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چداکس:

ه��دف:هدفازاینپژوهشطراح��یوتبیینمدلجانشینپ��روریسرمایههایانسانیدر
دی��وانمحاسب��اتکشورمیباشد.درای��نزمینهپژوهشمتمرکزب��رشناساییشاخصها،

مؤلفههاوابعادمدلجانشینپروریسرمایهانسانیدرسازمانتحتمطالعهمیباشد.
روشپژوهش:مبتنیبررویکردیکیفیوبراساسابزارمصاحبهنیمهساختاریافته،دادههای
م��وردنیازپژوهشگ��ردآوریگردید.بدینمنظورپژوهشگرمبتن��یبرنظرات12خبرگان
ح��وزهفنیبخشحسابرسیدیوانمحاسباتکشور،دادههایموردنیازپژوهشراگرداوری
نم��ود.همچنیندرراستایتحلیلدادههایگردآوریش��دهازرویکردتحلیلتمونرمافزار

مکسکیودا5استفادهگردید.
یافتهه��ا:مبتنیبرتحلیلدادهه��ا،شاخصها،مؤلفههاوابعادمربوطبهمدلجانشینپروری
سرمای��هانسانیدردیوانمحاسباتکشورشناساییگردی��د.براساساینیافتهها،اینمدل
دربردارنده150شاخص،12مؤلفهو5بعدکلیمیباشند.مدلمعرفیشده،نخستینمدل
معرف��یشدهدراینحوزهدردیوانمحاسباتکشورب��ودهوبهدلیلجامعیتعواملآناز

قابلیتتعمیمپذیریبالاییبرایسایرسازمانهاینظارتیمشابهبرخورداراست.
واژگان کلیدی:جانشینپروری،سرمایهانسانی،دیوانمحاسباتکشور،تحلیلتم.
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اقکاگ

توسع��هسازمانهایدولتیوگستردهشدندامنهمسئولیته��اوتعاملاتآنهاباذینفعان
خ��ود،برپیچیدگیفرآیندها،فعالیته��اووظایفسازمانهاافزودهواینپیچیدگینیازبهمنابع
انسانیباکیفیت،متخصصوباتجربهرابیشازپیشنمودهاست.بهواقعباتوجهبهتغییروتحولات
عصرحاضروباورودسازمانهابهاقتصاددانشمحور،امروزهنیرویانسانیبهعنوانحیاتیترین
عنص��راستراتژی��کواساسیترینراهبرایافزایشکارای��یواثربخشیسازمانمحسوبمیشود
)عابدین��یوهمکاران،1397(.تغیی��راتناشیازپیشرفتتکنولوژیواصلاحساختاریبودجهو
حسابداریبخشعمومیدرکنارریسکهایاقتصادیوسیاسی،تقاضایذینفعانبرایشفافیت
وپاسخگوی��یبیشتردرقبالدریافتوپرداخ��تمنابععمومیراافزایشدادهوازاینرو،کیفیت
نی��رویانسانیبرایحسابرسیبخشعمومیوافزایشکاراییواثربخشینظارتبرسازمانهای
تح��ترسیدگیوتاثیرحسابرسیهابرتصمیماتمالیحالوآیندهمدیرانازنگرانیهایجدّی
دس��تاندکاراناینبخشمیباش��د.دراینمیاننکتهحائزاهمیت،حفظوجذبمنابعانسانی
باکیفیتبهویژهدربخشفنیوحسابرسیازیکسوورویکردیبنیادیتریعنیآموزشوپرورش
منابعانسانیباکیفیتدرقالببرنامههاوفعالیتهایجانشینپروریبهمنظورجانشینسازیاین
منابعانسانیدرمناصبخالیشدهسازمانوایجادشرایطتدوینمؤثرمسیرشغلیمنابعانسانی

دردیوانمحاسباتکشورمیباشد.
توسع��هصلاحیتحسابرسانمدّتهااستکهدراولویتنهادهایعالیحسابرسیدرسراسر
جهانقراردارد.درسال2014کمیتهامورمالیواداری1INTOSAI)اینتوسای(،گروهکاری
درزمینهص��دورگواهینامهحسابرسی)2TGIAC(رابهریاس��تموسسهعالیآفریقایجنوبی
تشکی��لدادت��اچارچوبهایلازمدراینزمینهبررسیشود.حاص��لکاردرمقالهایباموضوع
پژوهش��یبررسیمفاهی��م،فرآیندهاورویکردهایشایستگیهایحرف��هایدراینتوسایانتشار
یاف��ت.درای��نمقالهتوصیهشدهاستکهرویکردحرفهایجهانیباراهحلمحلّی)بومیسازی(
مناسبتری��نشیوهبرایاحرازصلاحیتوشایستگیحسابرسانب��رایسازمانهایعضواست.
TGIACچارچ��وبشایستگیهایحسابرسانبخشعمومیرادرسال2016درخلالبیست
ودومی��نکنگرهاینتوسایدرابوظبیارائ��هدادکهموردتوجهقرارگرفتوبهعنوانیکپروژه
آزمایش��یباعنوانپروژه"آموزشحرفهایب��رایحسابرسانموسساتعالیحسابرسی" شناخته
ش��د.اینچارچوببهالزام��اتشایستگیبرایحسابرسیمال��ی،حسابرسیرعایتوحسابرسی
عملکردپرداختهاستوبهعنوانمبنایکارموسسهپیشگامتوسعهاینتوسای)3IDI(در"آموزش
حرف��هایب��رایحسابرسانموسساتعالیحسابرسیدرنظرگرفتهشدهوازسال2016مبنای
استف��ادهIDIوTFIAPقرارگرفتهاس��ت.اینچارچوبطیکنگرهسال2019اینتوسایدر
مسک��وبهعنواننقش��هراهبخشیازیکپروژهبزرگتربرایتوسعهاظه��ارنظرحرفهایدرمورد
1. International Organization of Supreme Audit Institutions
2. Task Group INTOSAI Certification of Auditors
3. INTOSAI Development Initiative
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شایستگیه��ایحسابرساندرنظرگرفتهشد.وب��هسازمانهایمنطقهایاینتوسایوموسسات
عالیحسابرسیکشورهااجازهمیدهدتامتناسببانیازهایمنحصربهفردمحلّی،آنرابهعنوان

مسیرتوسعهحرفهایحسابرساندرموسسهعالیحسابرسی،بومیسازینمایند.
دراینراستا،براساساستانداردهایحسابرسیدیوانمحاسباتکشور)بخشکنترلکیفیت
مناب��عانسانی(کههمسوبااستانداردهایانتشاریافت��هتوسطسازمانبینالمللیموسساتعالی
حسابرس��یNTOSAI)اینتوسای(توسطایندیوانبومیس��ازیشدهاست،دیوانمحاسبات
کش��وربهمنظورانجاموظای��فحرفهایخودمطابقبااستاندارده��اوالزاماتقانونیوهمچنین
تهی��هوارائ��هگزارشهایحسابرسیمتناسبباشرایط،بایدسیاستهاورویههاییراوضعنماید
ت��اازوج��ودمنابعانسانیکافیب��اتواناییوصلاحیتلازمومتعهدبهاص��ولاخلاقی،اطمینان
معقولحاصلنماید.همچنینسیاستهاورویههایوضعشدهبرایاستخدام،نگهداشت،ارتقاءو
همچنی��نجبرانخدماتنیرویانسانیبرکیفیتوتعهدبهاصولاخلاقیتاکیدداشتهومطابق
ب��اآخری��نپیشرفتهایبهوقوعپیوستهدرحرفه،ارتقایکیف��یسطحآموزشویادگیریکلیه

اشخاصعهدهداروظایفحسابرسیورسیدگیرابهعنوانیکامرمهمدرنظرداشتهباشد.
علیرغ��متلاشه��ایصورتپذیرفتهدردی��وانمحاسباتکشور،مسئل��هبرقرارییکنظام
جانشینپ��روریاثربخشب��هعنواندغدغهایکلی��دیدرسازمانفوقالذکرب��هچشمخوردهو
مدی��رانوتصمیمگیرانتلاشگستردهایدرمسیرتدوینبرنامهه��ایبلندمدتجانشینپروری
ب��هخصوصدرسط��حمدیرانارشدومیانیبهانجامرساندهاند؛بااینحالضعفکلیدیموجود
درموفقی��تچنینبرنامههاواستراتژیهاییهماناکمبودویااساساًنبودالگوهاییخاص،محلّی
وبوم��یب��اویژگیهاومسئولیتهایمتنوعوحیاتیدیوانمحاسب��اتکشوروتقلیدازالگوهاو
طرحهایعامونامتناسبباساختارهایاینسازمانمیباشد.مطالعهحاضرباتمرکزبرنیازمبرم
دی��وانمحاسباتکشوربهتوسعهالگوهاییبومیدرحیط��هجانشینپروریاثربخشمتناسببا
ساختارهایفرآیندیوعملیاتیخود،بهدنبالطراحیوتبیینمدلجانشینپروریسرمایههای
انسان��یدردیوانمحاسباتکشورمیباشد.اینمدلونی��ازبهآنبرآمدهازنیازسازمانفوقبه
وج��ودچنینالگوهایراهنمای��یدرجهتمدیریتاثربخشمنابعانسان��یمیباشد؛زیرافقدان
چنینالگوییمنجربهبروزمسائلمهموجدّیدرحیطهمدیریتاستعدادمنابعانسانیوحفظ

وتوسعهحضورمنابعانسانیباکیفیتازگذشتهتابهامروزدرایننهادنظارتیگردیدهاست.
دغدغ��هاصلیپژوهشگرازانجامچنی��نمطالعهای،پیامدهاینظریوتجربیناشیازتوسعه
برنامهه��ایجانشینپ��روریدرسازمانهاینظارتیوبهخصوصدی��وانمحاسباتکشورازیک
س��وونبودبرنامهه��ایمنسجماینچنینیمبتن��یبرویژگیهایخاصوبوم��یسازمانمورد
مطالع��ه)دیوانمحاسباتکشور(میباشد.بدینترتیبمطالعهحاضربااتخاذرویکردیاکتشافی
وتوسع��هایبهدنبالارائهمدل��یدربردارندهمؤلفههایجانشینپروریدردیوانمحاسباتکشور
بودهوتلاشداردتابینشینورادرحیطهعواملمؤثروکلیدیتوسعهبرنامههایجانشینپروری
درسازم��انفوقارائهنماید.اینمدلمیتوان��دضمنمعرفیشاخصها،مؤلفههاوابعاداثربخش
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درموفقی��تبرنامههایجانشینپ��روریدردیوانمحاسباتکشور،خطوطراهنماییرابهمنظور
تدوی��نمدلهایجانشینپروریمختصخودبرایسایرسازمانهاینظارتیکشورفراهمخواهد
آورد.مبتن��یبرتوضیحاتارائهش��ده،سوالاصلیپژوهشحاضررامیت��وانبهشکلزیربیان

داشت:
م��دلجانشینپ��روریسرمایههایانسانیدردی��وانمحاسباتکش��وردربردارندهچهابعاد،

مؤلفههاوشاخصهاییمیباشد؟

ریهات ا ریکر  اژایش
میتوانجنبههایاهمیتمطالعهحاضررامبتنیبرابعادزیرمعرفینمود:

-نی��ازب��هارائهالگویین��ودرحوزهعواملمؤثروی��اابعاداساسیم��دلجانشینپروریدر
سازمانه��اینظارتیکشورب��اتمرکزبردیوانمحاسباتکش��وراصلیترینوکلیدیترینجنبه
اهمی��تپژوهشحاض��رمحسوبراشکلمیبخشد؛مبتنیبربررسیه��ایبهعملآمدهدرمیان
مطالع��اتوپژوهشه��ایداخلی،پژوهشیکهاینمهمراپوششده��دمشاهدهنگردید.توضیح
آنکهباتوجهبهاهمیتبالایتوسعهرویکردهاوبرنامههایاستراتژیکجانشینپروریومدیریت
استع��داددرسازمانه��اینظارتیکشوربهمنظورآمادهسازیفنیوروان��یمنابعانسانیبرایبر
عهدهگی��ریمناصبوپستهایکلیدیسازمانیودورساختناینسازمانهایحیاتیازچالش
عدموجودمدیرانوکارکنانباکیفیتسازمانی،بهنوعینیازبهالگوهایتوسعهوبهبودفعالیتها
وفرآینده��ایجانشینپ��روریمتناسبباویژگیهایمدیریتی،عملک��ردی،وظیفهایوارتباطی
سازمانهاینظارتیوبهطورخاصدیوانمحاسباتکشوروجوددارد.بدینجهت،اهمیتکلیدی
انجاماینتحقیق،زادهنیازتحقیقاتیکشوردربخشمطالعاتجانشینپروریسازمانهاینظارتی
وتوج��هبهای��نواقعیتاستکهاساساًهرسازمانیمیبایستمدلجانشینپروریخاصخودرا

توسعهبخشد.
-دی��وانمحاسباتکشوربهعنواناب��زارنظارتیمجلسشورایاسلامی،باتوجهبهتحولات
اساس��یصورتپذیرفتهدرنظاماقتص��ادیکشوروگسترهپیچیدگ��یفعالیتهایدستگاههای
اجرای��یب��هویژهدرسالهایاخیروبهمنظورتحققاهدافنظارتمالیدرسطحکشور،علاوهبر
اینک��هنیازمندبهتوسعهاستفادهازابزاره��اوشیوههاینوینوهوشمندوبکارگیریسامانههای
کنت��رلاثربخشاطلاعاتمالیاست،میبایستنسب��تبهنقشواهمیّتمنابعانسانیباکیفیت
ومدیری��تمنابعانسانیاثربخشنیزنگاهوتوجهویژهایمبذولداشتهوبرنامههاییبلندمدترا
درراست��ایتحققنظامجانشینپروریکارامدازطریقبهروزرسانیویانوسازینظامفعلیخود

تدوینوپیادهسازینماید.
-ب��اتوجهبهنقشمؤثرحسابرسیدیوانمحاسباتکشوردرفرآیندهایمربوطبهنظارتبر
فعالیّته��ایمالیدولتوجل��بمسئولیّتپذیریوپاسخگوییازجانبسازمانهایدولتی،لازم
اس��تتاگامه��اوفرآیندهایدستیابیبهاینمهممبتنیبراصولوضوابطاستواروکارامدباشد
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ت��ابتوان��دبروندادهاوگزارشاتمالیباقابلیتاتکاءبالاییراارائهنماید.دراینمسیرحسابرسان
وشایستگیه��اوتوانمندیه��ایفنیوروانشناخت��یایشانازسهمونقش��یکلیدیبرخوردار
میباشن��د.اینام��ربرضرورتوجودنگاه��ینظاممندنسبتبهفرآینده��ایمدیریتیمرتبطبا
حسابرس��انوتوسعهشغلیایشاندردیوانمحاسباتکشورازطریقرویکردهاییچونمدیریت

