغلی -7
هیچ یک از طرح هاي منابع انسانی بدون در نظـر گـرفتن اهـداف و آرزوهـاي شـغلی کارکنـان کامیـاب         

فرآیندي است که در آن فرد در طول زنـدگی  ) Career Planning(برنامه ریزي مسیر شغلی. نخواهد بود 
کاري خویش ، هدفهاي خدمتی شخصی خود را روشن می کند و همواره بـه گونـه اي رفتـار مـی کنـد کـه          
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Career( امـا مـدیریت مـسیر شـغلی     . بتواند در پایان به همه این هدفها دست یابد  Management ( ،
.در باره پذیرش یا رد فرصت هاي کار براي کارکنان عبارتست از فرآیند تصمیم گیري

مدیریت مسیر شغلی هم در بر گیرنده تصمیم خود فرد است و هم تصمیم هایی که دیگران بـراي نمونـه    
Career(بهبود مسیر شـغلی  . مدیران یا کارشناسان در قالب کمیته هاي تخصصی ، براي فرد می گیرند 

Development (  د بخشیدن به توانائیهاي فرد است بگونه اي که وي بتواند از فرصت هاي              نیز فرآیند بهبو
مسیر شغلی خود در بر گیرنـده سـاختاري سـازمان         . آینده در راستاي دستیابی به هدفهاي خود بهره گیرد          

. یافته و یک رشته نقش هاي پیاپی در زندگی کاري فرد است 
:شغلی چند هدف را دنبال می کنـد از دیدگاه تصمیم گیران سازمانی ، مدیریت مسیر 

فرصت هاي پیشرفت در سازمان را به آگاهی کارکنان می رساند و از این راه به آنـان روحیـه مـی              .1
.بخشد 

کارکنان را به ماندن در سازمان و کوشش براي دستیابی به هدفهاي مسیر شغلی خود تشویق می                .2
.کند 

.غل از قبیل آموزش برمی انگیزاند کارکنان را به بهره گیري از فرصت هاي توسعه ش.3
به سازمان امکان می دهد تا روابط میان مـشاغل را ردیـابی و از آن طریـق  کارکنـان شایـسته را                   .4

.براي پیشرفت شغلی متناسب با توانائیها شناسایی کند 
ي در ارتباط با نظام برنامه ریزي جانشینی و جایگزینی ، مدیریت مسیر شـغلی اهمیـت قابـل ملاحظـه ا          

داشته که از نتیجه فعالیت هاي آن ضمن تامین و تقویت ذخائر مدیریتی ، چگونگی تحرکات نیروي انـسانی           
. از اینرو مسیر شغلی نیازمند یک خط مشی منسجم اسـت    . در رده هاي مهم  سازمان را تنظیم خواهد کرد         

:ح زیر است گام هایی که براي ایجاد یک خط مشی منسجم مسیر شغلی باید برداشته شود بشر
. شناسایی نقطه هاي ورود به سازمان ، رده هاي شغلی ، بخش ها ، واحدها و یا گروههاي کاري.1
.و یا دوره هاي گذشته زمانی ) در سه تا پنج سال گذشته ( شناسایی الگوي مسیر شغلی موجود .2
، تجدیـد سـاختار ،   انـدازه سـازمان   وازن در مسیر شغلی ، مانند تغییرشناسایی ریشه هاي عدم ت  . 3

. مشاغل و نیاز هاي بازار کار
از بین گام هاي فوق ، شناسایی الگوهاي مسیر شغلی یک گام کلیـدي در فرآینـد مـدیریت مـسیر                      

در ارتباط با برنامه ریزي مسیر شغلی ، که بیشتر به نگرش هاي فـردي ، بـاز         . شغلی محسوب می شود     
) 2مـن کیـستم   ) 1د  را بـاز شناسـد و از خـود بپرسـد     می گردد مهم اینست که فرد بتواند هویت خـو      

