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مدیریت بر مدیران مبتنی بر مدل 
)Leadership Pipeline( خط سیر رهبری

ابراهیم محمود زاده
 محمد دهقانی
 داوود علیزاده

عملکرد سازمان ها برآیند عملکرد مدیران و رهبران آن ها می باشد، لذا یافتن رهبران مناسب با مهارت های مناسب برای تصدی جایگاه های 
دهه هشتاد  از  بعد  گرفته  انجام  متعدد  پژوهش های  نتایج  امروزی محسوب می شود.  سازمان های  در  حیاتی  و  وظیفه ای خطیر  مناسب 
میلادی، حاکی از آن است که تأکید بر توسعه و جانشین پروری مدیران به صورت داخلی، منجر به دست یابی به موفقیت های بیشتری برای 
سازمان نسبت به سایر رقبا خواهد گردید. این امر موجب گردیده تا شرکت ها، اهمیت پرورش مدیران و تربیت رهبران از طریق توسعه 
بازارهای داخلی منابع انسانی را بیش از پیش درک نمایند. در همین راستا، مدل خط سیر رهبری بعنوان یک چارچوب عملیاتی برای 
پیاده سازی همزمان فرایندهای ارزیابی، توسعه و جانشین پروری مدیران ارائه شده است. این مدل دارای هفت سطح رهبری می باشد و 
با تعریف مهارت ها و شایستگی های کلیدی مورد نیاز برای موفقیت در گذار از پایین ترین سطح مدیریت سازمانی )مدیریت بر خود( به 
بالاترین سطح آن )مدیریت بر شرکت(؛ به سازمان ها کمک می نماید تا رهبرانی شایسته را برای تصدی مناصب مدیریتی تربیت نمایند. لذا 
در این مقاله تلاش می گردد تا پس از مرور ادبیات مدیریت بر مدیران و تئوری های مربوط به توسعه و جانشین پروری مدیران، راهکارهای 

پیاده سازی و عملیاتی کردن مدل خط سیر رهبری، تبیین گردند. 

واژه های کلیدی:
مدیریت بر مدیران، مدل خط سیر رهبری، توسعه مدیران، جانشین پروری،مسیر توسعه یا کارراهه
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چکیده:

1( مقدمه
بازارهای داخلی و خارجی منابع  کمبود مدیران توانمند در 
انسانی باعث گردیده تا یافتن رهبران مناسب با مهارت های 
مناسب برای تصدی جایگاه های مناسب1 وظیفه ای حیاتی 
اخیر  سال  بیست  در  درنتیجه  گردد.  تلقی  سازمان ها  در 
سازمان ها بر بکارگیری بیشتر از استعدادهای درون سازمانی 
و بهره مندی از برنامه ای جامع و مدون برای توسعه مدیران و تربیت 
 .(Charan et al., 2000) رهبران آینده سازمان تأکید می ورزند

در ادبیات مدیریت از شناسایی، پرورش و بکارگیری افراد 
مستعد از درون سازمان برای تصدی مناصب مدیریتی به 

طرح جانشینی یا جانشین پروری2 تعبیر می شود
 .(Dai et al., 2011) 

بدیهی است که لازمه ی جانشین پروری، توسعه مهارت های 
نتایج  بر  مبتنی  خود  نیز  مدیران  توسعه  و  بوده  مدیران 
ارزیابی عملکرد می باشد. بعبارتی لازم است تا مهارت های 
لازم و ارزش های شغلی مدیران، در هنگام پیمودن مسیر 

1. Right types of leaders, right types of skills, right types of position
2. Succession planning
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تکامل  و  کرده  تغییر  رهبری  سطوح  با  متناسب  و  شغلی 
یابد (Brousseau et al, 2006). درنتیجه برای ارزیابی، 
منسجم  چارچوبی  وجود  مدیران،  جانشین پروری  و  توسعه 
سطوح  از  یک  هر  ارزش های  و  مهارت ها  تعیین  جهت 

مختلف رهبری، ضروری می باشد 
 .(Pernick, 2001; Snipes, 2006)

مدل خط سیر رهبری1 یکی از عملیاتی ترین چارچوب هایی 
پروری  جانشین  و  توسعه  ارزیابی،  برای  تاکنون  که  است 

 .(Kaiser & Craig,2004) مدیران ارائه شده است
توسعه  دارای هفت سطح رهبری و شش مسیر  این مدل 
با تعریف  (Ulrich & Ashkenas, 2002) و  باشد  می 
پویش  برای  نیاز  مورد  کلیدی  شایستگی های  و  قابلیت ها 
مدیران در هر یک از سطوح هفتگانه، زمینه بهبود عملکرد 

آنان و درنتیجه تعالی سازمان ها را فراهم می کند 
ادبیات  مقاله،  این  دوم  بخش  در   .(Drotter, 2003)

و  توسعه  به  مربوط  تئوری های  و  مدیران  بر  مدیریت 
است.  گرفته  قرار  بررسی  مورد  مدیران  جانشین پروری 
راهکارهایی  ارائه  دنبال  به  نیز  پنجم  تا  سوم  بخش های 
مناسب برای پیاده سازی مدل خط سیر رهبری در سازمان 

می باشد. 

2( مدیریت بر مدیران
آن  کارکنان  و  مدیران  عملکرد  برآیند  سازمان  عملکرد 
بین  یکپارچگی  و  همسویی  از  اطمینان  درنتیجه  می باشد. 
اهداف سازمان یک  با  انگیزه ها، تلاش و مساعی مدیران 
بر  مدیریت  به  آن  از  که  می باشد  حیاتی  و  خطیر  وظیفه 
مدیران تعبیر می شود. در این بخش از مقاله با مرور ادبیات 
ارزیابی،  برای  منسجم  چارچوب  یک  مدیران  بر  مدیریت 
است.  شده  ارائه  انسانی  منابع  جانشین پروری  و  توسعه 
دربخش سوم، چهارم و پنجم نیز بوسیله ارائه مدل خط سیر 
رهبری ، چگونگی عملیاتی و اجرایی کردن چارچوب تئوری 

مدیریت بر مدیران تبیین شده است.   

درباره  مختلف  دیدگاه های  و  تئوری   )1-2
مدیریت بر مدیران

انسانی،  منابع  ادبیات  در  پرسنلی2  مدیریت  مرگ  از  بعد 
مدیریت بر مدیران بوسیله مرور و مطالعه سه حوزه اقتصاد 
منابع  راهبردی  مدیریت  و  انسانی  منابع  توسعه  سازمانی، 
انسانی قابل بررسی و کنکاش است. هدف این مقاله علاوه 
یک  ارائه  مذکور،  ادبیاتی  حوزه  بر سه  مختصر  مروری  بر 
جانشین پروری  و  توسعه  ارزیابی،  برای  عملیاتی  چارچوب 
مدیران عالی رتبه می باشد. در ادامه در مورد هر یک از سه 

حوزه مذکور توضیحاتی آورده شده است: 
2-1-1( اقتصاد سازمانی  

کارگزاری3  نظریه  حوزه  زیر  دو  به  خود  سازمانی  اقتصاد 
می شود.  تقسیم  انسانی4  منابع  داخلی  بازارهای  نظریه  و 
نظریه کارگزاری شامل روش هایی است که سازمان ها برای 
رسیدگی به هزینه های مربوط به استخدام، کنترل، نظارت 
و همچنین هماهنگ کردن منابع انسانی بعنوان کارگزاران و 

 .(Rowlinson, 1997) عوامل سازمان، به کار می برند
نکته مهم و قابل توجه در رابطه بین مالکان و مدیران، ایجاد توازن 