استعدادوفعالیتهایجانشینپروریاثربخشاشارهدارد.
-شناختمسائلانگیزشیکارکناندرجهتبهبودعملکردوافزایشبهرهوریسازمانحائز
اهمی��تبسیاریاست.دراینزمینهمطالعاتنشاندادهاندکهشفافیتمسیرشغلیکارکناندر
کن��اراقدام��اتاثربخشسازماندرجهتتوسعهوپرورشمناب��عانسانیبهمنظوربهبودجایگاه
شغلییکیازمهمترینعواملانگیزشیمنابعانسانیمیباشد.بهعنوانمثالشیپکر1وهمکاران
)2018(،برنامهریزیه��ایمرب��وطبهجانشینپ��روریراعاملتوسعهتمایلاتاف��رادبهمنظور
درگیریسازمانیمعرفینم��ودهوعلیومهرین2)2019(،سیستمهایجانشینپروریاثربخش
راازعوام��لکاهندهتمایلاتترکسازمانیوبهبوددهندهتعهدعاطفینسبتبهسازمانمعرفی
نمودند.ازاینجهتوجودیکنظامجانشینپروریمؤثرازضروریاتهرسازمانیمنجملهدیوان
محاسباتکشوریمیباشد.مبتنیبراینتوضیحاتهدفآرمانیمطالعهحاضربهبودحداکثری
توانمندیه��ایفن��یوروانشناختیسرمایههایانسانیدی��وانمحاسباتکشوردرجهتتصدی
پستهایکلیدیاینسازمانوارتقایتوانحسابرسیقوهمقننهبودهوسایراهدافاینپژوهش

بهشکلزیرمیباشد:
-طراحیوتبیینمدلجانشینپروریسرمایههایانسانیدردیوانمحاسباتکشور

-تبیی��نابعاد،مؤلفههاوشاخصهایمدلمطلوبجانشینپروریسرمایههایانسانیدیوان
محاسباتکشور

-ارائ��هبنیانهایلازمدرجه��تانجاممطالعاتکمیدرراست��ایتبیینمدلهایمطلوب
جانشبنپروریدردیوانمحاسباتکشورودرجهتجایگزینیبامدیرانفنیوکارکنانبازنشسته

1. ااشانگ ا چگاچزب اظبی
برنامهجانشینپروریفرآیندشناسایینیازهایاساسیواستعدادهایفکریورهبریدرکل
سازم��انوآمادهسازیافرادبرایپستهایکلیدی،فعلیوآتیموردنیازسازماناست)ماستان
وباب��و2015،3(.بهعلاوه،مطالعاتمختلفیچونفوسارلی4وهمکاران)2018(نشاندادهاست
کهجانشینپروریاساساًشباه��توقرابتچندانیبابرنامههایجایگزینیندارد.زیرابرنامههای
جایگزین��یبهدنبالجایگزیننمودنیکفردبافردیدیگ��راستامابرنامههایجانشینپروری
دربردارن��دهرویکردهای��یوسیعتربهمنظورآموزشوآمادهسازیاف��راددرراستایجایگزینیبا
1. Schepker
2. Ali and Mehreen
3. Masthan & Babu
4. Fusarelli
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اف��رادبسیاریدرسازماندرآین��دهمیباشد.مبتنیبراینتعریفکلیمیتواناینگونهبرداشت
نمودکهفرآیندجانشینپروریوبرنامهریزیبرایآناولاًپروسهایبلندمدترادربرداشتهوثانیاً
اینبرنامهری��زیمنطبقبرنیازها،ویژگیهاومسئولیتهایهرسازمانیمیتواندمتفاوتبودهو
مؤلفههایمختلفیمبتنیبراینتفاوتهااثرگذاربراثربخشیوموفقیتبرنامههایجانشینپروری
باشد.کارول1)2004(،نیزمعتقداستجانشینپروریبهمنزلهفرآیندمنظمیاستکهبهموجب
آنبهسازیحرفهایوفردیبابرنامهاستراتژیکسازمانمنطبقمیشودودرنتیجهایناطمینان
حاص��لمیگرددک��هبرایهرپستبلاتصدی،افرادیبامه��ارتونگرشهایدرستودرزمان
مناس��بوجوددارند.درحیطهتوسعهفعالیتهایجانشینپروریدریکسازمان،ورایبرنامهها،
اه��دافوخطمشیهایاینحوزه،مسئلهکلیدیآمادگ��یسازمانبهمنظوراجرایایننظامدر
بخشه��ایمختلفخ��ودمیباشد.وجودمجموعهایازآمادگیه��اوزمینههامیتواندسازمانرا
برایاجراینظامجانشینپروریودستیابیبهاهدافآندرشرایطمطلوبتریقراردهد)هلتون
وجکسون2007،2(.ازاینرومسئلهزمینهسازیبهمنظورایجادویاتوسعهنظامجانشینپروری
ازاهمی��توارزشبسی��اربالاییبرخورداراست.ب��هخصوصاینکهمبتنیب��رمطالعاتیچون
امیرکبیری)1395(،درمحیطهایمتغیروبهشدتپرتغییرسازمانهایامروزی،حیاتوتوسعه
سازمانه��اوابستگیشدیدیبهرویکردهاینوینومدرنمدیریتیوظرفیتهایمدیریتیدارد.
ازای��نروتوسلبهرویکردهاینوینمدیریتیهمچ��ونجانشینپروریازضروریاتسازمانهای

امروزیمحسوبمیگردد.
افزایشسنبیشترمدیرانامروزونزدیکشدنبهسنبازنشستگیوهمچنینتوسعهشدید
بازاره��ایجهانی،سازمانه��اراباچالشکمبوددانشومهارتمواج��هساختهاست)احمدیو
صالح��ی2016،3(.انتظاربازنشستگیهاینامتعارفدرهمهبخشهایاقتصادیوازطرفیپیری
وکاه��شچشمگیرنیرویکار،پیامدهایزیادیبهبارخواه��دآورد.بهعلاوه،درشرایطامروزی
ک��هسازمانهابامحیطرقابتیجهانیمواجهن��د،هموارهنیازبهتغییراتریشهایوخلاقیتهای
کاریاحساسمیشود)امیرکبیریوهمکاران،1385(.برایمقابلهباچنینچالشهاییوتوسعه
وتقوی��تنگرشهای��یچونتعهدسازمان��یدرکارکنان،بسیاریازسازمانه��ادرحالتدوینو
پیادهس��ازیبرنامههایجانشینپروریسازمانیافتههستن��دکههدفآنتضمینتداوماستعداد
موردنی��ازب��رایحفظرشداقتص��ادیوتداومسازمان��یاست.ایندرحالیص��ورتمیگیردکه
بسی��اریازسازمانهایدیگ��ربرنامههایمسیرپیشرفتشغلیک��هدربرگیرندهتوسعهکارکنان
اس��ترابهط��ورمجزاتجربهنمایند)راثول4وهمک��اران،2015(.سازمانهایامروزیباکمبود
قابلتوجه��یازاستع��دادمواجههستندوهمینامربهرقابت��یجدّیدرجذب،استخداموحفظ
ای��ناستعدادهامنجرمیش��ود.سازمانهابرایحفظوجذباستعدادها،مدیریتدانشوتوسعه
1. Carol
2. Helton & Jackson
3. Ahmady & Salehi
4. Rothwell
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اف��رادبهسختیتلاشمیکنن��د؛درحالیکهباچالشهایفزایندهب��ازارروبهروهستند)حسینی
وهمک��اران،1397(.تغییراتگستردهسببشدهاستتاب��رایمشاغلکلیدیسازمان،کمبود
مدیراندارایمهارتاحساسشودوازاینروجانشینپروریبهعنوانیکعاملاساسیوحیاتی،
بایدب��ااهدافراهبردیسازمانمرتبطباشد.درواقعجانشین��ی،دومینموضوعمهمیاستکه
سازمانه��ایامروزیباآنمواجههستند.برنامهریزیومدیریتجانشینپروری،نشاندهندهیک
ت��لاشنظاممن��دبرایاطمینانازتداومرهبریدرموقعیته��ایکلیدی،حفظوتوسعهسرمایه
فک��ریودان��شدرکلیهکارمنداناست)شون��اور2011،1(.جانشینپ��روریبرایتصمیمگیری
روزان��هدرسازمانهاحیاتیاستوبهعنوانیکابزارمهمبرایتوسعهاشخاصشناختهمیشود.
همچنی��ن،نظامجانشینپ��رورییکیازمهمترینسازوکارهایدردست��رسبرایتضمینتأمین
نیرویکارآیندهدرسازمانهاست.جانشینپرورییکرویدادغیرقابلاجتناببالقوهاستکههر
سازمانیباآنروبهروست)فرح2وهمکاران،2019(.بررسیوشناساییعواملمؤثربرجانشینی
مشاغ��لمدیریتی،اعمازعواملسازمانییافردیازیکسو،سببخواهدشدتانیروهایمستعد
وعلاقهمن��دبادرکاینعوامل،استعدادهاینهفتهخودرابروزدهندوخودرادرمسیرنیازهای
سازمانقراردهندوازسویدیگرسببخواهدشد،مدیرانارشدسازمانبامطالعهوشناختاین
عوامل،برنامهریزیهایلازمرابرایایجادتأثیرمثبتبهمنظوررشدوتوسعهسازمانفراهمسازند
)الوان��یوهمک��اران،1395(.شرکتهایمختلفیدرسراسردنیااق��دامبهطراحیوبهکارگیری
برنامهجانشینپرورینمودهاندوازاینفرآیندانتظاردستیابیبهاهدافیازقبیلمروروارزیابی
نیازه��ایآیندهسازمانبهمدیرانرهبرانشایستهونیزارزیاب��یاستعدادهایموجود،شناسایی
فاصلهبیننیازهاواستعدادهایموجود،طراحیوتدوینبرنامههایلازمبرایپرکردناینفاصله

راداشتهاند.
بررس��یپیشینههایموجوددرزمین��هجانشینپروریمنابعانسانینشانمیدهدکهتوجهو
تمرکزبرتوسعهمدلهایسازگارترباویژگیهاوساختارهاینوینسازمانهایامروزیبهشدت
روبهفزونیمیباشد.سازمانهایامروزیچهدرقالبشرکتهایتجاریوچهدرقالبنهادهای
حاکمیت��یغیرتج��اریبهشدتبرموض��وعدستیابیبهخودکفاییحداکث��ریبهمنظورپرورش
جانشین��انباکیفیتبهخصوصدرپستهایکلی��دیسازمانیتأکیدداشتهوتلاشگستردهای
ب��همنظوربکارگیریجدیدترینمدلهایجانشینپروریومدیریتاستعدادآغازنمودهاند.امابه
لحاظدستهبندیمطالعاتانجامشدهدرحوزهجانشینپروریمیتوانبهاینموارداشارهداشت:
برخیازمطالعاتداخلیوخارجیاینحوزه،تمرکزخودرابرچراییموفقیتیاعدمموفقیت
برنامهریزیه��ایجانشینپروریدردودست��هازسازمانهایدولتیوغیردولتیقراردادهاند.این
مطالع��اتبهاینموضوعپرداختهاندکهاساساًعوام��لتعیینکنندهخردوکلانموفقیتیاعدم
موفقیتچنینبرنامههاییچهمیباشد.دراینمطالعاتپژوهشگراندستههاوگونههایمختلف

1. Schoonover
2. Farah

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.1

68
19

69
1.

14
00

.2
1.

82
.1

4.
9 

] 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 d
an

es
h.

dm
k.

ir
 o

n 
20

25
-0

5-
07

 ]
 

                             7 / 40

https://dorl.net/dor/20.1001.1.16819691.1400.21.82.14.9
https://danesh.dmk.ir/article-1-2683-en.html


زا
ش
ت ی
یبگ
حگ
د ا
سزر
ا خ
د خ
یگا
ی را
یگ
سگ 
باگ
 ی
ی
اا
اب
ح 
شا
شگا
ا 
اک
ح 
باا
ا ت
د 
رن
طب

سال بیست ویکم       شماره 82       بـهــار 1400

377
عوام��لمؤثردرای��نزمینهراشناسایینمودهوراهکارهاییدرجه��تتقویتویاتضعیفآنها
معرف��یکردهاند.دستهمع��دودیازمطالعاتنیزوجوددارندکهدرقال��بزیرمجموعهمطالعات
ف��وقبهبررسیچراییدشواربودنتوسعهبرنامهریزیجانشینپروریبهخصوصدرسازمانهای
کوچ��کونوپاپرداختهاند.اهمیتاینمطالعاتدربررسیچالشهایبرنامهریزیجانشینپروری
درسازمانه��ایکوچکمیباشد.زیرااینسازمانهابخشعمدهایازاقتصادکشورهارابردوش
کشی��دهوتوسعهتوانمندیهایایشاندرحیطهجانشینپ��روریومدیریتاستعداد)باتوجهبه
نق��اطضعفماهیتیایشان(میتوانددرگیریهایایندستسازمانهاباکمبودهایحوزهمنابع

انسانیمتخصصوباتجربهراتاحدیکاهشبخشد.
بخ��شعمدهایازمطالعاتنیزبهپیادهسازیمدلهایجانشینپروریدرسازمانهایدولتی
وغیردولت��یویاپیادهس��ازیترکیبیازدویاچندمدلجانشینپ��روریدرقالبیکرویکردو
چارچ��وبیکپارچهدرسازمانهایمختل��فزدهاند.مطالعاتنشانمیده��داستفادهازترکیبی
ازمدله��ایجانشینپ��روریبهدلی��لپوشاندننقاطضع��فموجوددربرخ��یمدلهاوایجاد
همراستای��یوانطباقمیانمقتضیاتسازمانیوراهکاره��ایجانشینپروریرویکردمناسبتری
ب��هنسبتپیادهسازیعملیات��یصرفاًیکمدلمیباشد.اینمطالعاتتلاشداشتهاندتاازطریق
پیادهس��ازیمدلهایجانشینپ��روریبهنقاطقوتوضعفاینمدلهادردنیایواقعیپیبرند.
برخیازمطالعاتچون»کیم«)2006(توانستهانددرسطحیبالاتر،ازترکیبرویکردهایمتنوع
جانشینپروری،رویکردومدلینورادرزمینهبرنامهریزیپرورشجانشیناندرسازمانارائهداده
وخ��ودمبدعالگوییجدی��ددراینزمینهباشنداماعمدهمطالعاتای��نحوزهصرفاًپیادهسازی
عملیاتیمدلیامدلهایجانشینپروریراموردتوجهقراردادندوبدینترتیبتوانستهانددراین