چه کاري می خواهم بکنم ؟ با ایـن پرسـش هـا و تکـرار آنهـا در       ) 3کدامند ؟   دلبستگی ها و ارزشهایم     
زمان بحرانی ، هر یک از کارکنان خواهند توانست آرمانهاي خود را در ذهن بپرورانند و براي تحقـق آن            

، کانونهاي ارزیابی می توانند بـا برگـزاري آزمـون هـاي سـنجش علائـق و            در این میان    . ها گام بردارد    
مهارتها و آگاه ساختن افراد از نتایج بدست آمده ، آنهـا را در تـدوین اسـتراتژي و برنامـه ریـزي مـسیر                   

.شغلی خود یاري رسانند 
رویکـرد  مدیریت مسیر شغلی ، در الحاق به برنامـه ریـزي جانـشینی و توسـعه مـدیریت ،نیازمنـد یـک                    

:براي تدوین برنامه هاي راهبردي مسیر شغلی باید سه گام بنیادي زیر برداشته شود . راهبردي است 
.الگوهاي مسیر شغلی احتمالی سازمان در آینده شناسایی شود .1
.الگوهاي مسیر شغلی دلخواه افراد تعیین گردند .2
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، برنامـه هـاي رسـمی و غیـر     براي کمک به کارکنان جهت دستیابی به هدفهاي مسیر شغلی خود          .3
از این طریق مـی تـوان سـازمان را در پـرورش اسـتعدادهاي لازم بـراي       . رسمی تدارك دیده شود     
به این ترتیب حوزه مدیریت مسیر شغلی ، به عنوان یک حوزه کلیدي در         .نیازهاي آینده یاري کرد     

یم مدیریت مسیر شـغلی    نظام جانشینی نیازمند انجام کارکردهاي مناسب در حوزه پشتیبانی تصم         
در این حوزه فعالیت هاي زیر انجام گرفته که متناسب با ارتباطی که بـا سـایر حـوزه هـاي                  . است  
دارد ، از درون دادها و اطلاعاتی مناسب  برخـوردار و بـا اعمـال            ) سازمانی ، شغلی و فردي      ( نظام  

وزه هـاي تخصـصی انتقـال    فرآیند هاي تخصصی ، شامل برون دادهائی خواهند بود که به سایر حـ             
.خواهند یافت 

) DCM١(شناسایی و دسته بندي میزان شباهت و افتراق رسته ها و رشته هاي شغلی                -1/7
با استفاده از معیارها و قابلیت هاي مورد نیاز رسته هـا و رشـته هـاي شـغلی و بـا ملاحظـه قابلیـت هـاي                :

شـباهت در ویژگیهـا و قابلیتهـاي مـورد نیـاز      محوري سازمان رسته ها و رشته هـاي شـغلی از نظـر میـزان        
. مشترك دسته بندي می گردند 

) :DCM٢(طراحی مسیر هاي شغلی سازمانی -2/7
هر سازمان از حوزه هاي کاري و شغلی مختلفی تشکیل شـده اسـت کـه در یـک مجموعـه بـا برقـراري                  

هـاي شـغلی ، مجـرد از علائـق و     گرچه مسیر . ارتباطات منطقی ، واحدهاي سازمانی را تشکیل خواهند داد   
خواسته هاي کارکنان به هنگام قرار گرفتن در پست هاي سازمانی ، تنظیم مـی شـود ، لـیکن بـی تـاثیر از                

از ایـن رو ضـمن برخـورداري از    . تجربه سازمانی در انجام عملکرد هاي مـوثر توسـط کارکنـان نمـی باشـد                
رسته ها و رشته هاي شغلی ، طراحـی مـسیر شـغلی    اطلاعات حاصل از دسته بندي میزان شباهت و افتراق         

. سازمانی از حوزه هاي شغلی و فردي زیر تأثیر می پذیرد
ــته ،       - ــته ، رش ــاز رس ــورد نی ــاي م ــستگی ه ــا شای ــان ب ــاي کارکن ــی ه ــدي ویژگ ــت بن ــابق و اولوی تط