 .(Finkelstein, 1992) نسبی قدرت بین آن ها است
میل طبیعی مدیران به منفعت طلبی و ترجیح منافع شخصی 
افراد  مدیریتی  سابقه  به  توجه  با  سازمان،  منافع  به  نسبت 
به  مدیران  آغازین تصدی،  مراحل  در  معمولًا  است.  متغیر 
دنبال ارتقای دانش، ظرفیت ها و توانمندی های خود هستند. 
ولی مدیران با سابقه تر معمولًا منفعت طلب تر بوده و بیشتر به 

 .(Shen, 2003) دنبال تأمین منافع شخصی خود هستند
که  می دهد  نشان  انگلیس  و  آمریکا  در  متعددی  شواهد 
به کارگیری نظریه کارگزاری برای نظام جبران خدمت مدیران، 

 .(Buck et al., 2003) می تواند نتایجی معکوس داشته باشد
مورد  نظریه  این  در  رهبری  توانمندی های  توسعه  مثلًا 
آینده  مدیران  تأمین  درحالی که  است،  گرفته  قرار  غفلت 
برای سازمان بسیار مهم می باشد. درنتیجه نظریه کارگزاری 
در ارائه یک چارچوب جامع برای مدیریت بر مدیران ناتوان 

است. 
بازارهای داخلی منابع انسانی   بخش دوم اقتصاد سازمانی، 

1. Leadership pipeline model
2. Personnel management
3. Agency theory
4. Internal labour markets(ILM)
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را در  نظریه کارگزاری  می باشد و می تواند محدودیت های 
منابع  داخلی  بازار  نماید.  رفع  مدیران  بر  مدیریت  تبیین 
و  محدود  ورودی  مدخل های  تعریف  بوسیله  انسانی، 
مشخص برای استخدام تازه واردان در سطوح پایین سلسله 
سلسله  بالای  سطوح  به  داخلی  کارکنان  ارتقای  و  مراتب 
مراتب، منجر به ایجاد انگیزه و ارتقای شایستگی کارکنان 

 .(Baron & Kreps, 1999) در سازمان می گردد
مدیران  تأمین  و  )کارراهه(1  مشخص  شغلی  مسیر  وجود 
نظریه  مطابق  بالاتر،  سطوح  به  کارکنان  ارتقای  بوسیله 
سازوکارهای انگیزشی، موجب افزایش انگیزه کارکنان خواهد 
شد و بین سازمان با کارگزاران پیوندی مستحکم ایجاد می کند 

 .(Grimshaw et al., 2001; Williamson, 1985)

درنتیجه به کارگیری ILM در سازمان به توسعه و پرورش 
نظریه  در  که  مهمی  مسأله  می کند،  کمک  آینده  مدیران 

کارگزاری به آن توجه چندانی نشده بود. 
2-1-2( توسعه منابع انسانی

شبکه  یک  ایجاد  به دنبال   ،(HRD) انسانی2  منابع  توسعه 
وسیع برای توسعه تمام کارکنان سازمان می باشد

 .(Garavan et al., 1999; Sambrook, 2000) 

توسعه  در  انجام شده  تحقیقات  سازمانی،  اقتصاد  برخلاف 
منابع انسانی جنبه نظری کمتری دارد و بیشتر به روش های 
مرتبط  کارکنان  توسعه  و  آموزش  برای  سازمان ها  عملی 
در  انسانی  منابع  توسعه  همکارش  و  روزالین  می باشد. 
که  کرده اند:  توصیف  اینچنین  را  فرانسوی  سازمان های 
از سیستم  انتخاب می شوند که  نخبگانی3  میان  از  مدیران 
تصریح  آنان  شده اند.  فارغ التحصیل  فرانسه  عالی  آموزش 
در  که  است  کشورهایی  دسته  آن  از  فرانسه  که  کرده اند 
و  می گیرد  نخبگان صورت  میان  از  مدیران  انتخاب  آن ها 
توسعه آن ها منجر به لایه بندی اجتماعی4 آشکاری می شود 

 .(Roussillon & Bournois, 1997)

معیارهای موفقیت برای مدیران از یک کشور به کشور دیگر 
تغییر می کند. در یک تحقیق این معیارها برای مدیران در 
مورد  انگلیسی  و  فرانسوی  ژاپنی،  آلمانی،  شرکت های 

مقایسه قرار گرفتند. در شرکت های آلمانی و ژاپنی عملکرد 
مدیران بر اساس خلاقیت، نوآوری و شایستگی های فنی5 
انگلیس  در  می گیرد.  قرار  قضاوت  مورد  مربوطه  حرفه  در 
قابلیت های ارتباطی و فنون مذاکره مدیران اهمیت بیشتری 
وی  توانایی  میزان  به  مدیر  یک  اعتبار  فرانسه  در  و  دارد 
اداره کردن سازمان و کار کردن در گروه بستگی دارد  در 
ویژگی های  اساس  بر  درنتیجه   .(Laurent, 1986)

احصا  مدل  چهار  مدیران،  موفقیت  معیارهای  و  فرهنگی 
شده است. نکته قابل توجه درباره مدل های مذکور بالا این 
است که سازمان ها برای تأمین مدیران خود چقدر به توسعه 
منابع  داخلی  )بازار  داخلی خود  کارکنان  برای  مسیر شغلی 
انسانی( اتکا می کنند. در سازمان هایی که تأمین مدیران از 
بازار داخلی منابع انسانی دارای اهمیت کلیدی است، ارتقای 
مراحل  همان  از  شغلی  مسیر  توسعه  طریق  از  کارکنان 
(Zhang, 2010). ولی  ابتدای استخدام صورت می گیرد 
در سازمان هایی که به بازارهای داخلی منابع انسانی اعتماد 
قرار  ارتقا  و  شغلی  مسیر  توسعه  در  دیرتر  کارکنان  ندارند، 

 .(Hurley et al.,2002) می گیرند
2-1-3( مدیریت راهبردی منابع انسانی

مدیریت راهبردی منابع انسانی (SHRM)6، دارای دیدگاه 
در  اخیر  دهه  دو  در  که  می باشد  سازمان  در  محور7  منبع 
ادبیات مدیریت راهبردی به صورت روزافزون مورد توجه قرار 

 .(Barney, 2001; Conner, 1991) گرفته است
منابع  بوسیله  باید  سازمان ها  محور،  منبع  دیدگاه  مطابق 
رقابتی  مزیت  که  بزنند  رقم  را  شرایطی  خود  ارزشمند 
محققان   .(Barney, 1991) نباشد  تقلید8  قابل  آن ها 
که  سازمان ها  راهبردی9  منبع  مهمترین  که  متفق القول اند 
پایدار  نیز  نبوده و درطول زمان  تقلید  قابل  توسط دیگران 
 (Lado می ماند، استعدادها و شایستگی های مدیریتی است
(Wilson, 1994 &. این شایستگی ها عموماً دانش بنیان، 

و  توسعه  تحصیل،  و  می باشند  ناملموس  و  عینی  غیر 
یادگیری آن ها بسیار مشکل است 

که  است  بدیهی  لذا   .(Castanias & Helfat, 2001)

1. Career path development
2. Human Resource Development (HRD)
3. élite pool
4. Social stratification
5. Professional competence

6. Strategic Human Resource Management
7. Resource based view (RBV)
8. Imitation
9. Strategic resources
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مهارت ها و شایستگی های مدیریتی نقش بی بدیلی در خلق 
مزیت رقابتی پایدار در سازمان ها ایفا می کنند 

 .(Priem & Butler, 2001)