زمینهبهنقاطقوتوضعفمدلهادرسازمانهایمعیّنومشخصیدستپبدانمایند.
دودست��هدیگ��رازمطالعاتوجوددارندک��هیکیبهبررسیپیامده��ایپیادهسازینظامات
والگوه��ایجانشینپ��روریدرسازمانه��ایدولت��یوغیردولتیپرداختهودیگ��رینیزمبتنی
ب��ررویکردهایتجربییااکتشافیب��هبررسیوضعیتسازماندرزمین��هوضعیتمطلوبنظام
جانشینپ��روریووضعیتفعلیسازمانهادراینحیطهپرداختهاند.ایندستهبندیشاملبخش
کوچک��یازمطالع��اتمیگردد.درمطالعاتدستهاولپژوهشهابهای��نموضوعپرداختهاندکه
پیادهس��ازیمؤثرالگوهاونظامهایجانشینپروریچهپیامده��ایمطلوبیرابرایسازمانهابه
همراهدارد.دراینزمینهمطالعاتپیامدهاییچونرضایتشغلی،کاهشتمایلبهترکسازمان،
بهب��ودعملکردشغل��یو....راشناسایینمودهاند.بهعلاوهمطالعاتدستهدومبهعنوانمطالعاتی
مه��موراهب��ریبهبررسیشرای��طفعلیومطل��وببرنامههایجانشینپ��روریدرسازمانهای
دولت��یوغیردولتیپرداختهاندوبدینترتیبتوانستهاندراهکارهاییرابهمنظورکاهشفاصلهو
شک��افبینشرایطفعلیوآرمانیارائهدهند.اینمطالعاتدرکنارمطالعاتپیامدیومطالعات
پیشایندیدرکناریکدیگرمیتوانندمنجربهشکلگیریفرصتهایپژوهشیمطلوبیدرحیطه

برنامهریزیجانشینپروریدریکحیطهخاصازصنعتویانهاددولتیباشند.
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سال بیست ویکم        شماره 82       بـهــار 1400

378
دستهبسیاراندکیازمطالعاتنیزوجوددارندکهمستقلًاویابااستفادهازالگوهایپرکاربرد
موج��وددستبهابداعالگوهاومدلهایجانشینپ��روریدربخشهاوصنایعمختلفزدهاند.به
عنوانمثالالگوهایجانشینپرویدرشرکتهایکوچکومتوسطتوسط»سامبروک«)2006(
ی��اتوسعهالگ��ویجانشینپروریمنابعانسان��یدرسازمانهایمالیغیردولت��یتوسط»هورو
همک��اران«)2011(ازجملهاینمطالع��اتمیباشند.اینمطالعاتعمدتاًب��ااتخاذرویکردهای
اکتشاف��یومبتن��یبرمتدهایکیفیبهدنب��الارائهالگوهاییخاصوبهین��هبرایسازمانهایی
خاصودارایویژگیهایساختاریوعملکردییکسانمیباشند.اینمطالعاتبنیادینبهشدت
م��وردنیازبهمنظورتوسعهقلمرودانشدرحوزهجانشینپروریومدیریتاستعدادمیباشند.در

جدول1برخیازمهمترینمطالعاتداخلیوخارجیاینحوزهبهتفکیکارائهمیگردد.

شکاا 1- خلاصگ اطگلزگت خرخل ا خگاج

خلاصه تحقیقمحقق )سال(ردیف

1
سعادتطلب
وهمکاران
)1399(

عنوان: راهبردهای استقرار نظام جانشین پروری مدیریت در نظام آموزش عالی ایران.
دراینپژوهشبابهرهگیریازتکنیکمصاحبههایعمیقبا17نفراز

سیاستگذاراندرعرصهآموزشعالی،مدیرانفعلیوسابقدانشگاههادرسطوح
مختلف،سیاستها،راهبردهاوسازوکارهایاستقرارجانشینپروریبراساس

بافتوزمینهدانشگاههاوموسساتآموزشعالیایراناکتشافشد.درنهایت
سیاستها،راهبردهاوسازوکارهایتحققجانشینپروریدرآموزشعالیایرانکه
شاملسیاستها،راهبردهاوسازوکارهایفرهنگی،قانونی،مدیریتی،ساختاریو

دانشافزاییوتوسعهایبود،ارائهگردید.

چترچیوطبری2
)1398(

عنوان: طراحی نظام مدیریت جانشین پروری در سازمان تامین اجتماعی.
نتایجتحلیلنشانمیدهدکهترتیباهمیتمعیارهابدینگونهبود:1(ارزیابی
کاندیدا2(تعیینخطمشیوروشها3(توسعهکاندیدا4(ارزیابینظاممدیریت
وبرنامهریزیجانشینپروری.همچنینطرحجانشینپروریدرسازمانتامین
اجتماعیمیتواندپستهایمدیر/معاونادارهکل،رئیسشعبه/رئیساداره
تخصصی،معاونشعبه/کارشناسمتخصصومسئولینواحدهایاجراییرا

دربرگیردومسئولیتاصلیاجرایطرحجانشینپروریوبازبینیآننیزبهعهده
ادارهنظارتوارزشیابیسازماناست.

علمداری3
)1397(

عنوان: طراحی و تبیین الگوی برنامه ریزی جانشینی با رویکرد شایستگی در شرکت 
ملی مناطق نفت خیز جنوب

نتایجبهدستآمدهنشاندادپنجمعیاراصلیمدلشاملهمسوییراهبردیو
تحلیلنیازها،ارتباطاتوشبکهراهبردی،استعدادیابیوشناساییتوانمندیها
وشایستگیهایراهبردی،رشدوتعالیجانشینانوکاندیداها،پایشبرنامههاو

ارزیابیقابلیتهاوشایستگیهاو20شاخصآنهاشناساییشدند.
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379
خلاصه تحقیقمحقق )سال(ردیف

4
مهرتکو
همکاران
)1395(

عنوان: تحلیل شکاف بین وضعیت موجود و مطلوب جانشین پروری در وزارت 
بهداشت درمان و آموزش پزشکی

یافتههانشاندادکهوضعموجودسازماندرمحورهایششگانهبرنامهریزی،
فرهنگسازمانی،رویکردسیستمی،الگویشایستگی،مسیرارتقاشغلیونقش

مدیرانارشد،درمحیطپژوهشازامتیازقابلقبولیبرخورداراست.باتوجهکسب
امتیازقابلقبولدروضعموجودومعنیداریشکافبینوضعموجودومطلوب
سازمانبرایاستقرارجانشینپروری،بهنظرمیرسدماهیتوویژگیهایخاص

سازمانموردمطالعه،سطوحبالاییازتوجهبهمسئلهحیاتیجانشینپروریراطلب
میکند.

تابلیوهمکاران5
)1393(

عنوان: بررسی میزان اجرای نظام جانشین پروری و تعیین رابطه آن با رضایت شغلی 
کارکنان در سازمان امور اقتصادی و دارایی استان کرمان

یافتههایپژوهشنشانمیدهدکهبیناجراینظامجانشینپروریوزیرمتغیرهای
آنیعنیجذبوبهکارگیریافرادمستعد،ارزیابیمنابعموجود،آموزشوبهسازی

افرادمستعدورضایتشغلیرابطهمعنادارگزارششدهاست.

6
زینالدینی
بیدمشکی
وهمکاران
)1393(

عنوان: مقایسه وضعیت موجود جانشین پروری و مدیریت استعداد با وضعیت مطلوب 
آن در نظام آموزش عالی

یافتههانشاندادکهمیانوضعیتموجودومطلوببرنامهجانشینپروریدر
دانشگاههایدولتیشهرتهران،درهمهابعاد،تفاوتمعناداروجودداردوبعدتعهد
نسبتبهجانشینینظاممنددرهردووضعیتموجودومطلوببهعنوانمهمترین
مؤلفهشناختهشد.بنابراین،یافتههایپژوهشنشاندهندهضرورتوجودبرنامهای
برایجانشینپروریکارکنانآموزشعالیوهمچنین،ضرورتتعهدوتوجهمدیران
ارشددرخصوصفراهمسازیمقدماتاجرایاینبرنامهمانندآگاهساختنکارکنان

ازمسؤولیتهایشغلفعلیوآیندهآنهادرموسساتآموزشیاست.

7
ضیاییو
همکاران
)1393(

عنوان: عوامل موفقیت برنامۀ جانشین پروری در بخش خصوصی، مورد مطالعه 
هلدینگ آلفا

نتایجنشاندادکههفتعاملساختارسازمانی،حمایتمدیریتارشد،رویکرد
نظامیافته،تعیینخطمشی،فرهنگسازمانی،تمایلوانگیزۀافرادواعتمادرا
میتوانبهعنوانعواملموفقیتدرجانشینپروریمعرفیکردوازطریقآنها

موفقیتبرنامةجانشینپروریرااندازهگرفت.

8
منصوری

جلیلیانوصوفی
)1392(

عنوان: جانشین پروری مدیران و فرماندهان ناجا، ابعاد و اعتبارسنجی بر اساس 
تحلیل عاملی اکتشافی و تاییدی

هدفاینمقالهبررسیجانشینپروریمدیرانبراساستحلیلعاملاکتشافیو
تأییدیاست.نتایجتحلیلعاملاکتشافیحاکیازپنجعاملانعطافراهبردی
کلان،انگیزشمشارکتی،چگونگیاجرا،ضمانتاجراییوآمادگیسازمانیو

سرمایهسازمانیدرنظرگرفتهشد.واریانساستخراجشدهتوسطعواملیادشده
بیشاز30درصدبوده،ونتایجتحلیلعاملتأییدینشاندهندهارزشبسیار

مناسبمرتبهاولودومسازهبامبانینظریاست.
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380
خلاصه تحقیقمحقق )سال(ردیف

9
غیاثیندوشن
وهمکاران
)1391(

عنوان: تأملی بر استقرار نظام جانشین پروری مدیریت در دانشگاه، مدلی برآمده 
از نظریۀ داده بنیاد، فرایند استقرار نظام جانشین پروری مدیریت در دانشگاه با 

استفاده از طرح نظام مند نظریۀ داده بنیاد کاوش
نتایجتحلیلدادههاطیسهمرحله،کدگذاریباز،محوریوانتخابیحاکیاز

دوازدهمقولهکلیبودکهدرقالبمدلپارادایمیشامل:شرایطعلیّ)گفتمانسازی،
بینشمندیعلمی،بلوغونظامپاسخگویی(؛مقولهکانونی)شایستهگرایی(؛

راهبردهایاستقرار)توانمندسازیومدیریتاستعداد(،زمینه)جوومحیطحمایتی،
مشارکتذینفعانوثبات(؛شرایطمداخلهگر)استقلالدانشگاهی(وپیامدها

)توانمندسازی(،فرآینداستقرارنظامجانشینپروریمدیریتدردانشگاهوروابط
بینابعادمختلفآنرامنعکسمیکنند.

هادیزادهمقدمو10
سلطانی)1390(

عنوان: تبیین مؤلفه های پیاده سازی مدیریت جانشین پروری در سازمان )مطالعه 
موردی: حوزه های ستادی شرکت ملی نفت ایران و شرکت های تابعه مستقر در 

تهران(
هدفاینمقاله،بررسیمیزانبهکارگیریواهمیتادراکشدۀچهارعامل

مؤثربرایاستقرارموفقنظاممدیریتجانشینپروری)تعیینخطمشی،ارزیابی
کاندیداها،توسعهکاندیداها،وارزیابیسیستممدیریتجانشینپروری(در

صنعتنفتاست.دراینپژوهش،بهمنظوربررسیروایی،ازرواییسازهوتحلیل
عاملیتأییدیاستفادهشدهاست.دادههابهوسیلهشاخصهاوآمارپارامتریک

تجزیهوتحلیلشدند.برایآزمودنفرضیات،ازآزمونمقایسهزوجیاستفادهشد
وسپس،مؤلفههابراساسمیانگینوانحرافمعیار،رتبهبندیشدند.درپایان،با
توجهبهیافتههایپژوهش،مؤلفههاییبرایپیادهسازیمطلوبایننظام،درقالب

مدلمفهومی،وپیشنهادهاوراهکارهاییبرایبهبودآنارائهشدهاست.

رامولاورانگنکار11
)2021(

عنوان: بررسی روابط بین ارزیابی عملکرد، برنامه ریزی جانشین پروری و توسعه 
شغلی

هدفاینمطالعهبررسیرابطهیکپارچهبینارزیابیعملکرد،برنامهریزی
جانشینپروریوتوسعهشغلیدرسازمانهایهندیاست.نتایجاینمطالعهنشان
میدهدکههرسهمتغیرموردمطالعهبایکدیگرارتباطمثبتیدارند.نتایجنشان
دهندهقابلیتارزیابیعملکردوبرنامهریزیجانشینپروریدرپیشبینیتوسعه

شغلیبهطورخاصدرسازمانهایهندیاست.

12
بخاریو
همکاران
)2020(

عنوان: برنامه ریزی جاشین پروری، انعطاف پذیری استراتژیک به عنوان پیش بینی 
کننده پایداری تجارت در شرکت های کوچک و متوسط خانوادگی: نقش تعدیلگری 

بداهه سازی در سازمان.
هدفاینمطالعهبررسیتاثیربرنامهریزیجانشینپروری)روابطشناختی،ساختاری
ورابطهای(وانعطافپذیریاستراتژیکوبداههسازمانیبررویپایداریتجارتبا
توجهبهتئوریخطکلیدیسهگانه1میباشد.نتایجاینمطالعهنشانمیدهدکه
روابطشناختی،ساختاریورابطهایرابطهایمثبتومعنادارباپایداریتجارت
دارند.علاوهبرایننتایجنشاندهندهارتباطمثبتومعناداربینبرنامهریزی
جانشینپروری،انعطافپذیریاستراتژیک،بداههسازمانیباپایداریتجارت

است.نتایجهمچنیننشاندادکهبداههسازمانیتعدیلگررابطهبینبرنامهریزی
استراتژیک،انعطافپذیریاستراتژیکوتجارتپایدارمیباشد.بااینحالجهت

رابطهبینبرنامهریزیجانشینپروریوتجارتپایدارمثبتاستدرحالیکهرابطه
بینانعطافپذیریاستراتژیکوتجارتپایدارمنفیاست.