) I٥( شغل 
نیـز بررسـی سـاختار و شـرح     شناسایی مشاغل کلیدي با استفاده از نظرات خبرگان ، مدیران سـازمان و             -

.)J٥( وظایف 
J٦(سال آینده به تفکیک هر سـال  10الی 5شناسایی و اولویت بندي مشاعل سمت هاي بلاتصدي طی         -

. (
)  :DCM٣( تعیین علائق و گرایش هاي شخصی کارکنان -3/7

ویـت خـود را بـاز    شناسایی هویت شخصی ، نقطه آغاز برنامه ریزي مسیر شغلی است کـه فـرد بتوانـد ه          
چه کاري می خواهم بکـنم  ) 3دلبستگی ها و ارزشهایم کدامند ؟      ) 2من کیستم   ) 1شناسد و از خود بپرسد      

؟ در نظام جانشینی علائق و گرایش هاي شخصی کارکنان در مراکز ارزیابی تعیـین و بـا اسـتفاده از نیمـرخ      
انش ومهـارتی کـه امکـان تـشکیل منبـع      ظرفیتی و نقاط قوت و ضعف و فرصت هاي بهبود در زمینه هاي د 

.   استعدادها را فراهم می آورد ، مشخص می شود 
DCM(طراحی مسیر شغلی فردي -4/7 ٤:  (

بدون . پایداري و زمینه سازي براي رشد و ارتقاء افراد با طراحی مسیر شغلی فردي امکان پذیر می شود                
کارکنان است کـه در ایـن رابطـه مجموعـه اي از     شک این طراحی تحت تأثیر علائق و گرایش هاي شخصی    
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هوش ، استعداد ، شخصیت ، دانش فنی ، مـدیریتی ، مهـارت ، رفتـار حرفـه اي و          ( ویژگی هاي افراد یعنی     
.به عنوان شایستگی ها و ویژگی هاي فردي ، تعیین کننده خواهد بود ) 0000
)  :DCM٥(تشکیل خالص ذخیره جانشینی -5/7

با تطابق و اولویـت بنـدي ویژگـی هـاي کارکنـان بـا       . منبع استعدادها و اولویت بندي آنها        با استفاده از  
. ( شایستگی هاي مورد نیاز رسته ، رشته و مشاغل ، امکـان تعیـین ذخیـره مـدیریتی فـراهم خواهـد شـد                      

Succession  Inventory (
فتــــه ذخیــــره مــــدیریتی بــــه گروهــــی از کارکنــــان و یــــا کارشناســــان ارشــــد شــــرکت گ

ترفیـع یـا ارتقـاء عمـودي     . می شود که براي ارتقاء عمودي یا تحرکات افقی در حال آمـاده شـدن هـستند             
جابجائی افقی . معمولاً به معناي ترفیع در مکان بالاتر سلسله مراتب سازمانی است 

ــم        ــه وي فه ــوري ک ــه ط ــد ب ــی یاب ــزایش م ــرد اف ــاي ف ــستگی ه ــه شای ــت ک ــن فعالی ــه ای ــولاً ب معم
.ي از دانش ، مهارت و توانائی منطبق با مسیر سازمان یا حرفه خود پیدا می کند گسترده ا

فرآیند ایجاد ذخیره مدیریتی را می توان با تعیین گروههاي هدف آغاز نمود که به ایـن طریـق بایـد بـه               
.سئوال هایی نظیر موارد زیر پاسخ داده شود 

این گروه چه کسانی را در بر می گیرد ؟-
یتی استعدادها چگونه است ؟ چه تعداد و درصدي از ذخیره مدیریتی باید در سـازمان                ذخیره مدیر -

وجود داشته باشد ؟
ذخیره مدیریتی چه زمانی تشکیل می شود ؟-
ذخایرمدیریتی شرکت در کدام مکان باید مستقر شوند ؟-
پیـدا مـی   افرادي که نامشان در ذخیره مدیریتی وجود دارد ، چگونه براي آینده توسـعه و پـرورش        -