بر  مدیریت  به  نسبت  منسجم  دیدگاه  یک  اینکه  وجود  با 
مدیران در ادبیات مرور شده به چشم نمی خورد، اما نظریه ها 
و دیدگاه های مذکور دارای مبانی مشترکی هستند. نظریه 
کارگزاری عدم وجود همسویی بین اهداف و منافع مدیران 
سازمان ها  مشکل  مهمترین  بعنوان  را  سازمان  اهداف  با 
ارائه  مشکل  این  حل  برای  راه حل هایی  و  می کند  معرفی 
نیز بصورتی  انسانی  منابع  داخلی  بازارهای  تئوری  می کند. 
موشکافانه تر به چگونگی ایجاد انگیزش در کارکنان پرداخته 
به   ،(HRD) انسانی  منابع  توسعه  ادبیات  همچنین  است. 
ارائه راهکارهای عملیاتی برای توسعه منابع انسانی اعم از 
مدیران و کارکنان می پردازد. در نهایت مدیریت راهبردی 
را  دانشی  کارکنان  و  مدیران   ،(SHRM) انسانی  منابع 
پایدار  رقابتی  مزیت  ایجاد کننده  منبع  مهمترین  بعنوان 
معرفی می کند و بر غیر قابل تقلید بودن آن تصریح می کند 
(Boxall, 2007). در ادامه این بخش، سبک های سازمانی 

برای مدیریت بر مدیران که با توجه به شرایط فرهنگی و 
اجتماعی حاکم بر کشورها انتخاب می شوند، تبیین می شوند. 
بر  مدیریت  در  سازمانی  های  شیوه   )2-2

مدیران
بر  مدیریت  در  اصلی  اهداف  به  دستیابی  برای  سازمان ها 
مدیران )جذب- نگهداری، توسعه- بازنوکردن و جایگزینی 
بهره  مختلفی  شیوه های  از  سرمایه گذاری(  انگیزش-  و 
می برند که انتخاب این  شیوه ها به شرایط زمینه ای )شرایط 
اجتماعی و فرهنگی سازمان، نوع صنعت و ...( و راهبردهای 
آن سازمان که در طول زمان اتخاذ می کند، بستگی دارد. 
به چهار بخش  مدیران  بر  مدیریت  در  شیوه های سازمانی 

اصلی تقسیم می شود: 

1. شیوه نخبگان1 )شیوه فرانسوی(
در این شیوه مهارت ها و شایستگی های مدیریتی بر اساس 

موقعیت اجتماعی اعضای گروه نخبگان شناسایی می شود. 
سرآمد  فارغ التحصیلان  میان  از  معمولًا  نیز  نخبگان  گروه 
مؤسسه های آموزشی انتخاب می شوند. این نوع انتخاب در 

کشورهای لاتین و بویژه فرانسه مشاهده می شود 
(Evans et al. 2002; Maclean et al 2006; Ro-

 .jot, 1989; Roussillon and Bournois, 1997)

کارکنانی که بدین طریق انتخاب می شوند، بعد از استخدام 
و  می گیرند  قرار  مربوطه  شغلی  مسیر  در  ابتدا  همان  از  و 
درصورت عملکرد مناسب و مسئولیت پذیری توسعه و ارتقا 
پیدا می کنند. ازجمله الزامات اجرای مدل نخبگان2 این است 
که بازارهای داخلی منابع انسانی (ILM) باید غنی باشند و 

توسعه مسیر شغلی در بلند مدت صورت پذیرد. 
2. شیوه تعدیل یافته نخبگان3 )شیوه ژاپنی- آلمانی(

در این شیوه همانند شیوه نخبگان، شایستگی های مدیریتی 
ازهمان بدو استخدام شناسایی شده و گروه نخبگان نیز از 
انتخاب  معتبر  آموزشی  مؤسسه های  فارغ التحصیلان  میان 
به  سازمان  محض،  نخبگان  شیوه  برخلاف  اما  می شوند. 
ارتقا  بر  مبنی  قطعی  تعهد  و  قول  هیچ گونه  خود  مدیران 
ضمانت هایی  سازمان  البته  نمی دهد؛  نزدیک  آینده  در 
منطقی برای ارتقای مدیران در بلندمدت به آن ها می دهد. 
دراین شیوه ارتقا مبتنی بر عملکرد بوده و مدیران براساس 
بین  لذا  می شوند.  ارزشیابی  شده  پیش تعیین  از  معیارهایی 
رقابت  مدیریتی  بالاتر  سطوح  به  دستیابی  جهت  مدیران 
شکل می گیرد. در این شیوه دو مدل ژاپنی و آلمانی بیشتر 
براساس  افراد  ژاپنی  مدل  در  گرفته اند.  قرار  توجه  مورد 
و  از وظایف  متنوع که طیف وسیعی  معیارهای عملکردی 
مهارت ها را شامل می شوند، ارزشیابی شده و ارتقا می یابند 
(Pucik and Roomkin, 1989). ولی در مدل آلمانی 

معیارهای  اساس  بر  سازمان  در  وظیفه ای  بخش  هر  افراد 
بخش  همان  مهارت های  و  وظایف  به  محدود  عملکردی 
وظیفه ای، ارزشیابی شده و فقط در سطوح سلسله مراتب بخش 

  .(Evans et al., 2002) مربوط به خود ارتقا می یابند

)شیوه  نوظهور-تکاملی1  سازمان های  شیوه   .3

1. Élite
2. élite model
3. Élite-development
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سازمان های متوسط(
بزرگ  بسیار  سازمان های  مختص  بیشتر  قبلی  شیوه  دو 
مربوط  سازمان هایی  به  نوظهور  سازمان های  شیوه  بود. 
هستند.  رشد  حال  در  زیادی  نسبتاً  سرعت  با  که  می شود 
این سازمان ها به بزرگی سازمان های دو شیوه اول نیستند، 
نمی شوند.  محسوب  نیز  کوچک  سازمان های  جزء  ولی 
سازمان هایی که بصورت فامیلی اداره می شوند، معمولًا به 
)جانشین  خانواده  و  سازمان  داخل  از  انسانی  منابع  تأمین 
بزرگ شدن سازمان  با  اما  اکتفا می کنند.  پروری داخلی2( 
برای دستیابی به رشد  تغییر در ترکیب صاحبان سهام،  و 
افراد خارج از سازمان اجتناب ناپذیر است  پایدار، استخدام 

.(Colli et al., 2003)

لذا استخدام مدیران از بازارهای خارجی منابع انسانی منجر 
مدیریت  با  سازمان  به  مالک  مدیر-  سازمان  از  گذار  به 
منابع  تأمین  برای  نوظهور،  سازمان های  می شود.  حرفه ای 
متکی  انسانی  منابع  خارجی  بازارهای  به  خود  مدیریتی 
هستند و ارتباط کاری بین سازمان و مدیران نسبت به دو 
است.  مدت تر  کوتاه  نخبگان  تعدیل یافته  و  نخبگان  شیوه 
نبوده و  این شیوه مسیر شغلی مدیران واضح و روشن  در 

بازارهای داخلی منابع انسانی غنی نمی باشند 
 .(Angel & Fumas, 1998)

نوظهور- سازمان های  تعدیل یافته  شیوه   .4
تکاملی3)شیوه آمریکایی- انگلیسی(

با  آمریکایی4  و  انگلیسی  سازمان های  مختص  شیوه  این 
اندازه متوسط و بزرگ می باشد. در این شیوه اتکای سازمان 
بازارهای  به  انسانی و مدیران عالی رتبه  منابع  تأمین  برای 
استخدام  و  جذب  و  نمی شود  محدود  انسانی  منابع  داخلی 
مدیران از بیرون سازمان برای بسیاری از مناصب مهم در 
سطوح سلسله مراتب سازمانی بطور گسترده به کار می رود. 
نخبگانی  سازمان،  کارکنان  از  بخشی  سازمان ها  این  در 
مؤسسه های  فارغ-التحصیلان  میان  از  معمولًا  که  هستند 
و   (Maclean et al., 2006) انتخاب می شوند آموزشی 
کرده  پیشرفت5  سرعت  به  خود  به  مربوط  شغلی  درمسیر 