1. the triple bottom line as underpinning theory
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381
خلاصه تحقیقمحقق )سال(ردیف

اومانزوهمکاران13
)2019(

عنوان: تاثیر اهداف جانشین پروری نسلی بر روی روند برنامه ریزی جانشین پروی: با 
نقش تعدیلگری روابط با کیفیت

ثروتعاطفیاجتماعییکیازعواملمهموتاثیرگذاربررویتصمیمگیریها
درشرکتهایخانوادگیاست.نتایجاینمطالعهنشانمیدهدکهبعدثروت
عاطفیاجتماعیازپیوندهایخانوادگیبابرنامهریزیجانشینپروریدریک

شرکتخانوادگیرابطهمثبتیدارد.بااینحالارتباطبینجانشینپرورینسلی
وروندبرنامهریزیجانشینپروریبهاثباتنرسید.بنابراینبااستفادهازنظریه

سیستمهایرابطهایمیتوانفرضکردروابطباکیفیتتعدیلگرتاثیرمثبتاهداف
جانشینپرورینسلیبررویبرنامهریزیجانشینپروریدریکشرکتخانوادگی
است.نتایجبهدستآمدهازاینمطالعهتاحدودیاینفرضیهراتاییدمیکند.

راماچاندران14
)2018(

عنوان: افزایش ظرفیت استخدام در سازمان ها، جانشینی مدیرعامل شرکت
هدفاینمقاله،معرفیجانشینیمدیرعاملاست.اینمقالهباتمرکزبرظرفیت
جذبکننده،یکقابلیتمهمپویاشاملکسب،جذب،تحولوبهرهوریازدانش،
نقشمدیرعاملجدیددرتأکیدبرجنبههایخاصفرآیندمدیریتدانشرابرای
تحققاهدافاستراتژیکموردانتظاربرجستهمینماید.نتایجنشاندادکهباتوجهبه
حوزهجانشینپروری)رسمییاغیررسمی(،جانشینیمختلفمدیرعاملهمراهبا
میزانتغییردرتعدادکارمندان،بهتغییرجهتدرتجربهوتخصصمدیریتمنجر
میشودواینامربهنوبهخودباعثتحققابعادخاصدرزمینهاستراتژیکوتغییر

آنمیشود.

پندیوشارما15
)2014(

عنوان: روش ها و چالش های برنامه ریزی جانشین پروری: مطالعه سازمان های هندی، 
بر روش ها و رویکردهای فعلی برنامه ریزی جانشین پروری در صنعت

اینپژوهشبراساسدادههایاولیهجمعآوریشدهبهعنوانبازخوردپارامترهای
مربوطبهروشهایبرنامهریزیجانشینپروریدرسازمانهایصنعتیمختلفاست.
درگروهمطالعه،همهشرکتهافعالیتهاییدرحوزهبرنامهریزیجانشینپروری
داشتند.بنابراینلازماستتاپستهابهمحضخالیشدن،پرشوندتاجاییکه
هیچکمبودیدرکسبوکاراحساسنشود؛بدینترتیبامکانمقایسهایجادشدتا
بهگزینیدربرابرمعیارهایمشخصانجامشود.بهگزینیبرنامهریزیجانشینپروری
برمبنایعواملمختلفمانندشناساییپتانسیلبالا،محدودهبرنامهریزی،ایجاد
مخزناستعداد،اتوماسیونوارتباطاست.تجزیهوتحلیلشکافبرایشناسایی

شکافهایمختلفدرفرآیندانجاممیشود.

16
گالبریس
وهمکاران
)2012(

عنوان: برنامه ریزی جانشین پروری: چگونه کتابخانه های دانشگاهی به نیاز برای 
آماده سازی رهبران آینده واکنش نشان می دهند

هدفازاینمقاله،بحثدرخصوصاهمیتبرنامهریزیجانشینپروریدر
کتابخانههایدانشگاهیپشتیبانیشدهتوسطپژوهشهایاصلیمستندشیوه

برنامهریزیجانشینپروریرایجمیباشد.نتایجاینبررسینشانمیدهدکهشکافی
بیناهمیتدرکشدهاصولمختلفبرنامهریزیجانشینپروریوچگونگیاجرای
خوبایناصولوجوددارد.علاوهبراین،سنجمعیتیرهبرانکتابخانهبهوضوح

نیازبهآمادهسازیرهبرانآیندهرانشانمیدهد.
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هوروهمکاران17
)2010(

عنوان: ایجاد مدیریت استعداد برای برنامه ریزی جانشینی شرکت از طریق فرآیند 
شبکه تحلیلی در تایوان

اینمطالعهیکبرنامهتوسعهرهبریبرایبرنامهریزیجانشینیشرکتطراحی
نمودهاستکهبرایرقابتهایآیندهمهمخواهدبود.اینپژوهشبرتجاربو

شایستگیهایرهبریموردنیازبرایافراددرموقعیتهایرهبریراموردارزیابی
قرارداد.ملاحظهعمدهدرطراحیبرنامهتوسعهرهبریاستبابسیاریازعوامل
نامشهود،وهمچنینرابطهوابستهدرمیانتجاربوشایستگیهایرهبریرا
بررسیمیکند.یکسیستموزنیتجاربوشایستگیهایرهبریبرایطراحی

برنامهتوسعهرهبری،وهمچنینبهعنوانپایهواساستصمیمانتخابرهبریایجاد
شد.اینمدلتوسطمدیریتارشددرشرکتموردپذیرفتهشدواثباتاعتبارآن

صورتگرفت.

راثول)2011(18

عنوان: برنامه ریزی جایگزینی: نقطه شروعی برای برنامه ریزی جانشین پروری و 
مدیریت استعداد

نتایجنشاندادکهبرنامهریزیجایگزینی،فرآیندشناسایی،پشتیبانیکوتاهمدتیا
بلندمدتاست،بهگونهایکهسازمانهادارایافرادیهستندکهمیتوانمسئولیت
پستهایمهمدرشرایطاضطراریرابهآنهاسپرد.بااستفادهازروشمطالعه

موردی،اینمقالهبهچگونگیاستفادهیکسازمانازبرنامهریزیجایگزینیبهعنوان
وسیلهایبرایافزایشوبررسیمباحثمهمبهعنواننقطهشروعیبرایاجرای

نهاییبرنامهریزیجانشینپروریاشارهدارد.

گرووز)2007(19

عنوان: یکپارچه سازی توسعه رهبری و بهترین شیوه برنامه ریزی جانشین پروری
هدفازاینمقاله،ارائهبهترینمدلعملیبرایتوسعهبهینهرهبریومجموعهای

ازتوصیههایعملیبرایسازمانمیباشد.نتایجنشاندادکهبهترینسازمان
بهطورموثرتوسعهرهبریوسیستمهایبرنامهریزیجانشینپروریبااستفاده
کاملازپرسنلمدیریتیدرتوسعهشبکهمربیسازمان،شناساییوتدوین

کارمندانباپتانسیلبالا،توسعهظرفیتهایبالاازطریقتجاربیادگیریمبتنی
برپروژهوکارگاههایآموزشیکمککنندهبهمدیر،ایجادیکفرآیندبرنامهریزی
جانشینپروریانعطافپذیروسیال،ایجادانجمنهایسازمانیگستردهبرایافشای
کارکنانبالقوهبالابهسهامدارانمتعدد،وایجادیکفرهنگسازمانیحمایتی،

 ادغاممیسازد.

کیم)2006(20

عنوان: سنجش ارزش مدیریت و برنامه ریزی جانشین پروری: یک مطالعه موردی در 
کشورهای چند ملیتی آسیایی در آمریکا

دراینتحقیقمدلعملکردمدیریتجانشینپروریباترکیبیاز3مدلستاره
هفتنقطهایروثول،مسیرارتقایرهبریکارانوخزانهتسریعبایهام،ارائهشده
است.محققدرنهایتبیانداشتهکهبایستیاطلاعاتحاصلازارزیابیعملکرد
کارکناندرجهتساختاردهیمجددواحدهایکاریوایجادطرحهایتوسعه
شغلیکارکنانبهکارروند،همچنیناظهارداشتهکهارزیابیکارکنانمیتواند
اطلاعاتمفیدوارزشمندیدرموردتغییراتمحیطکاریکهبرنامهریزی

جانشینپروریبهآننیازمنداست،فراهمآورد.
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خلاصه تحقیقمحقق )سال(ردیف

21

چارچوب
صلاحیتو

شایستگیبرای
متخصصان

حسابرسیبخش
عمومی
اینتوسای

چارچوب صلاحیت و شایستگی برای متخصصان حسابرسی بخش عمومی در 
مؤسسات عالی حسابرسی مجموعه ای از شایستگی های احصا شده برای حسابرسان 

توسط اینتوسای احصاء و ابلاغ گردیده است.
شامل:صلاحیتهایمیانرشتهایبرایمتخصصانحسابرسیدرمؤسسات

عالیحسابرسیوصلاحیتهایمربوطبهحسابرسیرعایت،حسابرسیمالیو
حسابرسیعملکردبرایمتخصصانحسابرسیمؤسساتعالیحسابرسیاینتوسای
)International Organization of Supreme Audit Institutions(

کهیکسازمانبیندولتی،خودگردان،مستقل،وغیرسیاسیبرایموسسات
حسابرسیدولتیسراسرجهاناست؛وهمکاریمشورتیتنگاتنگینیزباشورای
اقتصادیواجتماعیسازمانمللمتحددارد.اعضایاینتوسایرادیوانمحاسبات
کشورهایجهانسازمانهایعالیحسابرسیدولتیتشکیلمیدهند.استانداردها،
دستورالعملهاوتوصیههایتدوینشدهتوسطاینسازمانمیبایستموردتوجه
دیوانمحاسباتوموسساتعالیحسابرسیکلیهکشورها)ازجملهجمهوری

اسلامیایران(قرارگیرد.

مبتن��یبرمطالع��اتاخیریچونکولیون��دوهزارجریب��ی)1397(،درحیط��هبرنامههای
جانشینپ��روریدرسازمانه��ایدولتیایران��ی،یکیازچالشهایاساسیبخ��شدولتیایران،
نداشتنمدلهایکارآمدبومیجانشینپروریمتناسبباویژگیهاومسئولیتهایاینسازمانها
میباشد.بهخصوصاینکهدرنظاماداریایران،موضوعراهبردیجانشینپروریبهبوتهفراموشی
سپ��ردهشدهاستوب��رایپرکردنخلأنیروهایخارجشدهازنظاماداری،برنامهریزیاساسیو
پیشبین��یکارشناسیصورتنمیپذیرد)حسینیوهمکاران،1397(.همچنینبایدبیاننمود
ک��هادبیاتمفهومجانشینپروریدرکشورمابسیارمحدوداستبهطوریکهپژوهشهایانجام
ش��دهدرزمینهاستعدادیابیوبرنامهجانشینپ��روریدرسازمانهایحاکمیتیکشوربخصوص
سازمانه��اینظارت��یاثرگذاردرسهقوهبهشدتپایینوانگشتشم��ارمیباشد.مبتنیبراین
واقعیتهاوهمچنینمبتنیبراینیافتههاینظریکهتوسعهبرنامههایجانشینپروریاثربخش
درسازم��انب��اتوسعهرفت��اریوفنیمنابعانسان��ی)هال-الیس2015،1(،بهب��ودعملکردهای
سازمان��ی)لهکنته2وهمکاران،2017(وانعطافپذیریفرآیندهاواستراتژیهایسازمانی)تائوو
ژائو2019،3(همراهاست،مطالعهحاضربهدنبالارائهمدلیمناسببهمنظورجانشینپروریدر
دیوانمحاسباتکشورمیباشد.دیوانمحاسباتکشوربهعنوانیکیازبازوهاینظارتیمجلس،
وظیفهپایشونظارتبرفرآیندهایمالیومحاسباتیکشوررابرعهدهداشتهومبتنیبرچنین
وظیف��هخطی��ری،بهشدتنیازمنددراختی��ارداشتنپیوستهمنابعانسان��یباکیفیتمیباشد.
ازای��نروالگ��ویمتناس��بجانشینپروریدرچنی��نسازمانینیزمیبایستخ��اصوویژهاین
سازم��ان،مسئولیّتهایآنونیزمأموریتوچشماندازآنباشدتاعلاوهبربومیسازیچارچوب

1. Hall-Ellis
2. LeCounte
3. Tao and Zhao
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شایستگیه��ایحسابرسانبخشعمومیاینتوسای،م��دلمطلوبجانشینپروریرامتناسببا
نیازهایمنحصربهفرددیوانمحاسباتایران،درراستایتوسعهحرفهایحسابرساناینموسسه

عالیحسابرسیترسمنماید.

2. ااج تحقاق
پژوهشحاضرازنظرفلسفهپژوهش،پژوهشیکیفیبارویکرداستقرائیبودهوازنظرهدف
پژوهشی،چ��ونبهدنبالطراحیوتبیینمدلمطلوبجانشینپ��روریدرسازمانهاینظارتی
کشوروبهطورخاصدیوانمحاسباتکشوردرقالبمطالعهایکیفیمیباشد،پژوهشیبنیادین
محس��وبمیگردد.بهعلاوه،ازآنجاییکهدرکعمیق��یازموضوعتحتمطالعهبهخصوصدر

میانمطالعاتداخلیوجودندارد،بهلحاظماهیت،پژوهشیاکتشافیقلمدادمیشود.
روشتحلی��لدادههادرای��نپژوهشمبتنیبررویکردتحلیلتممیباشد.تحلیلمضمونیا
ت��م،روشیبرایشناخت،تحلیلوگزارشالگوهایموج��وددردادههایکیفیاست.اینروش،
فرآین��دیبرایتحلی��لدادههایمتنیاس��تودادههایپراکندهومتنوعراب��هدادههاییغنی
وتفصیل��یتبدی��لمیکند.تحلیلمضمونی��اتحلیلتمصرفاًروشکیف��یخاصینیستبلکه
فرآیندیاستکهمیتوانددراکثرروشهایکیفیبهکاررود.بهطورکلی،تحلیلمضمون،روشی
استبرایدیدنمتن،برداشتودرکمناسبازاطلاعاتظاهراًنامرتبط،تحلیلاطلاعاتکیفی،
مشاه��دهنظاممندشخص،تعامل،گروه،موقعیت،سازمانوی��افرهنگوتبدیلدادههایکیفی
ب��هدادههایکمی)نوول1وهمک��اران،2017(.لازمبهذکراستکهتحلیلمبتنیبررویکردتم