کنند ؟
ــروري       - ــشین پ ــالقوه جان ــع ب ــوان منب ــه عن ــدیریتی ب ــره م ــتعداد و ذخی ــه اس ــشکیل خزان ــا ت ب

می توان براي افراد مستعد موقعیت هاي مناسبی را در سمت هاي کلیدي واحدهاي سازمان پیش                 
سپس با انجام بررسی هاي کارشناسی و آزمون هاي تخصصی ، فعالیت هاي مهمی در        . بینی نمود   

، مـسیرهاي  ) Organizational Career Path( رتباط با تنظیـم مسیر هاي شغلی سـازمانی  ا
انجام این دو فعالیت مهم که به . به انجام می رسد ) Individual Career path( شغلی فردي 

اطلاعات مهمی را با  تشکیل ذخیره مدیریتی      . منظور توسعه و بهبود مسیر شغلی انجام می پذیرد          
 )Management Inventory ( ذخیره مدیریتی با توجه به امکانی کـه بـراي   . فراهم می سازد

شناسایی اولویت افراد شایسته براي تـصدي پـست هـاي کلیـدي در اختیـار مـی گـذارد ، زمینـه                  
.مناسبی را براي تدوین مدیریت و برنامه ریزي مسیر شغلی فراهم می کند 

)CM( مدیریت و برنامه ریزي مسیر شغلی -8
در حوزه مدیریت و برنامه ریزي مسیر شغلی بـا بهـره منـدي از مجمـوع اطلاعـات بدسـت آمـده از            

و ) DCM٤( مـسیرهاي  شـغلی فـردي        ) DCM٢( گامهاي قبل بویژه مسیر هاي شغلی سازمانی ،         
ه به ادغام و یکپارچه سازي اطلاعات فوق به منظور برنامـ          ) DCM٥( ذخائر و اولویت بندي جانشینی      

ریزي مسیرهاي شغلی و ترسیم نمودارهاي جانشینی بلند مدت و کوتاه مدت با توجه بـه نیازمنـدیهاي              
) درون ذخیره جانشینی ( شرکت پرداخته شده و نهایتاً می باید منجر به انتخاب کاندیداهاي مورد نظر         

.براي پست هاي هدف بیانجامد 
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)1CM(طراحی و ترسیم نمودارهاي بلندمدت جانشینی -1/8
در این فعالیت با ترسیم ماتریسی سه بعدي متشکل از کارراهه شخصی ، کارراهـه شـغلی و اولویـت           

نمودارهـاي کـلان   O٣بندي ذخائر جانشینی با در نظـر گـرفتن کمیـت و کیفیـت نیازهـاي سـازمانی               
نـوان  نمودارهـاي فـوق بـه ع   . ترسیم می گـردد  ) سال  10الی   5( جانشینی براي افق بلند مدت طرح       

چارچوب راهنماي برنامه ریزي مسیر شغلی و طراحی و ترسیم نمودارهاي کوتـاه مـدت مـورد اسـتفاده           
.قرار می گیرد  

)٢CM(تعیین وضعیت ارتقاء پذیري ذخائر جانشینی -2/8
در حوزه تصمیم گیري براي تامین نیروي مناسب و شایسته براي پست هاي کلیدي سازمان کـه در        

یل مختلف خالی از شاغل شده وبلاتصدي تلقـی مـی گـردد، بـا اسـتفاده از اطلاعـات                طول زمان به دلا   
مربوط به ذخیره مدیریتی و اولویت بندي جانشینان بالقوه ، تعیین وضعیت ارتقاء پـذیري آنـان امکـان                  

مطالعات و بررسی هاي مختلف نشان داده است که نیروهاي بالقوه و مستعد جانـشینی               . پذیر می شود    
ت سازمان تماماً آماده ارتقاء جهت تصدي پست هاي کلیدي نمـی باشـند ، لـیکن بـا اسـتفاده از             مدیری

از این رو بـا  . طرح هاي آموزشی و توسعه اي ، ارتقاء آنان در دوره هاي مختلف زمانی امکان پذیر است                
د تحصیلات ، تجربه بررسی هاي لازم و با استفاده از معیارهاي مربوط به شرایط احراز افراد توانمند مانن           