شیوه  و  شیوه  این  بین  که  مهمی  تفاوت  می یابند.  ارتقا  و 
تعدیل یافته نخبگان وجود دارد، این است که فقط مدیران 
تصدی  برای  ارتقا  کاندیدای  سازمان،  داخلی  کارکنان  و 
در  نخبه ای  بلکه هر مدیر  نیستند؛  عالی مدیریتی  مناصب 
بازار کار می تواند مناصب مدیریتی را تصدی نماید. در شیوه 
تعدیل یافته سازمان های نوظهور-تکاملی، برخلاف دو شیوه 
در  عضویت  براساس  ارتقا  نخبگان  تعدیل یافته  و  نخبگان 
گروه نخبگان صورت نمی گیرد، بلکه مدیران براساس نتایج 

ارزیابی عملکردشان ارتقا می یابند 
(Pucik and Roomkin, 1989). در این شیوه، رابطه 

بین سازمان و کارکنان بصورت کوتاه مدت یا میان مدت تعریف 
شده است و مهارت های مدیران برای سازمان های دیگر نیز 

 .(Hurley et al., 2002) جنبه کاربردی دارد
جمع بندی چهار شیوه برای مدیریت بر مدیران    
در این مقاله چهار شیوه سازمانی برای مدیریت بر مدیران 
معرفی شد که هریک در شرایط مربوط به خود کاربرد دارد. 
در شکل یک سازمان ها از نظر شیوه مدیریت بر مدیران و 
منابع  یا خارجی  داخلی  بازارهای  به  اتکا  بعد  دو  اساس  بر 

انسانی و سنجش پذیری شغل تقسیم بندی شده اند. 

1. Emergent
2. Insider succession
3. Emergent-development

4. Anglo-American firms
  5. Fast track promotion
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 سنجش پذيري كم(تنوع بالا) زياد(تنوع كم) 

Obligation Market/Elite Style

 سبک فرانسوی	 
انسانی 	  منابع  داخلی  بازارهای   

غنی است.
است. 	  گذاری  سرمایه  آموزش 

رابطه بلند مدت و قطعی 

Relational team/Elite-devel-
opment Style

 شیوه ژاپنی-آلمانی	 
انسانی 	  منابع  داخلی  بازارهای   

غنی است.
است. 	  گذاری  سرمایه  آموزش 

رابطه بلند مدت و غیر قطعی

Primitive team/Emergent-
development Style

سبک آمریکایی- انگلیسی	 
بازارهای 	  توامان  کارگیری  به 

داخلی و خارجی منابع انسانی
کارکنان 	  برخی  برای  آموزش 

برخی  برای  و  گذاری  سرمایه 
هزینه است. رابطه میان مدت

Spot Market/Emergent Style

 سبک سازمان های خانوادگی 	 
با اندازه متوسط

خارجی 	  بازارهای  کارگیری  به 
منابع انسانی

رابطه 	  است.  هزینه  آموزش 
کوتاه مدت

شکل1. ماتریس سبک های توسعه منابع انسانی بر اساس دو بعد بازارهای 
داخلی منابع انسانی و سنجش پذیری شغل 
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مدیران:  بر  مدیریت  کردن  عملیاتی   )3
مدل خط سیر رهبری

بعد از مرور ادبیات مدیریت بر مدیران و تئوری های مربوط 
به توسعه و جانشین پروری مدیران در سازمان، در این بخش 
منسجم،  چارچوب  یک   ، رهبری1  سیر  خط  مدل  بوسیله 
عملیاتی و کاربردی برای ارزیابی، توسعه و جانشین پروری 
اکثر  هشتاد،  دهه  از  قبل  تا  است.  شده  ارائه  انسانی  منابع 
شرکت های آمریکایی از سبک تعدیل یافته سازمان های نوظهور-

تکاملی پیروی می کردند و به بازارهای خارجی منابع انسانی 
متکی بودند (Maclean et al., 2006)؛ اما در دهه هشتاد، 
مدیران  جانشین پروری  و  توسعه  بر  که  ژاپنی  شرکت های 
به  خود،  آمریکایی  رقبای  به  نسبت  داشتند،  تأکید  داخلی 
از  بسیاری  درنتیجه  شدند.  نائل  چشمگیری  موفقیت های 
شرکت های آمریکایی همچون جنرال الکتریک، فورد، بانک 
سلطنتی کانادا و ... با تبعیت از ژاپنی ها به تربیت رهبران 
از طریق توسعه بازارهای داخلی منابع انسانی، روی آوردند 
سازمان های  در  امروزه   .(Day, 2001; Shen, 2002)

در  عملکردشان  ارزیابی  نتایج  براساس  مدیران  آمریکایی 
 (Pucik and مسیر شغلی مشخصی توسعه و ارتقا می یابند

 .Roomkin, 1989; Hurley et al., 2002)

مدیر  بعنوان  در سال 1970،  ماهلر2ِ  والت  راستا  در همین 
جانشین  مسئول  و  جنرال الکتریک  شرکت  انسانی  منابع 
پروری مدیران در آن شرکت مدل خط سیر رهبری را برای 
اولین بار با نام مدل جاده های متقاطع3 مطرح کرد. او در این 
مدل شرایط و الزامات گذار مدیران سازمان از یک سطح به 
سطح بالاتر را احصا نمود. متعاقباً مفاهیم مدل مذکور توسط 
آقایان چاران، دروتر و نوئل4 که سابقه مدیریتی درخشانی 
آمریکایی داشتند،  در جنرال الکتریک و دیگر شرکت های 
سطح  هفت  با  رهبری  سیر  خط  مدل  و  شد  داده  توسعه 
چرخش(  یا  کارراهه  )گذار،  توسعه  مسیر  شش  و  رهبری 
ارائه شد (Ulrich & Ashkenas, 2002). علیرغم اینکه 
توسعه  آمریکایی  شرکت های  در  رهبری  سیر  خط  مدل 
)ژاپنی(  نخبگان  تعدیل یافته  سبک  از  ولی  است،  یافته 

انسانی  منابع  داخلی  بازار  بر  یعنی سازمان  پیروی می کند. 
متکی است و افراد براساس شاخص های عملکرد متنوعی 
که طیف وسیعی از وظایف و مهارت ها را شامل می شوند، 

ارزشیابی گردیده و توسعه و ارتقا می یابند
 .(Pucik and Roomkin, 1989) 

در  مدیریت  و  رهبری  سطح  هفت   )1-3
سازمان

راهبردی  مراتب  سلسله  تقسیم بندی،  معمول ترین  در 
و  کار  و  کسب  شرکت،  سطح  سه  دارای  سازمان ها  در 
 (Pearce & Robinson, 2000; می باشد  وظیفه اي5 
جوان  مدیران   .David, 1999; simons, 2000)

قرار  وظیفه ای  سطح  در  خود  استخدام  اولیه  سال های  در 
می گیرند و به مرور در مسیر شغلی مشخصی ارتقا می یابند. 
با حرکت و گذار به سمت سطوح بالاتر، وظایف پیچیده تر و 
گسترده تر شده و لذا برای انتقال به سطح بالاتر، لازم است 
علاوه  نمایند.  تحصیل  را  بیشتری  مهارت های  مدیران  تا 
انسانی،  منابع  مدیریت  ادبیات  در  مذکور،  تقسیم بندی  بر 
با روش های دیگری تقسیم بندی شده اند.  سطوح مدیریت 
چهار  به  مدیریت  سطوح  جنرال الکتریک  شرکت  در  مثلًا 
و  سطح مدیران جدیدالورود، بخش های وظیفه ای، عمومی 
 (Ulrich & Ashkenas,عالی رتبه6 طبقه بندی شده است
(2002. مدل خط سیر رهبری نیز، هفت سطح برای مدیریت 

 (Charan et al., است  قائل شده  در سازمان  رهبری  و 
این هفت سطح  بعد،  (2000. مطابق شکل دو در صفحه 

بر  مدیریت  دیگران،  مدیریت  خود،  بر  مدیریت  از  عبارتند 
کار،  و  کسب  مدیریت  وظیفه ای،  بخش   مدیریت  مدیران، 
این   . شرکت7  مدیریت  و  کارها  و  کسب  گروه  مدیریت 
رهبری  و  مدیریتی  مهارت های  اساس  بر  بیشتر  سطوح 
 ... و  برنامه ریزی  کنترل،  گزارش دهی،  ارتباطات،  ازجمله 
از  گذار  در  تکنیکی  و  فنی  مهارت های  و  می باشند  استوار 

یک سطح به سطح بالاتر کمتر مدنظر قرار دارد. 