مبتنیبرنرمافزارمکسکیودابهانجامرسید.
همچنی��ندراینپژوه��شبهمنظورگ��ردآوریدادههایم��وردنیازازاب��زارمصاحبهنیمه
ساختاریافت��هاستف��ادهگردی��د.مشارکتکنندگ��اندرپژوهشحاضرنیزمتشک��لاز20تناز
خبرگ��انحوزهفنیبخشحسابرسیدردی��وانمحاسباتکشورمیباشند.باتوجهبهپیچیدگی
موض��وعازیکس��وومحدودیتقلمروهایمطالع��هدردیوانمحاسباتکش��ورازسویدیگر،
خبرگ��انای��نحوزهصرفاًازاینسازمانبرگزیدهشدند.خبرگاندراینمطالعهبهروشهدفمند
)نمونهگیرینظری(وروشارجاعزنجیرهای)روشگلولهبرفی(انتخابگردیدهودادههایکیفی
لازمبراس��اسنظراتخبرگانومبتنیب��رپروتکلمصاحبهایجادشده،استخراجگردید.پروتکل
مصاحب��هدربردارن��ده16سؤالبودکهب��هموضوعجانشینپروریوفرآینده��ایمرتبطباآناز
منظ��رپنجبعدساختاربندی،سیاستگذاری،تعیینخطمش��یوبرنامهریزی،سنجشوارزیابی
کاندیداها،توانمندسازیوتوسعهکاندیداهاوبررسیاثربخشیبرنامهپرداختهاست.نمونههاییاز

سؤالاتمطرحشدهدرپروتکلمصاحبهدرادامهآوردهشدهاست:
1-ب��هعقیدهشم��ا،نقشسازمانهاوارگانه��ایذینفع،درزمینهطراح��یوتبیینمدل

جانشینپروریسرمایههایانسانیایندیوانمحاسباتکشورچهمیباشد؟
1. Boyatzis
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2-ازدیدشماچهمهارتهایفنیوروانشناختیمیبایستدرمنابعانسانیدیوانمحاسبات

کشوربهطوربرجستهموجودبودهویاگسترشیابد؟
برخ��لافروشهاینمونهگی��ریاحتمالیکهدرآنهاهدفتعمی��منتایجازیکنمونهمعرف
جامع��هبهکلجامع��هموردپژوهشاس��تدرپژوهشهایکیفیچنینهدف��یمدنظرنبودهو
معی��ار،توصیفی��اتبیینیکپدیدهبهمشروحترینشکلممکناس��ت.بنابراینمعیاریمعرفی
میش��ودکهدرآنرسیدنبهحداکثراطلاعاتدرموردپدیدهبهعنواننقطهپایاندرنظرگرفته
میش��ود.اینمعیاردرزمینهپژوهشهایکیفی،اشباعنامی��دهمیشود)داناییفردوهمکاران،
1398(.ازآنجاییکهدراینمطالعهبعدازمصاحبهسیزدهم،درسایرمصاحبههاپژوهشگرمرتباً
ب��ادادههاییمواجهمیگردیدکهتک��رارمیشوند،ازاینرودوازدهمصاحب��هرابهعنوانمبنای

استخراجدادههایکیفیقرارگرفت.
ب��رایاطمینانازرواییوپایاییدادهها،ب��امعیارهایخاصپژوهشکیفی،بررسیهایلازم
شام��لبررسیمقبولیتوقابلیتتأییدصورتگرفتهاس��ت)جعفریوهمکاران،1390(.جهت
افزایشمقبولیتازروشه��ایبازنگریتوسطشرکتکنندگاناستفادهشد.برایرسیدنبهآن،
محقق��انعلاوهبربازگرداندنگفتاروپنداشتهادرطولانج��اممصاحبهتوسطمصاحبهگرانو
تأیی��دیااصلاحآنتوسطآنان،متنکاملتایپیودستنویسشاملششمصاحبهیکبارجهت
تایی��دهمراهباکده��ایبازمستخرجبرایپاسخدهندگانارسالگردیدکهموردتاییدایشانقرار

گرفتند.
همچنینانتخابروشتحلیلتمدراینپژوهشبدیندلیلاستکههدفپژوهش،شناسایی
ایدهه��ایاولیهوعمی��قبرایتوسعهالگوهایینظ��ریبرایپژوهشهایتجرب��یآتیبراساس
یافتهه��ایکیفیمیباشد)گوگوهمک��اران،1398(.همچنیندیگردلیلانتخابروشتحلیل
ت��مبرایای��نپژوهشایناستکهاینروشبهطورخاصبهمنظ��ورترسیمبینشهاونگرشها
ازرخداده��اوتجربی��اتحقیقیوتشریحدقیقترموضوعاتاجتماع��یدخیلدراینرخدادهاو

تجربیاتبهشدتمفیدوسومندمیباشد)ریشیوگوار2012،1(.
ب��راونوک��لارک)2006(،فرآیندیششمرحلهایبرایتحلیلت��مارائهدادهاندکهدراین

پژوهشازاینرویکرداستفادهشدهاست:
1-گردآوریدادههایکیفیازطریقمصاحبهباخبرگان

2-تحلیلدادههایگردآوریشدهبااستفادهازرویکردتحلیلتمدرنرمافزارمکسکیودی
ای

2-1-کدگ��ذاریاولیه)باز(بهمنظوراستخ��راجمهمتریندادهها،نشانههاوالگوهایموجود
درمت��ونمصاحبهومعیننمودنبنده��ایکلیدیوتوضیحاتاساسیدرحیطهجانشینپروری

دردیوانمحاسباتکشور؛
2-2-دستهبن��دییاخوشهبندیکدهایبازاستخراجشدهب��همنظوردستیابیبهمضامین
1. Rishi and Gaur
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)تمهای(اصلیپژوهشدرحیطهسازههایجانشینپروریدردیوانمحاسباتکشور؛

2-3-دستهبندییاخوشهبندیمضامیناصلیاستخراجشدهبهمنظوردستیابیبهمضامین
سازماندهندهدرحیطهجانشینپروریدردیوانمحاسباتکشور؛

2-4-دستهبن��دییاخوشهبندیمضامینسازماندهن��دهاستخراجشدهبهمنظوردستیابی
بهمضامینفراگیرپژوهشدرحیطهابعادفرآیندهایجانشینپروریدردیوانمحاسباتکشور؛

2-5-شکلدهیبهشبکهمضامین.
مبتن��یبرگامهایفوق،دادههایگرداوریشدهازمصاحبههادرنرمافزارمکسکیوداتحلیل
میگردندتابراساسیافتههایتحلیلیبهدستآمده،اجزاءمدلمطلوبجانشینپروریدردیوان

محاسباتکشوربهدستآید.

3. سگفیگ یگی اژایش
مبتن��یبرگامهایمعرفیشده،خروجیکیف��یپژوهشحاضربراساسمصاحبههایصورت
گرفت��هبا20خب��رهپژوهشوبااستف��ادهازرویکردکدگذاریبازوشبک��همضامیندرجداول
زی��رآوردهش��دهاست.دراینزمینهنخس��تمصاحبههایصورتگرفتهب��هخصوصدرحیطه
ساختارهایاصلیم��دلپژوهشیعنیشاخصهایمربوطبهمدلجانشینپرورینیرویانسانی
مبتنیبرنرمافزارمکسکیوداورویکردکدگذاریبازموردتحلیلقرارگرفتتامضامینیاتمها

وکدهایمربوطهونهایتاًعواملمربوطشناساییشوند.
پ��سازگردآوریمصاحبههاازخبرگ��انپژوهش،اینمصاحبههابااستفادهازنرمافزارمکس
کی��وداکدگذاریگردیدتاکدهایبازاستخراجگردند.بهواقعدراینگاممتنمصاحبههامبتنی
ب��رمطالبموج��وددرآنباکدهایمتناسبیهایلایتگردید.ای��نکدهانشاندهندهقطعاتیاز
مت��نبایکعنوانمناسبمیباشند.درای��نگام367کددربخشهایمختلفمتونشناسایی
وتعیی��نگردی��د.اینکدهامبتنیبررویک��ردیکاهشیوترکیبیمضامینی��اتمهایاصلیرا
شک��لبخشیدند.سپسمبتن��یبرگامهایبعدیدرروشتحلیلتمای��نکدهاتقلیلدادهشد
وکده��ایدارایماهی��تمشابهدرقال��بمضامینسازماندهندهظاه��رگردیدند.پروسهتقلیل
مضامینادامهپیدانمودهوبدینترتیبمضامینفراگیربهعنوانابعادنهاییمدلجانشینپروری
دردی��وانمحاسباتکشورآشک��ارمیگردند.درجداول2تا6پروسهتقلیلمضامینودستیابی
بهشاخصها،مؤلفههایجانشینپروریمبتنیبرابعادنهاییشناساییشدهارائهگردیدهاست.
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شکاا )2(- خباشد تحلال اضهزد )تم( ابرزط رگ رزک یگخیگارنکی

مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

استفادهازنیروهایباتجربهدرراستایپیادهسازیبرنامهها

ویژگیهایکمیتهارزیاب

ساختاربندی

متشکلازافرادمتخصصدرحوزهمنابعانسانی

چندبعدیبودنتخصصهایاعضایکمیتهجانشینپروری

استقلالکمیتهارزیابوبیطرفیاعضایکمیته

حضورروانشناسدرکمیته

وجودآییننامهیادستورالعملبهمنظورکارکردکمیته

قائمبهفردنبودن

استفادهازاعضایخارجازدیوانمحاسباتکشور

شناختدقیقمنابعانسانیسازمان

اشرافاطلاعاتیکمیتهارزیاب

عدمذینفعبودناعضایکمیته

رویکردغیرمتمرکزبرنامه

ویژگیهایارزیابی

استفادهازرویکردارزیابیبلندمدت

ارزیابیپیوستهوپویا

شفافسازیمسیرشغلی

توانمندسازیمنابعانسانی

شناساییشایستهترینجانشینان

توجهبهتخصصهایخاصدرسازمان

استفادهازشاخصهایاختصاصی

تمرکزبرضوابطبهجایروابط

حذفرفتارهایسلیقهای

تخصصگرایی
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مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

شناساییمقتضیاتتکاملسازمانی

عواملبنیادین
درساختارمدیریت

جانشینپروری
ساختاربندی

نظارتجامعرییسکلدیوانمحاسباتکشور

وجودبانکاطلاعاتیمنایعانسانی

تلفیقکمیتههایموجودمربوطبهمنابعانسانی

وجودبرنامهجامعمنابعانسانی

توسعهسیستممدیریتدانش

تعیینشرایطارتقاء

ایجادگواهینامههایتخصصی

چینشاثربخشمنابعانسانی

جانشینپروریدرکلسازمانوردهایشغلی

نگاهبهآیندهوبهروزنمودنپیوستهنظامجانشینپروری

ایجاداستانداردهایعملیاتی

همراستایینظامجانشینپروریبافرهنگسازمانی

پایبندیمدیرانبهتصمیماتحوزهجانشینپروری

وجودمتولیاجرایبرنامهمدیریتجانشینپروریدر
سازمان

وجودرویکردسیستماتیکبهجانشینپروری

تبیینضرورتاجرایبرنامهجانشینپروری

تعییناولویتهادرچارچوببرنامهجامعمنابعانسانی

اختصاصبودجهجداگانهبرایبرنامهمدیریت
جانشینپروری

شکاا )3(- خباشد تحلال اضهزد )تم( ابرزط رگ رزک یاگیت هذرای، تزااح خط اشد ا رباگاگ اسعی

مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

وجودشاخصهاومدلشایستگی

-
سیاستگذاری،

تعیینخطمشیو
برنامهریزی

وجودیکنظامارتقایهماهنگ

وجودفعالیتهایجانشینپروریدایمی

شناساییسازمانهایذینفع

شناختوضعیتموجود
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مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

توجهبهاسنادبالادستی

-
سیاستگذاری،

تعیینخطمشیو
برنامهریزی

ایجادمکانیزمهایشفافیتاقدامات

تعییندقیقاهدافجانشینپروریدرسازمان

تمرکزبرارتقایعملکردمدیریتی

ایجادمدلیمیانسازمانیبرایجانشینپروری

تبییناهداف،ارزشهاوراهبردکلی

تعیینفرآیندها)قواعدورویهها،جهت(

جلبحمایتوهمراهیمدیرانارشد

شناساییمناصبکلیدی

برنامهریزیکارراههوپیشرفتشغلیوالزاماتکار

احصایمحدودیتهایسازمانی

مربوطساختنفرآیندجانشینپروریباراهبردسازمان

احصایبرنامهبازنشستگی

شکاا )4(- خباشد تحلال اضهزد )تم( ابرزط رگ رزک ینجش ا را سگرد یگاکسکریگ

مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی
تجربیاتوسابقهکاریمناسب

توانمندیهایفنیو
تخصصی

سنجشوارزیابی
کاندیداها

سطحدانشتخصصی،مهارتوتوانمندیدرردهشغلیمربوط
توانمندیدربکارگیریدانشتخصصیوتحلیلفنی

سطحتحصیلات
توانمندیدراستفادهازسیستمهاینرمافزاری
آگاهیاستانداردهایحسابداریوحسابرسی

دانشاقتصادخردوکلان
دانشمدیریتمالی

آشنایییامباحثبودجه
آشناییباقوانینومقرراتمالیومحاسباتی

آشناییباکاربردتکنولوژیدرحسابداریوحسابرسی
آشناییباکارکردهایکلیدیدیوانمحاسبات

آشناییباآیینرسیدگیدردیوانمحاسباتکشور
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مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

توانمندیرهبریبرخود

توانمندیهایمدیریتی

سنجشوارزیابی
کاندیداها

تفویضاختیار
تواناییحمایت،تأثیرگذاریونفوذبرزیردستان

مدیریتریسک
انگیزهبخشیوالهامبخشی

تیمسازی
مدیریتتعارض

ایجادشرایطتوسعهاستعدادهایبرتر
قدرتتصمیم¬گیری

ابتکاروخلاقیت
تواناییمدیریتبرپیچیدگی

مدیریتجریانکار
مدیریتبحران

بهرهبرداریبهینهازمنابع
مدیریتتغییر

روحیهکارآفرینی
تفکرراهبردی

تمایلبهکارگروهی

ویژگیهایفردی

سلامتجسمیوروانی
خلاقیتفردی
اعتمادبهنفس

مهارتهایارتباطی
یادگیریمستمر

قابلیتاتکاومسئولیتپذیری
انعطافپذیریوسازگاری

هوشعاطفی
قدرتکشفذهنیبالا

درکریاضی
مهارتهایارتباطیشنیداریوگفتاری

تفکرتحلیلیونقادانه
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مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