.                         ، عملکرد و علائق ، افراد در سه رده زیر ترتیب بندي می شوند 
A-کاملاً آماده براي ارتقاء
B- مشمول طرح آموزش(امکان ارتقاء دو سال آینده. (
C- مشمول طرح توسعه(سال آینده 4تا 2امکان ارتقاء از. (

ــه ب    ــت ک ــم اس ــه مه ــن نکت ــه ای ــه ب ــوق     توج ــعیت ف ــین وض ــه تعی ــر ب ــه منج ــایی ک ــی ه ررس
می گردد در شرایط عادي سازمان بوده و بیانگر حالتی است که توانمندي هاي درون سـازمان محـرز و              

نیـز مـی   ) خالی شدن ناگهانی پست کلیدي و لزوم تعیـین فـرد مناسـب    ( پاسخگوي شرایط اضطراري  
تفاده از مدیران مجرب خارج از سازمان ، به عنوان      در غیر این صورت با بروز شرایط اضطراري اس        . باشد  

.تامین کننده بخشی از نیازمندیهاي اضطراري سازمان در دستور کار قرار می گیرد 
)٣CM(تنظیم فهرست کاندیداهاي برتر براي جانشینی پست هدف -3/8

و استراتژي حرکـت  نمودار جانشینی داراي ماهیتی راهبردي است ، چرا که با توجه به چشم اندازها      
از جملـه  . سازمان ، افقی وسیع را براي تعیین وضعیت حرکت کارکنان مستعد پـیش بینـی مـی کنـد                

Replacement( فواید و نتایج تنظیم نمودارهاي جانشینی طراحی و تنظیم نمودارهاي جـایگزینی  
chart ( است.

مدت مشاغل مشخص نموده بـراي هـر   که وضع موجود سازمان را در ارتباط با تامین نیازهاي کوتاه          
. کاندیداي تصدي را براساس اولویت معرفی می نماید 3پست هدف 

)  ٤CM(انتخاب یک کاندیدا با نظر سرپرست براي هر پست هدف -4/8
در فرآیند تنظیم نمودارهاي جایگزینی نظر مدیر یا سرپرست مافوق براي هر پست هـدف اهمیـت    

و مقتضی اخذ و با تأئید کمیته جانشینی و جایگزینی در تنظیم نمودار جانشینی     ویژه اي دارد که به نح     
از مجموعه فهرست کاندیداهاي برتر براي پست هـدف ، یکـی از کاندیـداها بـا نظـر            . موثر خواهد افتاد    
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سرپرست یا مدیر فوق براي هر پست هدف با توجه به سایر ملاحظات و اقتضاهاي سـازمانی و بـا تأئیـد            
. جانشینی و جایگزینی انتخاب خواهد شدکمیته
)٥CM(طراحی و تنظیم نمودارهاي جانشینی کوتاه مدت به تفکیک هر شرکت -5/8

با تعیین وضعیت ارتقاء پذیري ذخائر جانشینی ، طراحی و ترسیم نمودار هاي جانشینی بـراي افـق               
نشینی براي حـداکثر سـه موقعیـت    نمودار هاي جا. امکان پذیر می گردد ) 10الی 5( بلند مدت طرح   

شغلی براي هر فرد مستعد ترسیم می شود که در این ارتباط از نمودار هاي مسیر هاي شغلی سـازمانی             
در ایـن نموارهـا بـراي هـر پـست هـدف سـه نفـر         . ومسیر شغلی افراد مشمول طرح استفاده می گردد      

. هد شد مشخص خوا) که واجد شرایط لازم هستند ( کاندیداي تصدي پست  
9-PMS .حوزه مدیریت و نظارت طرح

نظام جانشینی بـه صـورت عـام و تعیـین نحـوة نظـارت بـر           »مدیریت  « ماهیت اصلی این حوزه       
زیر سیستم عمده آمـوزش  3این حوزه از . کارکرد و فرآیند هاي حوزه هاي مختلف بصورت خاص می باشد            