1. Leadership pipeline model
2. Walt Mahler
3. Crossroads model
4. Ram Charan,  Stephen Drotter, and  James Noel
5. Corporate, business, and functional  levels

6. New, functional, general and officer/ multiple group of businesses man-
ager
 7. Managing self, managing others, managing manager, functional manager,
business manager, Group Manager, and Enterprise Manager
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در  )کارراهه(  توسعه  مسیر  شش   )2-3
سازمان

بین هفت سطح رهبری و مدیریت که در شکل دو نشان 
داده شده است، شش مسیر توسعه یا کارراهه وجود دارد. هر 
کارراهه نشاندهنده گذار یا چرخش1 از یک سطح سازمانی 
به سطحی بالاتر است. برای عبور موفقیت آمیز از هر یک 
از این گذرگاه ها، باید الزاماتی محقق شود و تغییراتی اساسی 
ارزش های  و  بندی  زمان  لازم،  مهارت های  حوزه  سه  در 

شغلی ایجاد شود (Charan et al., 2000). توانمندی ها 
مسئولیت های  پذیرش  برای  ضروری  شایستگی های  و 
جدید، مهارت های لازم2 می باشد. زمان بندی3 چارچوب زمانی 
است که هر فرد باید منطبق با آن وظایف محوله را انجام دهد و 
ارزش های شغلی4 ، مفروضات بنیادین، اعتقادات و اهدافی است 

که تمام تلاش های فرد معطوف به آن می باشد 
 .(Cappelli, 2005; Charan et al., 2000)

  

 كارراهه اول

 كارراهه دوم

 كارراهه سوم

 كارراهه چهارم

 كارراهه پنجم

 كارراهه ششم

 مديريت بر خود

 مديريت ديگران

 مديريت بر مديران

 مديريت بخش وظيفهاي

 مديريت كسب و كار

 مديريت گروه كسب و كارها

 مديريت شركت

يسئر  

 وسئمر

(Charan et al., 2000) شکل2. هفت سطح مدیریت و شش مسیر توسعه )کارراهه( در مدل خط سیر رهبری

و  زمان بندی  مهارت ها،  بین  تناسب  از  باید  سازمان ها 
حاصل  اطمینان  افراد  شغلی  جایگاه  با  شغلی  ارزش های 
کنند. درنتیجه سازمان ها در توسعه و جانشین پروری مدیران 

با چالش های متعددی به شرح ذیل روبرو هستند: 
اول، اگر یکی از مدیران در سطح نامرتبط قرار داشته باشد؛ 
عملکرد  بلکه  بود،  خواهد  نامطلوب  وی  عملکرد  تنها  نه 
بعضی  دوم،  می گیرد.  قرار  تأثیر  تحت  نیز  او  زیردستان 
افراد در حین توسعه و ارتقا از بعضی سطوح مدیریت پرش 

مربوط  مهارت های  از  بسیاری  فرد  بدین ترتیب،  می کنند. 
به سطوحی که از آن ها پرش کرده را کسب نکرده است. 
سوم، معمولًا مدیران بعد از ارتقا به سطح بالاتر، همچنان 
سبک و سیاق قبلی خود را در سطح پایین تر ادامه می دهند، 
غافل از اینکه سبک های موفق سطوح پایین تر، در سطوح 
بالاتر کارایی ندارند. برای مثال مدیر کسب و کار همچنان 
رویکرد وظیفه ای خود در سطح قبلی را حفظ می کند یا مدیر 
گروه کسب و کارها، همچنان بر مدیریت یک کسب و کار 

1. Transition, Passage, or turn
2. New skill requirements
3. Time applications
4. Work values

 مرئوس 
 

رییس
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تأکید می کند. اگر در یکی از سطوح مدل خط سیر رهبری، 
یکی از مدیران همچنان وظایف سطح قبلی را انجام دهد، 
این پدیده بصورت زنجیره ای به سطوح پایین تر نیز سرایت 
بالایی  سطح  مدیر  توسط  مدیر  هر  وظایف  چون  می کند. 
غصب شده است، لذا فرد به آن عکس العمل نشان داده و او 
نیز متعاقباً وظایف مدیران سطوح پایین تر را غصب خواهد 
بالاتر  ارتقا به سطوح  برای  از مدیران  کرد. چهارم، بعضی 
عجله دارند، لذا وظایف محوله را انجام نمی دهند و بدنبال 

انجام وظایف مربوط به سطوح بالاتر هستند
 .(Conger, 2003; Charan et al., 2000) 

به همین دلایل بکارگیری یک چارچوب منسجم و یکپارچه 
توسعه و جانشین پروری مدیران در سازمان  ارزیابی،  برای 
سیر  خط  مدل  منظور  همین  به  است.  ضروری  و  لازم 
رهبری، برای عملیاتی و کاربردی کردن نظریه های توسعه 
و جانشین پروی مدیران به  کار می رود. در ادامه هریک از 
مورد  خلاصه  بطور  رهبری  سیر  خط  مدل  کارراهه  شش 

بررسی قرار گرفته است. 

کارراهه اول، از مدیریت بر خود تا مدیریت دیگران 
بر  مدیریت  سطح  در  سازمان  به  ورود  بدو  در  کارکنان 
باید وظایف محوله را در زمان بندی  خود قرار دارند. آن ها 
مشخصی انجام دهند، مهارت های حرفه ای لازم را کسب 
فرهنگ  و  گرفته  قرار  جامعه پذیری  فرایند  در  و  کنند 
بر  مدیریت  سطح  به  گذار  برای  ولی  بپذیرند.  را  سازمان 
بتوانند  باید  مدیران  مذکور،  مهارت های  بر  علاوه  دیگران 
وظایفی که به آن ها محول شده است را با تقسیم وظایف 
نمایند.  محول  زیردست  افراد  به   ، مجدد1  زمان بندی  و 
بلکه  دهند،  انجام  خودشان  را  کارها  نباید  آن ها  بعبارتی 
این  در  نمایند.  بسیج  وظایف  انجام  برای  را  دیگران  باید 
از انجام کارها بطور فردی به سوی  کارراهه، مدیران باید 
مدیران  کنند.  پیدا  شیفت  زیردستان،  بوسیله  کارها  انجام 
وقت  هدایت،  برنامه ریزی،  باید  کارراهه  این  از  گذار  برای 
گذاشتن برای دیگران را یک مسئولیت و ارزش شغلی تلقی 
کرده و برای موفقیت زیردستان تلاش نمایند. در جدول یک 
تغییرات اساسی کارراهه اول در سه حوزه مهارت ها، زمان بندی و 
 .(Charan et al., 2000) ارزش های شغلی آورده شده است

فرد به عنوان مدیر رده اولفرد به عنوان عضو غیر مدیر

مهارت ها
-  تسلط فنی یا حرفه ای 

-  عضویت در گروه های کاری
-  برقراری ارتباط برای منافع و نتایج شخصی 
-  استفاده از ابزار، فرایندها و رویه های سازمان 

مهارت ها
-  برنامه ریزی: پروژه ها، بودجه، کارکنان 

-  تفویض اختیار، هدایت عملکرد، ارائه پاداش و انگیزه 
-  طراحی شغل، سنجش عملکرد و ارائه بازخورد

-  روابط با بالا، پایین و جوانب در جهت منافع واحد

زمان بندی
-  انضباط روزانه: ورود و خروج 

-  اجرای پروژه ها )معمولاکوتاه مدت( در زمان بندی مشخص 

زمان بندی
-  برنامه ریزی سالانه: بودجه ها و پروژه ها
-  در نظر گرفتن وقت برای زیردستان 

-  برقراری اولویت ها برای واحد و گروه کاری
-  برقراری ارتباط با سایر واحدها، مشتریان و ... 