عدمتمرکزصرفبرشاخصهایفنی
عواملبنیادین

درسنجشوارزیابی
کاندیداها

سنجشوارزیابی
کاندیداها

شناساییعلایقافراد
ایجادسیستمشناسایینخبگان

شایستهسالاری
مناعتطبع

توانمندیهایاخلاقی

استقلالرای
پایبندیبهاخلاقحرفهای

پاکدستبودن
امانتورازداری

صداقتودرستکاری
شجاعتوشهامت

اعتمادسازی
انضباط

پاسخگویی
بیطرفیوصحتعمل

شکاا )5(- خباشد تحلال اضهزد )تم( ابرزط رگ رزک تزراهنکیگ ی ا تزیزگ یگاکسکریگ

مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

تلفیقآموزشهاینظریوعملی

توانمندسازیوآموزشمنابعانسانی
توسعهکاندیداها

آموزشویادگیریمستمرکارکنان

وجودشرایطانتقالتجربیات

آموزشباهدفترییتنیرویمتخصصوفنی

طراحیآموزشهامبتنیبرنقاطضعفمنابعانسانی

آموزشهایضمنخدمتباهدفجانشینپروری

آموزشتفکرراهبردی

کارورزی

مربیگری
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مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

برنامهریزیآموزشی

اقداماتبنیادین
درتوانمندسازیوتوسعه

کاندیداها
توانمندسازیو
توسعهکاندیداها

چرخششغلی

تصویبسرفصلهایاستانداردآموزشی

هماهنگیمیانمتولیآموزشبامدیریتجانشینپروری

کاهشفاصلهدانشیمیانکارکنان

شناسایینیازهایآموزشیونقاطضعفکارکنان

صلاحیتسنجیمدرّسان

انطباقمیاننیازهایآموزشیوسیستمآموزشی

تعیینمسیرآموزشیکارکنان

وجودنظامکنترلکیفیتآموزشی

شکاا )6(- خباشد تحلال اضهزد )تم( ابرزط رگ رزک رباید رثبردشد رباگاگ

مضامین فراگیرمضامین سازمان دهندهمضامین اصلی

ارزیابیعملکردپیشرفتشغلی

ویژگیهایسیستمارزیابی
بررسیاثربخشیعملکرد

برنامه

بازنگریمداوموبرنامهریزیبرایآینده

سرعتمطلوبارزیابیعملکرد

پیادهسازیعلمیوساختاریارزیابیعملکرد

ارزیابیعملکرد360درجه

تعییندقیقشاخصهایارزیابی

تعریفرسمیسیستمارزیابی

شناسایینقاطضعفوتطبیقانتظاراتعملکردیبا
آموزشها

ارزیابیعملکردفردی

ارزیابیعملکرددرسطحکلسازمان

شفافیتفرآیندارزیابیعملکرد

ثباتشاخصهایارزیابیعملکرد

سنجشادراکاتوسنجشمیزانرضایتذینفعان
نگرشها سنجشنظراتذینفعان
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همانگون��هک��همشاهدهمیگ��ردددرج��داولفوقشاخصه��ا،مؤلفههاوابع��ادمربوطبه
متغی��رجانشینپ��روریمبتنیبرگامهایتحلیلت��مشناساییواستخ��راجگردیدند.مبتنیبر
نتای��جمستخرج،مدلجانشینپروریدردی��وانمحاسباتکشوردربردارنده5بعدساختاربندی،
سیاستگ��ذاری،تعیینخطمش��یوبرنامهریزی،سنج��شوارزیابیکاندیداه��ا،توانمندسازیو
توسع��هکاندیداهاوبررس��یاثربخشیبرنامهمیباشد.اینابعادمستخ��رجازفازکیفیورویکرد
تحلیلمضمون)تم(خوددربردارندهمؤلفههایمتعددومتنوعیمیباشند.درمجموع12مؤلفه
شناساییگردیدکهتجمیعودستهبندیاینمؤلفههامنتجبه5بعدنهاییمتغیرجانشینپروری
شد.همچنینهرکدامازاینمؤلفههاخودحاصلتجمیعودستهبندیکدهایبازاولیهشناسایی
ش��دهازمصاحبههایخبرگ��انمیباشند.گامنهاییدرروشتحلیلتمنمایششبکهمضامینیا
تمهابهمنظوردریافتیدرکیبصریازیافتههایپژوهشمیباشد.اینشبکهمضامیندربردارنده
تمهایامضامیناصلی،سازماندهندهوفراگیرمربوطبههربعدازابعادجانشینپروریدردیوان
محاسباتکشورمیباشد.لازمبهذکراستکهمضامیناصلیشکلدهندهبهشاخصها،مضامین
سازماندهندهشکلدهندهبهمؤلفههاومضامینفراگیرشکلدهندهبهابعادمدلجانشینپروری
دردی��وانمحاسب��اتکشورمیباشند.درادام��هساختارکلیمؤلفههاوابع��ادپژوهشبرآمدهاز

نرمافزارمکسکیودامعرفیمیگردد.

20 

 

باشد. لازم به ذکر است که مضامین اصلی  فراگیر مربوط به هر بعد از ابعاد جانشین پروري در دیوان محاسبات کشور می
ها و مضامین فراگیر شکل دهنده به ابعاد مدل  دهنده به مؤلفه دهنده شکل ها، مضامین سازمان شاخصشکل دهنده به 
برآمده از نرم افزار مکس  و ابعاد پژوهش ها مؤلفهساختار کلی باشند. در ادامه  در دیوان محاسبات کشور می جانشین پروري

   گردد. کیودا معرفی می
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

جانشین پروري 
در دیوان 

 محاسبات کشور

گذاري،  سیاست
تعیین خط مشی 

ریزي و برنامه  

بررسی 
 اثربخشی برنامه

ویژگیهاي سیستم 
 ارزیابی عملکرد

سنجش ادراکات 
ها و نگرش  

سنجش و 
ارزیابی 
 کاندیداها

 يها يتوانمند
یتیریمد  

فرديهاي  ویژگی  عوامل بنیادین 
 و سنجش در

کاندیداها ارزیابی  

هاي  توانمندي
 اخلاقی

هاي  توانمندي
 فنی و تخصصی

توانمندسازي و 
 توسعه کاندیداها

آموزش منابع 
 انسانی

اقدامات بنیادین در 
توانمندسازي و 
 توسعه کاندیداها

 ساختاربندي

 عوامل بنیادین
 مدیریت ساختار در

پروري جانشین  

هاي  ویژگی
 ارزیابی

هاي کمیته  گیژوی
 ارزیاب

لدل 1. لبدگ اضگااح ابرزط رگ ررزگخ ا اؤلوگ یگی اژایش
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شک��ل)1(نشاندهندهساختارشبکهمضامیندرحیطهمؤلفههاوابعادمدلجانشینپروری
سرمایهه��ایانسان��یدردیوانمحاسباتکش��ورمیباشد.همانگونهکهمشاه��دهمیگردداین
شک��لبرون��دادتصویرینتایجحاصلازتحلیلکیفیدادهه��ایپژوهشبودهوبراساسآنمدل
جانشینپروریدردیوانمحاسباتکشوردربردارندهپنجبعداصلی،دوازدهمؤلفهو150شاخص
میباش��د.بهدلی��لفراوانیشاخصهاازترسی��مآنهادرشکلخودداریش��دهاست.مبتنیبر
نتای��جحاصلازتحلیلکیفی،م��دلجانشینپروریدردیوانمحاسباتکش��وردربردارندهپنج
بع��داصلیساختاربندی،سیاستگذاری،تعیینخطمش��یوبرنامهریزی،توانمندسازیوتوسعه
کاندیداه��ا،سنج��شوارزیابیکاندیداهاوبررسیاثربخشیبرنامهمیباشد.بهعلاوهاینپنجبعد
دربردارن��دهدوازدهمؤلفهمیباشندک��هبهترتیبشاملویژگیهایکمیت��هارزیاب،ویژگیهای
ارزیابی،عواملبنیادیندرساختارمدیریتجانشینپروری،آموزشمنابعانسانی،اقداماتبنیادین
درتوانمندس��ازیوتوسع��هکاندیداها،توانمندیهایفنیوتخصص��ی،توانمندیهایمدیریتی،
ویژگیهایفردی،عواملبنیادیندرسنجشوارزیابیکاندیداهاوتوانمندیهایاخلاقی،سنجش
ادراک��اتونگرشه��اونهایتاًویژگیهایسیستمارزیابیعملکردمیباش��د.درادامهوبهمنظور
مقایس��هنتایجحاص��لازمطالعهکیفیحاضردرزمینهتبیینم��دلجانشینپروریسرمایههای
انسانیدردیوانمحاسباتکشوربامدلهایجانشینپروریمتداول،جدول7ارائهمیگردند.

شکاا )7(- اقگسیگ تطباقد اضگااح فبرهاب ا رصلد خرخس یگی یاود اکا تحقاق1 رگ یگسب اکا یگی ازشزخ
مضمون
مدلمضمون اصلیفراگیر

12345678910111213141516
دی

ربن
ختا

سا

استفادهازنیروهایباتجربهدرراستای
√پیادهسازیبرنامهها

کمیتهایمتشکلازافرادمتخصصو
√علمی

چندبعدیبودنتخصصهایکمیته
√جانشینپروری

√بیطرفیارزیابانکمیته
√حضورروانشناسدرکمیته

√وجوددستورالعملهایعملکردی
√قائمبهفردنبودن

√توانمندیهایروانشناسیاعضاء
√استفادهازاعضاءخارجازدیوان

√شناختدقیقمنابعانسانیسازمان
√اشرافاطلاعاتیکمیتهارزیاب

√استقلالکمیتهارزیاب
√عدمذینفعبودناعضاء

√استفادهازمتخصصینحوزهمنابعانسانی

1.-طراحیوتبیینمدلجانشینپروریسرمایههایانسانیدیوانمحاسباتکشور
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مضمون
مدلمضمون اصلیفراگیر

12345678910111213141516

دی
ربن

ختا
سا

√رویکردغیرمتمرکزبرنامه
تمرکزبرارزیابیدربالاترینسطوح

√سازمانی

√استفادهازرویکردارزیابیبلندمدت
√ارزیابیپیوستهوپویا

√ارزیابیافرادبهصورتناشناس
√عدمبروزرفتارهایفرمالیته
√شفافسازیمسیرشغلی
√توانمندسازیمنابعانسانی

√شناساییشایستهترینجانشینان
√توجهبهتخصصهایخاصدرسازمان

√استفادهازشاخصهایاختصاصی
√شناساییمقتضیاتتکاملسازمانی
√نظارتجامعرییسکلدیوان

√ایجادبانکاطلاعاتیشرایطمنایعانسانی
√دریافتمجوزهایاستخدامی
√تمرکزبرضوابطبهجایروابط
√کاهشرفتارهایسلیقهای
√تقدمتخصصبرمسائلدیگر

√تلفیقکمیتههایمربوطبهمنابعانسانی
√ایجادبرنامهجامعمنابعانسانی
√توسعهسیستممدیریتدانش

√تسهیلشرایطارتقاء
√ایجادگواهینامههایتخصصدرمدیران

√چینشاثربخشمنابعانسانی
√ارتباطمیانتوانمندسازیوجانشینپروری

√جانشینپروریدرکلسازمان
سیاستگذاریهایکلانازسویمدیران

√ارشد

√وجودنگاهبهآیندهدرنظامجانشینپروری
ارتباطمیاننظامپرداختو

√جانشینپروری

√بهروزنمودنپیوستهنظامجانشینپروری
√ایجاداستانداردهایعملیاتی

سطحآمادگیسازماندرزمینهنظام
√جانشینپروری

√اجراییبودننظامجانشینپروری
همراستایینظامجانشینپروریبافرهنگ

√سازمانی
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مضمون
مدلمضمون اصلیفراگیر

12345678910111213141516

دی
ربن

ختا
سا

پایبندیمدیرانبهتصمیماتحوزه
√جانشینپروری

نهادینهسازیتصمیماتدرستدرحیطه
√جانشینپروری

√همگنسازیمنابعانسانی
ایجادانسجاممابینفعالیتهای

√جانشینپروری

√ایجادواحدجانشینپروریدرسازمان
اتخاذرویکردسیستماتیکبه

√جانشینپروری

√تبیینضرورتاجرایبرنامهجانشینپروری
تعییناولویتهادرچارچوببرنامهجامع

√منابعانسانی

اختصاصبودجهجداگانهبرایبرنامه
√مدیریتجانشینپروری

زی
هری

نام
بر

یو
مش

ط
خ

ین
تعی

ی،
ذار

تگ
اس
سی

√هدفگذاریبررویانتخاببهترینافراد
√گزینشافرادیباتوانمندیهایچندگانه

√√ایجاداستانداردهایشایستگی
√ایجادیکنظامارتقاءهماهنگ

√سطحبندیسرپرستان
√وجودفعالیتهایجانشینپروریدایمی
√√شناساییدقیقسازمانهایذینفع

√√√شناختوضعیتموجود
√توجهبهاسنادبالادستی

√ایجادمکانیزمهایشفافیتاقدامات
تعییندقیقاهدافجانشینپروریدر

√√√√سازمان

√ایجادسیستمجایگزینی
√تمرکزبرارتقاءعملکردمدیریتی
ایجادمدلیمیانسازمانیبرای

√جانشینپروری

√ایجادیکنظامارتقاءهماهنگ
√√تبییناهداف،ارزشهاوراهبردکلی

√تعیینفرآیندها)قواعدورویهها،جهت(
√√جلبحمایتوهمراهیمدیرانارشد

√√√√√شناساییمناصبکلیدی
برنامهریزیکارراههوپیشرفتشغلیو

√√√√√الزاماتکار

√احصایمحدودیتهایسازمانی
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مربوطساختنفرآیندجانشینپروریبا
√√راهبردسازمان

√√√√تدوینمدلشایستگی
√احصایبرنامهبازنشستگی

√√√√√ایجادتعهدبهبرنامهجانشینپروری
√√ارزیابیعملکردشغلیفردی

√√ایجادزبانمشترک
√√مستندسازیوابلاغمعیارها

√√الزاماتمهارت
√√استفادهاززمان

√√ایجادمدلخزانهتسریع
√√بررسیوظایفجدید

√√ارزیابیموجودیمهارت
√√√طرحریزینیازهاینیرویکاردرآینده

√√√√√شناختقابلیتهایاصلیرهبری
√√توسعهروابطگستردهمربیگری

√√تعیینفعالیتهایبهسازیعملگرا
تحلیلشکافبینمهارتهایموجودو

√√موردانتظار

توسعهبرنامهسازمانبراساسنیازهای
√√استعداد

√√همآغازی
√√همحسی
√√پیشنمایی

√√√تجزیهوتحلیلفرهنگسازمانی
اها

دید
کان

ی
زیاب

ار
شو

نج
س

√تجربیاتکاری
√توانمندیدربکارگیریدانشتخصصی

√√دانشتخصصیافراد
√سطحتحصیلات

توانمندیدراستفادهازسیستمهای
√نرمافزاری

√قدرتکشفذهنیبالا
√√سابقهکاریمناسب
√√تواناییتحلیلفنی

√آگاهیازمقرراتواستانداردها
√دانشاقتصادخردوکلان
√توانمندیمدیریتمالی
√آشنایییامباحثبودجه