 )OTDS ( ــابی ــصمیم و اطلاعــات و ) SPPA(، ارزی ــشتیبانی ت ــه ) SPIDSS( پ ــشکیل شــده و کمیت ت
. نقش هدایت و نظارت کلان نظام و فرآیندهاي جانشینی را بر عهده دارد) SB( جانشینی 

1/9-OTDS . مدیریت سیستم آموزش و توسعه کارکنان مشمول طرح
بـه دلیـل   به باور عموم صاحبنظران و خبرگان حـوزه مـدیریت برنامـه ریـزي جانـشینی ، نظـام مـذکور          

ویژگیهاي منحصر به فرد خود نیازمند بهره مندي از یک سیستم متمرکز راهبـري و مـدیریت  آموزشـی در              
.درون ساختار نظام می باشد 

وظیفه و کارکرد اصلی این سیستم ، متمرکز نمـودن ، راهبـري و مـدیریت کلیـه فعالیتهـاي آموزشـی و           
ا وظیفه و نقشی ایـست کـه کاندیـداي تـصدي آن در              پرورشی کارکنان مشمول ذخیره جانشینی متناسب ب      

.آینده می باشند 
در این سیستم پس از شناسایی قابلیتها و ویژگیهاي موجود فرد و مقایـسه آن بـا قابلیتهـا و ویژگیهـاي                    

I٥و خـصوصاً  I٣( مورد نیاز براي شغل مورد نظر در آینده برگرفته شده از یافته هاي حاصله از حوزه فردي 
نیازهاي آموزشی هر یک از اعضاي ذخیره جانـشینی     )  CM٢( عنایت به وضعیت ارتقاء پذیري هر فرد        با  ) 

.از دو بعد جداگانه استخراج و دسته بندي می شود 
تعیین و دسته بندي نیازهاي آموزشی کارکنان مشمول ذخیـره جانـشینی از نظـر اولویـت بنـدي            : الف  

ه اي و حفظ نگهداري با رعایت محـدودیت زمـانی تعیـین شـده در             اجرایی ، براساس نیازهاي فردي ، توسع      
توضیح اینکه دورة زمانی آموزشی براي کارکنانی که وضعیت ارتقاء پذیري آنهـا  ) .  CM٢( فعالیت                

B       سال و براي کارکنانی که وضغیت ارتقاء پذیري آنها       2ارزیابی شده است ، حداکثرC ، ارزیابی شده است
.سال می باشد 4سال وحداکثر 2حداقل 
تعیین و دسته بندي نیازهاي آموزشی از نظر حیطه هاي یادگیري و نحوه یـادگیري در هـر یـک از          : ب  

به بیان دیگر در ایـن سیـستم بـر خـلاف طرحهـاي متـداول نیـاز سـنجی                  . ابعاد آموزش ، مهارت و نگرش       
به . ایش و بهبود نیازهاي دانشی افراد می باشد آموزشی که بیشتر مبتنی بر آموزشهاي کلاسیک با هدف افز         

نظیر بهره مندي از .( دلیل امکانات و اطلاعات ویژه اي که در درون نظام طراحی و پیش بینی گردیده است         
ایـن  ) 0000زمان و فرصت کافی براي آموزش ، وجود مراکز ارزیابی ، طراحی مسیر هاي شغلی و شخصی و   
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اي آموزشی به ابعاد گوناگون شکسته شده و اهداف یادگیري را از سـطح نیازهـاي   امکان وجود دارد که نیازه   
.صرفاً دانشی فراتر برده و به ابعاد توسعه و تقویت مهارتهاي رفتاري و نگرشی نیز پرداخته شود  

بدیهی است بخش قابل ملاحظه اي از برنامه هاي آموزشی طراحی شده براي کارکنان در ایـن حـوزه در         
موزشهاي کلاسیک نبوده و بیشتر مبتنی بر روشهایی نظیر استاد شاگردي ، خودآمـوزي ، کـارورزي و   قالب آ 