ارزش های شغلی
-  کسب نتایج برپایه شایستگی شخصی
-  عملکرد با کیفیت بالا یا حرفه ای 

-  پذیرش ارزش های سازمان

ارزش های شغلی
-  کسب نتایج از طریق دیگران 

-  موفقیت زیردستان، موفقیت واحد 
-  عملکرد و انضباط مدیریتی

1. Reallocation

جدول1. تغییر مهارت های لازم، زمان بندی و ارزش های شغلی در کارراهه اول، از مدیریت بر خود تا مدیریت بر دیگران

کارراهه دوم، از مدیریت دیگران تا مدیریت بر مدیران
مدیران برای گذار به سطح مدیریت بر مدیران لازم است 
نسبت به تفاوت های موجود بین مدیریت افراد غیرمدیر و 

مدیریت بر مدیران آگاه شوند. در این سطح، مدیران علاوه 
عملکرد  ارزیابی  و  مرئوسان  به  وظایف  کردن  محول  بر 
مدیریت  و  رهبری  استعدادهای  و  ظرفیت ها  باید  آنان، 
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مسیر  در  را  آن ها  و  کرده  شناسایی  زیردستان  بین  در  را 
زیردستانی  بین  باید  آنان  نمایند.  هدایت  توسعه مشخصی 
که می توانند کار را انجام دهند و زیردستانی که می توانند 

دیگران را به انجام کارها بسیج نمایند، تمایز قائل شوند.  
با ارتقای مدیران به سطوح بالاتر، ارتباط مستقیم با کارکنان 
نظارت  امکان  درنتیجه  می یابد.  کاهش  پایین  سطوح 
لذا  ندارد.  وجود  زیردستان  وظایف  انجام  نحوه  بر  مستقیم 
سبک مدیریت باید از  فرایندگرا1 به نتیجه گرا2 تغییر کند. 
همچنین مدیران این سطح باید بسیاری از وظایف از جمله 
کنترل و نظارت، ارزیابی عملکرد، آموزش و توسعه کارکنان 
صف اول را به مدیران سطح دوم، واگذار نمایند. به عبارتی 
در سطح مدیریت بر مدیران بدلیل تعدد و میان بخشی شدن 

مسائل، تفویض اختیار3 اهمیت بسزایی پیدا می کند 
با  باید  اختیار  تفویض   .(Allio, 2003; Tichy, 2004)

باید متناسب  اختیار  باشد؛ درنتیجه  انتقال مسئولیت همراه 
با سطح استعدادها و توانمندی های زیردستان تفویض شود 
(Charan et al., 2000). بدین منظور مدیران این سطح 

باید مدیران سطوح پایین تر را بوسیله روابط استاد/ شاگردی4 
توسعه داده و برای پذیرش مسئولیت های بیشتر آماده کنند. 
پژوهشگران معتقدند که مربي گري یا روابط استاد/ شاگردی، 
از جمله مؤثرترین روش های یادگیری حین عمل5 می باشد و 

منجر به بهبود عملکرد زیردستان می شود 
(Lankua & Scandura, 2002; Dwyer, 2003). 
 بنابراین از جمله مهمترین وظایف مدیران در سطح مدیریت
 بر مدیران، توسعه مدیران نوپا برای پذیرش نقش های جدید

 در آینده می باشد
(Patwell & Seashore, 2007; Yukl, 2006).

کارراهه سوم، از مدیریت بر مدیران تا مدیریت 
بخش وظیفه ای 

است  کسب وکار  تیم  از  عضوی  وظیفه ای  بخش  مدیر 
فعالیت می پردازد.  به  کار  و  واحد کسب  نظر مدیر  زیر  که 
مهمترین مسئولیت این مدیران برقراری ارتباطات موثر از 
سطوح  دیگر  و  بخش ها  سایر  مدیران  با  گفت وگو  طریق 

بخشی  میان  مسائل  زیادی  شمار  با  مدیران  این  می باشد. 
روبرو هستند و لذا به کسب اطلاعات از دیگر بخش ها و 
مدیران  واقع  در  می باشند.  نیازمند  کار  و  کسب  واحدهای 
بخش های وظیفه ای بایستی به بلوغ رهبری دست یابند که 
خود به دو دسته ی بلوغ وظیفه ای6 و بلوغ کسب و کار یا 

تجاری7 تقسیم می شود.
تخصصی  وظیفه   مورد  در  تفکر  معنای  به  وظیفه ای  بلوغ 
مدیران  واقع  در  می باشد.  گوناگون  زوایای  از  سازمان 
تحقق  برای  را  بخشی  وظایف  باید  وظیفه ای  بخش های 
اهداف کلی سازمان و نه به صورت جزیره ای و منفرد انجام 
تلاش  بایستی  سطح  این  مدیران  دیگر  عبارت  به  دهند. 
نمایند تا با ایجاد هم افزایی از طریق تعامل با مدیران دیگر 
حوزه   از  ناشی  اختلافات  بر  غلبه  و  وظیفه ای  بخش های 
عملیات هر بخش، عملکرد کلی سازمان را بهبود بخشند. 
با  ارتباط  برقراری  مستلزم  وظیفه ای  بلوغ  این  بر  علاوه 
صورت  به  افراد  آن ها  در  که  است  چندلایه ای  گروه های 
از  دسته  این  برای  لذا  گردیده اند.  پراکنده   و عمودی  افقی 
مدیران تفویض اختیار از اهمیت بسزایی برخوردار می باشد. 
بلوغ کسب و کار نیز بدان معناست که مدیر بخش وظیفه ای 
درک نماید که تصمیمات او علاوه بر تاثیرگذاری بر بخش 
تخصصی مربوطه، بر کل کسب و کار نیز تاثیرگذار می باشد. 
به عبارت دیگر بلوغ کسب و کار به معنای برخورداری از 

تفکر راهبردی و دیدگاه کل نگر8 می باشد.
تدوین استراتژی وظیفه ای، یکی از وظایف کلیدی مدیران 
تفکر  از  برخورداری  نیازمند  که  است  وظیفه ای  بخش 
بلندمدت )سه ساله(، آگاهی از فناوری های پیشرفته، درک 
جنبه های  همه   گرفتن  نظر  در  کسب وکار9،  مدل  کامل 
توانایی  همچنین  و  استراتژیک  تفکر  قالب  در  وظیفه ای  
ایجاد سازگاری و تعدیل در بخش وظیفه  ای جهت پشتیبانی 
از استراتژی های کلی سازمان، سودآوری و مزیت رقابتی، 

 .(Charan et al., 2000) می باشد
مدیران  از  که  کمیته هایی  و  کارگروه ها،  در  عضویت 
سابقه ها،  با  مختلف  وظیفه ای  فرعی  و  اصلی  واحدهای 