آشناییباقوانینومقرراتمالیو
√محاسباتی
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کاربردتکنولوژیدرحسابداریو
√حسابرسی

√مدیریتریسک
آشناییباکارکردهایکلیدیدیوان

√محاسبات

√آشناییباآیینرسیدگی
مهارتوتوانمندیبهتفکیکگروههای

√شغلی

√درکریاضی
√مهارتهایارتباطیشنیداریوگفتاری

√تفکرتحلیلیونقادانه
√آگاهینسبتبهمسائلمدیریتی
√تواناییاجراییدربخشمدیریت

√توانمندیمدیریتیافراددرسطوحمختلف
√توانمندیرهبریبرخود

√تفویضاختیار
√تواناییحمایتاززیردستان
√انگیزهبخشیوالهامبخشی

√تیمسازی
√مدیریتتعارض

√تأثیرگذاریونفوذبرزیردستان
√توانمندسازی

√√√ایجادشرایطتوسعهاستعدادهایبرتر
√قدرتتصمیمگیری
√گرایشنوآورانه

√تواناییمدیریتبرپیچیدگی
√مدیریتجریانکار
√مدیریتبحران

√بهرهبرداریبهینهازمنابع
√مدیریتتغییر

√روحیهکارآفرینی
√تفکراستراتژیک

√√کلاننگری
√رهبریتحولی
√تدوینچشمانداز

√تمایلبهکارگروهی
√√تمایلبهکارفردی

√سلامتجسمیوروانی
√√√√خلاقیتفردی
√اعتمادبهنفس
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√مهارتهایارتباطی
√یادگیریمستمر

√قابلیتاتکاومسئولیتپذیری
√انعطافپذیریوسازگاری

√هوشعاطفی
√عدمتمرکزصرفبرشاخصهایفنی

√شناساییعلایقافراد
√ایجادسیستمشناسایینخبگان

√شایستهسالاری
√قناعت

√رعایتمنشوراخلاقحرفهای
√√استقلالعملکرد

√پایبندیبهاخلاقحرفهای
√پاکدستبودن

√√√√استقرارمدلشایستگیومدلارزش
√√اجرایبرنامةارزیابی360درجه
√√√√√√استقرارنظاممدیریتعملکرد

√√√√استقرارارزیابیقابلیتها
√√ارزیابیکاندیداها

√√شناختفرصتهایپیشرفت
√√√راهحلهایفرصتپیشرفت

√√اطمینانازپیشرفت
√√تعیینوظایفوزمان
√√√√ایجادخزانهاستعداد

√√آمادگی)میزانقدرتوضعف(
√√تمایلبهجابجایی

√√مقایسهنیرویکارموجودبانیازهایآینده
√√شناساییوارزیابیمجریان

اها
دید
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عه
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ی
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انم

تو

√√تصمیمدرموردجانشین
شناساییکارکنانموجودبامهارتهای

√√موردنیاز

شناساییمنابعاستعدادخارجیبا
√√√مهارتهایموردنیاز

شناساییاستراتژیهایاستخدام،نگهداری
√√√وبهسازیکارکنان

اجرایاستراتژیهایاستخدام،نگهداری
√√وبهسازی

√√بازبینیاستعدادها
√√انتخابوبکارگیریافرادمستعد
√تلفیقآموزشهاینظریوعملی
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تو

√راستیآزماییبرنامههایآموزشی
√√ارزیابیاثربخشدانشپرسنل

√√تعیینمسیرآموزشیبرایهرپرسنل
ایجادانطباقمیاننیازهایآموزشیو

√سیستمآموزشی

√آموزشویادگیریمستمرپرسنل
√ایجادنظامکنترلکیفیتآموزشی

√ایجادشرایطانتقالتجربیات
√شناسایینیازهایآموزشیپرسنل

√آموزشباهدفترییتنیرویمتخصص
طراحیآموزشهامبتنیبرنقاطضعف

√منابعانسانی

آموزشهایضمنخدمتباهدف
√جانشینپروری

دریافتآموزشهایلازمدرحینانجام
√√شغل

√آموزشقوانینومقررات
√آموزشتحلیلقوانینومقررات
√آموزشاصولمدیریتسازمانی

√کارورزی
√√مربیگری

وجودهماهنگیمیانبخشهایاصلی
√دیوان

√برنامهریزیآموزشی
√چرخششغلی

√تصویبسرفصلهایاستاندارداموزش
هماهنگیمیانمتولیآموزشبامدیریت

√√√جانشینپروری

√کاهشفاصلهدانشیمیانکارکنان
√شناسایینقاطضعفمنابعانسانی
√√شناساییکارکنانباصلاحیت

√√√√بستنشکافتوسعه
استقرارابزاربرنامهریزیتوسعةمستمر

√√فردی

√√√استقراریکسیاهةشایستگی
√√ادغامماتریسعملکردقابلیت
√√تشخیصفرصتهایتوسعه
√√تجویزراهحلهایتوسعه

√√یادگیری)درونوبیرونمحلکار(
√√آموزشمجازی
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√√√√ایجادواجرایبرنامههایبهسازی
√√بهسازیرهبریازطریقآموزش

ارائهبازخوروتسهیلبرنامهریزیکنش
√√توسعهای

اتصالبرنامههایپرورشمدیرانبهسامانه
√√مدیریتوبرنامهریزیجانشینی

مه
رنا

یب
خش

ثرب
یا

رس
بر

√تخصیصزمانکافیبهارزیابیعملکرد
√ارزیابیعملکردپیشرفتشغلی

√√√بازنگریمداوموبرنامهریزیبرایآینده
√سرعتمطلوبارزیابیعملکرد

√سختبودنفیلترهایارزیابیعملکرد
پیادهسازیعلمیوساختاریارزیابی

√عملکرد

√ارزیابیعملکرد360درجه
√تعییندقیقشاخصهایارزیابی
√تعریفرسمیسیستمارزیابی

توانمنددرشناسایینقاطقوتوضعف
√پرسنل

√توانمنددرشناسایینیازهایآموزشی
√√√تطبیقانتظاراتعملکردیباآموزشها

√√√ارزیابیپیوستهمنابعانسانی
√√انجامارزیابیهایعملکردیمقایسهای

√ارزیابیعملکردمنسجم
√√ارزیابیعملکردفردی

√√√√√√√ارزیابیعملکرددرسطحکلسازمان
√شفافیتفرآیندارزیابیعملکرد
√ثباتشاخصهایارزیابیعملکرد
√سنجشمیزانرضایتذینفعان

√سنجشنظراتذینفعان
√√بررسیبرنامهوپیشرفتمسیرارتقاء
√√ارزیابینیازهاوالزاماتتغییرپذیر

√√همآفرینی
√√خودتکاملی

جدول7بهمنظ��ورمقایسهشاخصهایشناساییشدهدرحیط��هفرآیندجانشینپروریدر
دیوانمحاسباتکشور)شاخصهایمدلتحقیق(بامدلهایمتداولجانشینپروریمیباشد.در
اینجدولتلاششدهاستتانشاندادهشودکدامیکازشاخصهایشناساییشدهدرمطالعه
حاضر،درسایرمدلهایمت��داولجانشینپرورینیزموجوداست.همانگونهکهمشخصاست،
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402
مضمونفراگیر»ساختاربندی«وکلیهشاخصهایمربوطوبرخیازشاخصهایشناساییشده
سایرمضامین،خاصمطالعهحاضربودهونشاندهندهبومیبودنچنینشاخصهاییدرسازمان
تح��تمطالع��هیعنیدیوانمحاسباتکش��ورمیباشد.ازسوییتع��دادمعتنابهیازشاخصهای
مضامی��ن»سیاستگذاری،تعیینخطمشیوبرنامهری��زی«،»سنجشوارزیابیکاندیداها«،
»توانمندس��ازیوتوسع��هکاندیداه��ا«و»بررسیاثربخشیبرنام��ه«درسایرمدلهایموجود
تکرارشدهاندکهنشانازجهانیبودنواهمیتآنهادرحیطهفعالیتهایجانشینپروریورای

ویژگیهایسازمانییامحیطیمیباشد.

4. ایاجگ هابی
مطالع��هحاضردرزمینهطراحیوتبیینمدلجانشینپ��روریسرمایههایانسانیدردیوان
محاسب��اتکشوربهانجامرسیدهاست.اینپژوهشکیفیبهدنبالشناساییشاخصها،مؤلفهها
وابع��ادم��دلجانشینپروریسرمایههایانسان��یدردیوانمحاسباتکش��وربراساسدادههای
گ��رداوریشدهازخبرگ��انوتحلیلایندادههامبتنیبرروشتحلیلتموبااستفادهازنرمافزار
مک��سکیودامیباش��د.همانگونهکهدربخ��شتحلیلدادههانشاندادهش��د،نتایجحاصلاز
پیادهس��ازیتحلیلتم،درقالبسهدست��هکدگذاریاصلی،سازماندهندهوفراگیرقرارگرفتند.
همچنی��ندرمرحل��هشکلدهیبهکدهایاصل��یوسازماندهندهنیزدرس��همرحلهپالایشو
ترکی��بکده��ایکمترمرتبطیامشابهصورتپذیرفتتاازطریقانقباضوکوچکسازینتایج،
مهمتری��نواساسیتری��نشاخصه��ابهمنظوردستهبن��دیفراهمآیند.مبتنیب��رنتایجنهایی
مطالع��ه،مدلبرآم��دهازرویکردکیفیدربردارنده150کداصلی)شاخ��ص(بافراوانی367کد
میباش��د.بهع��لاوهترکیبودستهبندیاینکده��ایاصلیمنجربهشناسای��ی12مضمونیا
ت��مسازماندهن��ده)مؤلفه(گردید.ای��نمؤلفههاشاملویژگیهایکمیت��هارزیاب،ویژگیهای
ارزیاب��ی،عواملبنیادیندرزمینهساختاربندیفعالیتهایجانشینپروری،توانمندیهایفنیو
تخصصی،توانمندیهایمدیریتی،ویژگیهایفردی،عواملبنیادیندرزمینهسنجشوارزیابی
کاندیداه��ا،توانمندیهایاخلاقی،آموزشمنابعانسانی،اقداماتبنیادیندرزمینهتوانمندسازی
وتوسع��هکاندیداها،ویژگیهایسیستمارزیاب��یعملکردوسنجشادراکاتونگرشهامیباشد.
نهایت��اًترکی��بودستهبندیمؤلفههامنجرب��هشکلگیری5مضمونفراگی��ریابعددرحیطه
تبیی��نمدلجانشینپروریدردیوانمحاسباتکشورگردید.این5بعدنیزشاملساختاربندی،
سیاستگ��ذاری،تعیینخطمشیوبرنامهری��زی،سنجشوارزیابیکاندیداه��ا،توانمندسازیو
توسعهکاندیداهاوبررسیاثربخشیبرنامهمیباشد.بهبیاندیگرمبتنیبریافتههایاینپژوهش
بنیادی��ن،مسیرمطلوبجانشینپروریدرسازم��انتحتبررسییعنیدیوانمحاسباتکشوراز
دالانپن��جبعدفوقگذرمینماید.پنجشاخصمهمبرآمدهازنظراتخبرگانکهدارایبالاترین
فراوان��یدرمصاحبهه��ابودندب��هتفکیکهربعددرج��دولشماره)8(آوردهش��دهاست.این
شاخصه��اب��هدلیلتأکیدخبرگانبرآنهادرمصاحبهه��امیبایستچهازجنبهنظریوچهاز
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جنب��هکاربردیبهخوبیموردتوجهقرارگیرند.بهواق��عمعرفیاینشاخصهابهدلیلتأکیدی
اس��تکهخبرگانبراهمیتآنهاداشتهان��د.بدینترتیبمیتواندریافتکهدراذهانخبرگان
چ��هشاخصهاییپررنگترازسایرشاخصهادرح��وزهجانشینپروریمنابعانسانیدرسازمانی
ب��امختصاتدیوانمحاسباتکشورمیباشند.دلیلاینکهدربرخیازابعادبیشازپنجشاخص

معرفیشدهاست،یکسانبودنفراوانیبرخیازشاخصهامیباشد.

شکاا )8(. لگخص یگی خراری رگاتبسح فبراراد خا یب رزک

شاخصبعدشاخصبعد

دی
ربن

ختا
سا

همراستایینظامجانشینپروریبا
فرهنگسازمانی

اها
دید

کان
عه

وس
وت

ی
ساز

ند
انم

تلفیقآموزشهاینظریوعملیتو

نگاهبهآیندهوبهروزنمودن
پیوستهنظامجانشینپروری

شناسایینیازهایآموزشیونقاط
ضعفکارکنان

آموزشهایضمنخدمتباهدفنظارتجامعرییسکلدیوان
جانشینپروری

ایجادشرایطانتقالتجربیاتایجادبانکاطلاعاتیمنابعانسانی
استفادهازنیروهایباتجربهدر

ایجادنظامکنترلکیفیتآموزشیراستایپیادهسازیبرنامه

کمیتهمتشکلازافرادمتخصصدر
حوزهمنابعانسانی

مه
رنا

یب
خش

ثرب
یا

رس
بر

بازنگریمداوموبرنامهریزیبرای
آینده

ط
خ

ین
تعی

ی،
ذار

تگ
اس
سی

زی
ری

مه
رنا

وب
ی

مش

سنجشمیزانرضایتذینفعانایجادمکانیزمهایشفافیتاقدامات
ایجادمدلیمیانسازمانیبرای

ارزیابیعملکردپیشرفتشغلیجانشینپروری

شفافیتفرآیندارزیابیعملکردوجودشاخصهاومدلشایستگی
وجودفعالیتهایجانشینپروری

ارزیابیعملکرد360درجهدایمی

شناساییمناصبکلیدی

اها
دید

کان
ی

زیاب
ار
شو

نج
تواناییحمایت،تأثیرگذاریونفوذس

برزیردستان
شایستهسالاری
پاکدستبودن

آگاهیازاستانداردهایحسابداری
وحسابرسی
استقلالرای

خروجینهاییاینمطالعهمبتنیبرتوضیحاتدرجداول2تا6آوردهشدهاست.نکتهقابل
توجهدرزمینهایندستهبندی،ایجادفرصتهایپژوهشیقابلتوجهدرزمینهآزمودنمعناداری
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مؤلفهه��ایدستهبندیش��دهدرسازمانهایمختلفبهمنظورکارب��ردیسازیایندستهبندی
میباش��د؛درواق��عمبتنیبرنوعومقتضی��اتیکسازمانونحوهمدیری��توراهبردهایحوزه
جانشینپ��روری،مؤلفههایشناساییشدهوشاخصه��ایمربوطبههرمؤلفهمیتوانندبهعنوان
ی��کمدلجامعواولیهدرراستایتبیینم��دلعملیاتیجانشینپروریدرسازمانهایمختلف
بهخص��وصسازمانهاینظارتیق��وایسهگانهحاکمیتیموردتوجهق��رارگیرند.زیراعلیرغم
تفاوتهایماهویسازمانها،شباهتهایبسیاریمیانسازمانهایمختلفبهخصوصآنهاکه
دربخ��شنظارتیمشغولبهفعالیتمیباشندوج��وددارد.ازاینرومؤلفههایدستهبندیشده
میبایس��تدرقال��بپژوهشهایکاربردیازحالتانتزاعیفعل��یخارجشدهوجنبهایعینیو