لازم بذکر است ساختار اجرایی و نحوة عملکرد تفصیلی سیستم آمـوزش و توسـعه کارکنـان    . غیره می باشد  
.مشمول طرح ، در فاز دوم به طور مشروح مورد بررسی قرار خواهد گرفت 

2/9-SPIDSS.  سیستم اطلاعات و پشتیبانی تصمیم نظام جانشینی
این سیستم وظیفه جمع آوري ، پردازش و توزیع اطلاعات بین حوزه هـا و فعالیتهـاي مختلـف طـرح را                    

:کارکردهاي اصلی مورد انتظار از این سیستم عبارتند از  . برعهده دارد 
ر از ایـن سیـستم جمـع آوري و          اولین کارکرد مورد انتظـا     :جمع آوري و دسته بندي اطلاعات       §

پردازش اولیه اطلاعات مورد نیاز از حوزه هاي مختلف نظیر تعداد نیروي انسانی مورد نیاز ، تعـداد                
.می باشد 0000کاندیداهاي بالقوه هر رسته و شغل ، نرخ تحرکات نیروي انسانی و 

م جانـشینی و جـایگزینی   اطلاعات ارزشمندي در فرآیند نظا :      ذخیره سازي و بازیابی اسناد      §
نظیر فرم هاي مشاغل ، فهرست شایستگی هاي مشاغل ، فـرم هـاي   ( ایجاد و  بکارگرفته می شود      

) . 000ارزیابی عملکرد کارکنان ، برنامه هاي آموزشی تدوین شده براي هر فرد و 
ریت و راهبـري نظـام   امکـان مـدی  ) بدون مراجعه به کاغـذ  ( بدون امکان ذخیره سازي و بازیابی ساده اسناد      

.وجود نخواهد داشت 
هماهنگ کنندگان و مدیران برنامه ریزي جانشینی از این طریق می توانند اسـناد      :ارسال اسناد   §

و اطلاعات مورد نیاز را از طریق رایانه و با استفاده از شبکه هاي داخلی شرکت بـا یکـدیگر مبادلـه         
کندگی جغرافیایی شرکت و تعداد شـرکتهاي تحـت         ویژگی مذکور بخصوص با توجه به پرا      . نمایند  

.پوشش از اهمیت ویژه اي برخوردار می باشد 
3/9-SB . کمیته جانشینی

این کمیته مسئولیت رسمی تدوین خط مشی ، دستورالعملهاو آئین نامه هاي اجرایی نظـام و همچنـین                 
ت احتمـالی و تهیـه و تنظـیم    نظارت بر حسن اجراي فعالیتهاي حوزه هاي مختلـف ، رفـع موانـع و مـشکلا         

گزارش هاي تحلیلی از روند پیشرفت نظام و انجام ارزیابی هاي دوره اي و منظم براساس ماموریت ، رسـالت       
:و رویه هاي مصوب برنامه ریزي جانشینی از فرآیند و عملکرد نظام در موارد ذیل را بر عهده دارد 

یاز روش هاي تعیین و پیش بینی نیروي انسانی مورد ن-
روش هاي تعیین سمتهاي کلیدي-
چگونگی کارکرد و تعیین مدل هاي شایستگی -
نحوة عملکرد مراکز ارزیابی -
نحوة عملکرد سیستم ارزیابی کارکنان ذخیره جانشینی  -
نحوة عملکرد سیستم آموزش و توسعه کارکنان -
نحوة عملکرد سیستم اطلاعات و پشتیبانی تصمیم  -
External  Resource  Supply(ز عرضه خارجی نیروهاي مستعد تنظیم خط مشی استفاده ا-

 (
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چگونگی اتخاذ تصمیم در ارتباط با جایگاههایی که امکـان اسـتفاده از نیروهـاي مـستعد خـارج از              -
.سازمان را دارا می باشند 

000و -
ساختار این کمیته معمولاً متـشکل از مـدیران ، کارشناسـان ارشـد و نماینـدگان واحـدهاي مهـم                   -