1. Process oriented
2. Result oriented
3. Delegating
4. Mentoring
5. Action learning

6. Functional maturity
7. Business maturity
8. Strategic Mindset, Holistic Approach
9. Business Model
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می تواند  شده اند،  تشکیل  مختلف  تجربه های  و  مهارت ها 
راهبردی  تفکر  از  برخورداری  مدیران،  بلوغ  و  پرورش  به 
و کل نگری کمک شایانی نماید. پیشرفت در این سطح از 
مدیریت مستلزم تغییر زمان بندی برای فعالیت های مختلف 
جلسات،  در  شرکت  برای  باید  وظیفه ای  مدیران  می باشد. 
دیدار با نمایندگان بخش های وظیفه ای مختلف و نظایر آن 
وقت زیادی را اختصاص دهند. درنتیجه تفویض اختیار برای 
پیشین  سطوح  در  مدیر  که  فعالیت هایی  از  بسیاری  انجام 

خود انجام می داده است، ضروری می باشد. 
تا  وظیفه ای  بخش  مدیریت  از  چهارم،  کارراهه 

مدیریت واحد کسب و کار
از  یکی  کار  و  کسب  واحد  مدیریت  سطح  به  گذار 
رضایت بخش ترین کارراهه های مدیریتی است. چون بعد از 
این گذار، مدیران از استقلال نسبتاً بالایی برخوردار خواهند 
شد و می توانند تاثیر تلاش های خود را بر نتایج بازار مشاهده 
در  زیادی  تغییر  به  نیاز  کارراهه  این  حال  عین  در  نمایند. 
مهارت های رهبری و مدیریتی دارد و مدیر باید  به گونه ای 
متفاوت در مورد سازمان بیاندیشند؛ لذا این مرحله یکی از 
چالشی ترین گذرگاه ها می باشد. در این مرحله مدیران باید 
وظایف اصلی سازمان را با یکدیگر ترکیب نمایند، نگرش 
اتخاذ  بلندمدت  نگرش های  و  رها  را  طرح ها  به  بخشی  
نمایند. این بدان معناست که در این مرحله مدیران باید از 
تفکر راهبردی بخشی1 به سمت تفکر راهبردی کسب وکار2  

 .(Conger, 2003) حرکت نمایند
سایر  به  نسبت  ناآشنا  و  نو  مسئولیت های  کارراهه  این  در 
سطوح بیشتر می باشد. مدیران این سطح نه تنها باید بدانند 
که چگونه بخش های مختلف را اداره نمایند، بلکه بایستی 
به  آموخته، نسبت  را  افراد متنوع تری  با  مهارت کار کردن 
مسائل و مشکلات مرتبط با تنوع وظایف بخشی و برقراری 
ارتباط روشن و موثر حساس تر شوند. لذا مدیران واحدهای 
کسب و کار باید بیاموزند که به مدیران بخش های وظیفه ای 
اعتماد کرده، توصیه های آن ها را پذیرفته و از آنان بازخور 
دریافت نمایند. همچنین تناقض موجود در برقراری تعادل 
بین دو اندیشه ی بلندمدت و کوتاه مدت بسیاری از مدیران را 

در این گام دچار ابهام می نماید. بنابراین مدیران این سطح، 
باید عادت »انجام دادن« لحظه به لحظه را ترک نموده تا 

برای اندیشیدن و تحلیل، فرصت کافی داشته باشند. 
معمولًا  و  داشته  زیادی  پیچیدگی های  سطح  این  به  گذار 
مدیران در این گذار با چالش های متعددی مواجه می شوند. 
مشترک  زبان  از  برخورداری  عدم  و  غیرموثر  ارتباطات 
اداره ی  برای  قوی  تیمی  تشکیل  در  ناتوانی  چند رشته ای، 
امور سازمان به گونه ای که در میان اعضای آن اعتماد کامل 
وجود داشته باشد، ناکامی در فهم چگونگی کسب درآمد در 
سازمان، عدم موفقیت در الویت بندی بر پایه ی کلیت امور 
سازمان و در نهایت بی توجهی به مسائل ظریفی همچون 
مسائل فرهنگی برخی از مهمترین اشتباهات در این سطح از 
مدیریت می باشد. مثلث تعادل یکی از ابزارهایی است که به 
مدیران سازمان کمک می نماید مسئولیت ها و ضرورت های 
گوناگون جایگاه مدیریت سازمان را پیکره بندی نماید. این 
مثلث دانشی را که لازم است این مدیران به دست آورند 
باید میان عرصه های مختلف دانشی پدید  و توازنی را که 
آید، به آنان گوشزد می نماید. تبدیل این دانش به طرح ها 
و اقدام های سودمند به مدیر سازمان کمک می نماید تا بر 

پیچیدگی های این سطح غلبه نماید. 
کارراهه پنجم، از مدیریت کسب و کار تا مدیریت 

گروه کسب و کارها
کار  و  کسب  چند  یا  دو  بتواند  باید  مدیر  کارراهه  این  در 
از مدیران واحدهای کسب و کار  اداره نماید و هر یک  را 
زیردست خود را حمایت کند و عملکرد آنان را مورد ارزیابی 
قرار دهد. همچنین مدیر گروه کسب و کارها باید از طرفی 
خلق  برای  لازم  منابع  تأمین  در  را  خود  زیردست  مدیران 
مزیت رقابتی یاری رساند و از طرف دیگر به مدیر بالادستی 
تغییر  شش  وقوع  کارراهه  این  در  دهد.  گزارش  شرکت 

اساسی در مهارت ها، لازم و ضروری است 
 :(Conger, 2003; Charan et al., 2000)

1- مدیر گروه کسب و کارها باید بتواند در ارزیابی راهبردها 
کارهای  و  کسب  توسعه  برای  منابع  تخصیص  منظور  به 
تابعه خبره باشد. او باید با تجزیه و تحلیل داده ها و مقایسه 

1. Functional strategic thinking
2. Business strategic thinking



فصل نامه ی علمی، ترویجی مدیریت استاندارد و کیفیت
مدیریت بر مدیران مبتنی بر مدل خط سیر رهبری

36

راهبردهای هر یک از کسب و کارها با چشم انداز شرکت، 
پیاده سازی  در  بیشتری  موفقیت  احتمال  که  راهبردهایی 
دارند را شناسایی نموده و برای تأمین منابع مالی و انسانی 

لازم برای اجرای آن ها تلاش نماید. 
2- آموزش و توسعه مدیران کسب و کارهای تابعه از وظایف 
مدیر گروه کسب و کارها می باشد. او باید تشخیص دهد که 
چه کسی از میان مدیران بخش های وظیفه ای آماده ارتقا 
به سطح مدیریت کسب و کار و چه کسی از مدیران کسب 
و کار آماده ارتقا به سطح مدیریت گروه کسب و کارها است. 
3- مدیر برای گذار به این سطح باید بتواند بوسیله مدیریت 
چه  که  دهد  تشخیص  کارها(  و  کسب  )سبد  پورتفولیو1 
کسب و کارهایی باید حذف، حفظ و یا اضافه شوند. او باید 
تفاوت های بین استراتژی شرکت و استراتژی کسب و کار 

را مدنظر قرار دهد. 
4- مدیر گروه کسب و کارها باید شایستگی های کلیدی2 
کدام  که  دهد  تشخیص  و  نماید  تعیین  را  کارها  و  کسب 
کسب و کار شایستگی های کلیدی  لازم برای موفقیت را 
دارند و کدام کسب و کارها فاقد شایستگی های کلیدی اند؟ 
5- در این سطح ریسک و عدم اطمینان بالایی وجود دارد، 
درنتیجه در گذار به این سطح لازم است که تفکر کل نگر3  

و همه جانبه بر تمام تصمیمات حاکم شود. 
و  در کسب  موفقیت  کار،  و  مدیر کسب  شغلی  ارزش   -6
کارش می باشد. ولی ارزش شغلی مدیر گروه کسب و کارها، 
اداره  دیگران  توسط  که  است  کارهایی  و  کسب  موفقیت 
می شود. درنتیجه در گذار به سطح مدیریت گروه کسب و 