شرکت بوده که با حکم رسمی مدیر عامل شـرکت منـصوب و ریاسـت آن را مجـري یـا هماهنـگ                  
سـاختار رسـمی و وظـایف کمیتـه        . برعهـده دارد    ) به انتخاب مدیر عامـل      ( کننده ارشد طرح            

.جانشینی پس از تصویب و ابلاغ مراجع رسمی رسمیت می یابد 
4/9-SPPA .ایر جانشینی مدیریت سیستم ارزیابی عملکرد ذخ

موفقیت نظام جانشینی تا حد زیادي در گرو کارآیی و نحوه عملکرد سیستم ارزیـابی کارکنـان مـشمول               
به عبارت دیگر قرار گرفتن کارکنان درون ذخیره جانشینی و تعیین جایگاه آنان  . ذخیره جانشینی می باشد     

ه و فرآینـد ارزیـابی کلیـه کارکنـان درون ذخیـره      از ُُبعد ارتقاء پذیري ، به معنی پایان یافتن ارزیابی ها نبود        
جانشینی ، متناسب با قابلیتها و توانمندیهاي مورد نیاز براي وظیفـه و نقـشی کـه کاندیـداي تـصدي آن در       

عمـوم صـاحبنظران   . همانطور که پیشتر نیز بدان اشاره شـد . آینده می باشند بصورت مستمر ادامه می یابد     
جانشینی ، بدلیل ناکارآمدي سیستم هاي سنتی ارزیابی عملکرد که رویکـردي    حوزه مدیریت و برنامه ریزي    

) با رویکردي آینده محـور    (گذشته محور دارند قائل به طراحی سیستم ارزیابی عملکرد ویژه نظام جانشینی             
.در درون نظام جانشینی و جایگزینی می باشند 

ي شغلی به عنوان مبنایی بـراي ارزیـابی هـاي    در این رویکرد از مدل شایستگی هاي رسته ها و رشته ها  
به بیان دیگر در فرآیند ارزیابی ، بجاي توجه بـه عملکـرد گذشـته فـرد بـه ارزیـابی        . آتی استفاده می گردد     

ویژگیهاي اصلی کارمند نظیر مهارت هـاي ادراکـی ، انگیـزه ، توانـایی و قابلیتهـاي فـردي بـا ویژگیهـاي و                      
.تصدي آن در آینده کاندید شده است می پردازد قابلیتهاي سمتی که فرد براي 

اطلاعات مفیـدي بـه منظـور آمـاده کـردن کارمنـدان         . هرگاه این رویکرد بصورت منظم پی گیري شود         
براي کسب صلاحیتهاي مورد نیاز بـراي سـمتهاي آتـی ایجـاد نمـوده و همچنـین       ) درون ذخیره جانشینی  (

ه به دلیل عـدم کـسب اسـتانداردهاي لازم مـشمول خـروج از      ابزارمناسبی است براي شناسایی کارمندانی ک  
.ذخیره جانشینی  شناخته می شوند 

:جدول تعریف علایم اختصاري به کار رفته در مدل 

I .فردDCM .تصمیم گیري در حوزه مدیریت مسیر شغلی
J .شغلSPPA .ارزیابی عملکرد ذخایر جانشینی

O .سازمان و ساختارOTDS .و توسعه سازماننظام آموزش

BS .استراتژي کسب و کارHRS . شرکت(استراتژي منابع انسانی(
CM .مدیریت  و برنامه ریزي مسیر شغلیPMS .مدیریت و نظارت طرح
SB .کمیته جانشینیSPA .رویه هاي برنامه ریزي جانشینی

AC .مرکز ارزیابیSPM .ماموریت و رسالت برنامه ریزي جانشینی

SPP . مشی برنامه ریزي جانشینیخطSPIDSS .سیستم اطلاعات و پشتیبانی تصمیم
SPV .ارزشهاي حاکم بر نظام جانشینیSHRIS .استراتژي منابع انسانی در جانشینی
CBS .چشم انداز و استراتژي کلان شرکت
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