کارها باید ارزش های شغلی تغییر کند. 
کارراهه ششم، از مدیریت گروه کسب و کارها به 

مدیریت شرکت
در این کارراهه نیز ارزش های شغلی مدیر باید تغییر کند. 
جهت گیری مدیران بلندمدت تر شده و دید آنان از رهبری 
راهبردی4 به رهبری چشم انداز5 محور شیفت پیدا می کند. 
بعبارتی مدیران این سطح باید منشأ و رهبر تغییر و تحول 
سازمانی باشند و ذهنیت و انگاره های کارکنان را تغییر دهند. 
تغییر دیگری که در این گذار ایجاد می شود این است که 

توجه مدیران این سطح باید بیشتر به محیط برون سازمانی 
و  درونی  رویکرد  از  باید  آن ها  دید  یعنی  شود.  معطوف 
عملیاتی6 به رویکرد جهانی7 شیفت پیدا کند. آن ها باید در 
بدین  بردارند.  گام  بیرونی  ذینفعان  انتظارات  تأمین  جهت 
را  خارجی  محیط  فرصت های  باید  شرکت  مدیران  منظور 
شناسایی کرده و به وسیله آن ها برای شرکت مزیت خلق 

نمایند. 
مهمترین وظیفه مدیران شرکت در این سطح تیم سازی و 
فراتر از آن شبکه سازی است. بدین منظور مدیران شرکت 
باید مدیران سطوح پایین تر را بوسیله روابط استاد/ شاگردی 
کنند  آماده  بین بخشی  تیم های  اداره  برای  و  داده  توسعه 

 .(Lombardo,2004; Mumford, 2007)

در  مدیران  توسعه  و  ارزیابی  فرایند   )4
 (AC/DC) مرکز ارزیابی و مرکز توسعه

معمولًا سازمان ها امور مربوط به برنامه ریزی منابع انسانی 
را به مراکز ارزیابی و توسعه محول می کنند. مرکز ارزیابی8 
توانمندی  و  قابلیت  عملکرد،  ارزیابی  و  سنجش  مسئولیت 
و  آموزش  به  نیز  توسعه9  مرکز  دارد.  بعهده  را  کارکنان 
به  ارتقا  جهت  لازم  آمادگی  کسب  برای  کارکنان  توسعه 
سطوح بالاتر می پردازد. معمولًا تمام امور مربوط به ارزیابی 
در  جانشینی  طرح  پیاده سازی  و  مدیران  توسعه  عملکرد، 
عنوان  تحت  و   (AC/DC) توسعه  و  ارزیابی  فرایند  قالب 
فرایند  می شود.  مطرح   (GMD) مدیران10  عمومی  توسعه 

ارزیابی و توسعه مدیران دارای هشت گام ذیل می باشد:  
تعداد  چه  به  سازمان  نیاز:  مورد  مدیران  طرح  بررسی   -1

مدیر، در چه سمت ها و با چه مهارت هایی نیاز دارد.  
2- فراخوانی مدیران به شیوه های مختلف: بوسیله آزمون 
یا نظرخواهی از سرپرستان، گزینه های جانشینی شناسایی 

می شوند.  
استفاده  با  قابلیت ها:  و  عملکرد  ارزیابی  مدل  تعیین   -3
سیر  خط  مدل  جمله  از  شده  ارائه  الگوهای  و  نظریه ها  از 
رهبری، مهارت های سطوح مختلف احصا می شوند. در اکثر 
)فکری(،  به سه دسته ذهنی  مدیران  قابلیت های  نظریه ها 

1. Portfolio management
2. Core competency
3. Holistic thinking
4. Strategic leader
5. Visionary leader

6. Operations perspective
7. Global perspective
8. Assessment Center
9. Developement Center
10. General Management Developement
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تقسیم بندی  )شخصیتی(  فردی  و  )حرفه ای(  تخصصی 
می شوند. 

4- تعیین ابزار ارزیابی عملکرد و قابلیت ها: عملکرد مدیران 
درجه   360 ارزیابی  یا  رئوسا  از  نظرخواهی  بوسیله  معمولًا 
بازی های  پرسشنامه،  توزیع  بوسیله  معمولًا  قابلیت ها  و 

مدیریت، آزمون ها، تست ها و ... ارزیابی می شوند. 
ارزیابی در  برای  افراد  آموزش آن ها:  و  ارزیابان  تعیین   -5

مرکز ارزیابی، باید آموزش ببینند و تربیت شوند. 
6- تعیین سیستم اجرایی پروژه های مراکز ارزیابی و توسعه: 
زمان، مکان و هزینه های ارزیابی و توسعه باید پیش بینی 

شده باشد. 
عملکرد،  قابلیت ها:  پروفایل  و  عملکرد  پروفایل  تهیه   -7
قابلیت ها، ترفیع احتمالی، دوره آموزشی مورد نیاز برای هر 
یک از مدیران در قالب شرح نوشتاری یا نموداری، جداول، 

دیاگرام ها و ... تشریح می شوند.  
به  توجه  با  جانشین پروری:  و  قابلیت ها  توسعه  برنامه   -8
پروفایل عملکرد و قابلیت ها، محتوای برنامه توسعه شامل 
حین  یادگیری  خدمت،  حین  آموزش  آموزشی،  دوره های 
عمل، روابط استاد/ شاگردی و ... تعیین می شوند. می توان با 
کمک ماتریس پرورش رهبری و بر اساس دو بعد سطح عملکرد 
و ظرفیت )قابلیت( بالقوه، افراد را دسته بندی کرده و جایگاه 
آنان را در یکی از خانه های ماتریس تعیین نمود و بدین ترتیب 
برنامه توسعه و طرح جانشینی را بصورت همزمان تدوین کرد 

 .(Charan et al., 2000; Conger, 2003)

5( خلاصه و نتیجه گیری 
همانگونه که گفته شد امروزه سازمان ها نمی توانند تنها با 
نیازهای  تمامی  سازمان  خارج  از  توانمند  مدیران  استخدام 
به  باید  دلیل  همین  به  سازند.  برطرف  را  خود  مدیریتی 
مبادرت  سازمان  داخل  از  خود  نیاز  مورد  مدیران  پرورش 
ورزند. علاوه بر این شناسایی و پرورش مدیران مورد نیاز 
فقط بر عهده واحد منابع انسانی نیست بلکه تمامی مدیران 
باید در این فرایند شرکت نموده و به آن متعهد باشند. به 
همین دلیل برای ایجاد تعهد نسبت به این فرایند مسئولیت 
جانشین پروری، باید در حیطه وظایف مدیران تمامی سطوح 

گنجانده شده و موفقیت آن ها در این زمینه مورد ارزیابی قرار گیرد. 
با توجه به اینکه هر یک از سطوح رهبری دارای مهارت ها، 
می باشند،  خود  خاص  شغلی  ارزش های  و  زمان بندی 
معیارهای ارزیابی عملکرد مدیران در زمینه جانشین پروری 
بنابراین  بود.  خواهد  متفاوت  سطوح  از  هریک  در  نیز 
از سطوح رهبری، معیارهای  برای هر یک  باید  سازمان ها 
خاص همان سطح را تعریف نموده و با توجه به آن معیارها 
به ارزیابی عملکرد و قابلیت های مدیران موجود در آن سطح 
بپردازند. درصورتیکه مدیری در زمینه جانشین پروری ناتوان 
باشد و بعد از مدتی توانایی لازم را از خود بروز ندهد باید 
او را به سطوح پایین تر منتقل نمود و یا از وظایف مدیریتی 
برکنار کرد. زیرا چنین مدیرانی خط سیر رهبری را مسدود 
خواهند نمود و سازمان را با بحران مدیریتی مواجه خواهند ساخت. 
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