عملی)درسازمانهایمختلفبهخصوصسازمانهاینظارتی(بهخودگیرند.
ام��امقایسهشاخصه��ایشناساییشدهدرم��دلمطالعهحاضروشاخصه��ایموجوددر
مدله��ایمتداولجانشینپرورینشاندهندهشباهتهاوتفاوتهاییمیانمدلجانشینپروری
تبیی��نشدهدرمطالعهحاضرومدلهایجانشینپ��روریمتداولمیباشد؛بنابرآنچهکهانتظار
میرفت،قوتمدلمطالعهحاضرتمرکزبردیوانمحاسباتکشوروارائهمدلیبومیمتناسببا
ساختارهایسازمانیاینسازمانمیباشد.اینتمایزمدلخودرادربعدساختاربندیفعالیتهای
جانشینپ��رورینشانمیدهدب��هطوریکهشاخصهایاینبخشهمچ��وناستفادهازاعضای
خارجازدیواندرکمیتهجانشینپرورییااستقلالکمیتهارزیابو...هیچکدامدرسایرمدلهای
15گانهمتداولجانشینپروریشناساییشدهازادبیاتمشاهدهنگردیدند.اینامرنشانازبومی
ب��ودنم��دلارائهشدهدراینپژوهشوتناسبآنبادی��وانمحاسباتکشوردارد.همچنیندر
مق��اممقایسه،دربعدسیاستگذاری،شاخصشناساییشدهتعییندقیقاهدافجانشینپروری
درسازم��ان،درمدلهایمسیرارتق��اءرهبریچاران1)2001(،مدلارتقاءاداریایالاتمتحده2
)2008(وم��دلبرنامهریزیجانشینپروریجورجیا3)2005(نی��زمعرفیشدهاست.همچنین
درای��نبعدشاخ��صشناساییمناصبکلی��دیدرمدلهایعملکردمدیری��تجانشینپروری
کی��م4)2006(،مدلارتقاءاداریایالتمتحده،مدلجانشینپ��روریوظیفهای-فرهنگیگروی5
)2005(وم��دلجانشینپروریفالمروکانکر)2004(نی��زمشاهدهشدهوبراهمیتآنتأکید

گردیدهاست.
ام��ادرمیانشاخصهایبع��دسیاستگذارینیزشاخصهایگوناگون��یوجوددارندکهدر
مدلهایمت��داولجانشینپروریمشاهدهنگردید.دراینزمین��همیتوانبهشاخصهاییچون
گزینشافرادباتوانمندیهایچندگانه،توجهبهاسنادبالادستیوایجادمدلیمیانسازمانیبرای
جانشینپ��روریرانامب��رد.ازدیگرشاخصهامهمیکهدرادبیاتپیشی��نودرسایرمدلهای

1. Charan
2. U.S State Services Authority
3. Georgia’s Flexible Succession Planning Model
4. Kim
5. Geroy Model
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جانشینپ��روریبداناشارهشدهاستمیتوانازشاخصبرنامهریزیکارراههوپیشرفتشغلیو
الزام��اتک��ارنامبرد؛اینشاخصمهمدرمدلهایستارههفتپرراثول1)2003و2011(،مدل
برنامهری��زیجانشینپروریهلتونوجکسون2)2004(،م��دلجانشینپروریمدیراندیویسو
بارن��ت3)2008(ومدلمدیریتتغییرکومالووهری��س4)2008(نیزمعرفیشدهوبدانتأکید
ش��دهاست.اماایجادتعهدنسبتب��هبرنامهجانشینپرورییکیازعوام��لکلیدیموفقیتاین
برنامهه��ادرسازمانهامیباشد.اینعاملکلیدیامادرمدلهایمختلفیموردتوجهقرارگرفته
ونشانازاهمیتآندرچنینبرنامههاییدارد.بهعنوانمثالمدلمعروفستارههفتپرراثول
)2011،2003(ازجمل��همهمترینمدله��ایاشارهکنندهبهاینعاملمیباشند.بهعلاوهمدل

جانشینپروریفالمروکانکر5)2004(نیزاینعاملرامعرفینمودهاست.
ام��ادربعدسنجشوارزیابیکاندیداهانیزبخشعمدهایازشاخصهایشناساییشدهفاقد
موردمشابهدرمدلهایمتداولجانشینپروریمیباشند.امادرمیانمعدودشاخصهایموجود
درمدلهایمتداولمشابهبامدلشناساییشدهمیتوانبهشاخصاستقلالعملکرداشارهنمود.
ای��نشاخ��صپیشازایندرمدلعملکردمدیریتجانشینپ��روریکیم)2006(معرفیشدهو
ب��داناش��ارهگردیدهاست.همچنینشاخصمهمایجادخزانهاستع��داددیگرعاملیاستکهدر
مدله��ایپیشینبداناشارهشدهاست.بهعنوانمثالم��دلبرنامهریزیجانشینپروریهلتون
وجکس��ون)2004(ایج��ادخزانهاستعدادرامعرفینمودویامدلفالمروکانکر)2004(نیزدر
زمینهجانشینسازیمدیریتسازمان،اینعاملرادرخودجایدادهاست.بهعلاوهمدللاوینگا
)2005(نی��زضمنبررسیطیفگستردهایازعواملاثرگذاربرجانشینپروری،شاخصمقایسه
نی��رویکارموجودبانیازه��ایآتیرابهعنوانیکیازشاخصهایمهمدرزمینهجانشینپروری
معرفینمودکهاینشاخصدرمدلمطالعهحاضرنیزشناساییگردید.امادرمیانشاخصهای
شناسای��یشدهاینبعدب��همیتوانبهشاخصهای��یچونپاکدستب��ودن،پایبندیبهاخلاق
حرف��هایومهارتهایارتباطیاشارهداشتکهدرمدله��ایمتداولجانشینپروریمشابهاین
عواملمعرفینشدهاست.بههمینترتیبدرسایرابعادپنجگانهمدلجانشینپروریمنابعانسانی
تبیی��نشدهدرپژوهشحاضرنی��زشاخصهایمنحصربهفردویاتکرارشدهمشابهبامدلهای
مت��داولموجودوجودداردکهبهبیانآنهاب��همنظورخلاصهسازیبحثپرداختهنمیشود.به
عنوانمثالدربعداثربخشیبرنامههابهعنوانبعدنهاییمدل،شاخصارزیابیعملکرددرسطح
کلسازمانبهعنوانپرتکرارترینشاخصشناساییشدهبودهوتقریباًدرتمامیمدلهایمتداول
جانشینپ��روریهمچونشتارههفتپرراثول)2011،2003(وعملکردمدیریتجانشینپروری
کی��م)2006(تک��رارشدهاست.بدینترتی��بمعینگردیدکهمدلپیشنه��ادیدراینمطالعه

1. Rothwell
2. Helton and Jackson
3. Davis and Barnett
4. Khumalo and Harris
5. Falmer & Kanker
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دربردارندهشباهتهاوتفاوتهاییبامدلهایمتداولجانشینپروریبینالمللیمیباشد.

براساسنتایجبهدستآمدهازتحلیلدادههایپژوهشومتکیبرمؤکدترینوپرتأکیدترین
شاخصه��ایشناساییشده)جدول5(،میت��واناینگونهبیانداشتکهدرراستایتوسعهیک
مدلمطلوبجانشینپروریمطلوبدریکسازماننظارتیبهطورعامودیوانمحاسباتکشور
ب��هطورخاصمیبایستپنجگامساختاربندی،سیاستگ��ذاری،تعیینخطمشیوبرنامهریزی،
سنج��شوارزیاب��یکاندیداها،توانمندس��ازیوتوسع��هکاندیداهاوبررسیاثربخش��یبرنامهو
شاخصه��ایموجوددرهرگ��امبهخصوصشاخصهایپرتکراروبهش��دتموردنظرخبرگان
بهط��ورکام��لموردتوجهق��رارگرفتهودرقال��ببرنامههاییبلندمدتدرسازم��انبادقتیبالا
پیادهسازیگردند.دستیابیبهموفقیتدراینزمینهنیازمندحذفنظمدراینفرآیندمیباشد؛
نخس��تمیبایستساختاربندیمطلوبیدرحیط��هبرنامهجانشینپروریایجادشود.خبرگانبر
ای��نموض��وعتأکیدداشتندکهگاممه��مدراینزمینهایجادوتوسع��هاثربخشومنطقیواحد
جانشینپروریدرسازمانبهعنوانیکواحدکاریمستقلوتخصصیمیباشد.بهعلاوهدرکنار
توسعهچنینواحدینیازاستتارییسکلدیوانمحاسباتکشورنظارتیجامعبرفعالیتهای
اینواحدواقداماتجانشینپروریدرسازمانداشتهباشد.ازسوییبدوندوعاملکلیدیایجاد
بانکهایاطلاعاتیازمنابعانسانیونیزایجادکارراههشغلیبرایمنابعانسانیعملًانمیتواندبه
دیددقیقوجامعینسبتبهنیازهاوپتانسیلهایموجوددرمنابعانسانیدستیافت.همچنین
خبرگانبرنقشتجربهبالایتیمیاکمیتهجانشینپروریبهشدتتأکیدداشتهاند.ازاینروگام
بنیادینواساسیدرزمینهدستیابیبهیکسیستمیامدلجانشینپروریمطلوبساختاربندی
صحیحآنازطریقایجادواحدهاوکمیتههایکاریتخصصیوباتجربهدرکنارنظارتعالیترین
مقاماتمدیریتیدرکنارتوسعهبنیانهایآماریمربوطبهمنابعانسانیونهایتاًترسیمکارراهه
شغل��یبرایتکتکمنابعانسانیمیباشدتابراساسچنینساختاریبتوانبهآنمدلمطلوب
دس��تیاف��ت.درکناراینزیربناهایکلیدی،بنابرتأکیدخبرگ��اننیازاستتادرسایرگامهای
م��دلنیزاصولیخ��اصرعایتگردندتااحتم��الموفقیتبرنامهارتقاءیابد.ب��هعنوانمثالدر
بح��ثسیاستگذاریهایجانشینپروری،شفافیتاقداماتوفعالیتهاازدرجهاهمیتبهشدّت
بالای��یبرخورداربودهومیبایستدراینزمینهمکانیزمهاییفراهمآید.همچنیندرگامبررسی
اثربخش��یبرنامهه��ا،تأکیدخبرگانبررویارزیابیپیوستهون��همقطعیونامنظممنابعانسانی
میباش��د.بهواقعارزیابیبایدتبدیلبهبخشیازفعالیته��ایمستمرواحدمنابعانسانیتبدیل
گردد.بهعلاوه،بازهمدراینگاممسئلهشفافیتمطرحمیگردد.خبرگانبهشدتبررویمسئله
شفافی��تدرفرآینده��ایارزیابیعملکردتأکیدداشتهواینعاملرابهعنوانیکیازکلیدیتری
عوام��لاثرگذاربراثربخشیبرنامهه��ایجانشینپروریمعرفینمودهاند.فل��ذایکیازمهمترین
اقداماتدراینزمینهپایشپیوستهبرقراریووجودشفافیتدربرنامههایارزیابیعملکردمنابع
انسانیمیباشدتابدینترتیباطلاعاتیدقیقوعادلانهدرزمینهکیفیتعملکردیمنابعانسانی
ب��هدستآم��دهوبرنامهریزیهایجانشینپروریازطریقآموزشواص��لاحمسیررفتاری-فنی
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کارکنانازاثربخشیبالاتریبرخوردارگردند.

پژوه��شحاضرعلیرغمجامعیتخوددربردارن��دهمحدودیتهایینیزمیباشد؛اینپژوهش
صرف��اًبهشناساییشاخصه��ا،مؤلفههاوابعادمربوطبهمدلجانشینپروریدردیوانمحاسبات
کشوربرمبناینظ��راتخبرگانپرداختهاست.نیازاستتایافتههایپژوهشدرقالبمطالعهای
کم��یدراینسازمانوسایرسازمانهاینظارتی)باج��رحوتعدیلهایلازم(موردبررسیقرار
گیرن��دتاجنبههایکاربردیوعملیاینشاخصهامتناسبباآنسازمانمشخصشود.بهبیان
دیگ��رنیازاستتامدلپیشنه��ادیدرمحیطواقعیاعتبارسنجیگردیدهومعناداریاجزاءمدل
بررس��یگردد.بهعلاوهمطالعهحاضرتمرکزخودراب��ررویجانشینپروریدردیوانمحاسبات
کش��وربامختصاتوساختاره��ایمدیریتی،عملکردیووظیفهایخ��اصآننهادهاست.بدین
جهتمیبایستدرتعمیماینمدلبهسایرسازمانهابهخصوصسازمانهایغیردولتیوحتی

سازمانهایدولتیبااحتیاطبرخوردنمود.
بنابریافتههایحاصلازاینپژوهشومحدودیتهایموجودپیشنهادمیگرددتادرراستای
توسعهیافتههایای��نتحقیق،مطالعاتآتیبهدنبالگسترشدامنهشاخصهایشناساییشده
درزمین��هجانشینپ��روریمنابعانسان��یدرمطالعهحاضرباشند.زیرام��دلمعرفیشدهدراین
مطالع��هباتمرکزبرساختارهاوویژگیهایدی��وانمحاسباتکشورطراحیگردیدهوطبیعتاًبنا
ب��رتفاوتهایماهویموجودمیاناینسازمانوسای��رسازمانهانیازاستتااینابعادمتناسب
ب��اسازمانتحتبررسیتوسعهیافتهی��اتعدیلگردند.ازسویدیگرپژوهشهایآتیمیبایست
ت��لاشنمایندتامدلهایکمیمرتبطباجانشینپروریدرسازمانهاینظارتیرابرمبناینتایج

اینمطالعهودرقالبپژوهشهایکاربردیتوسعهبخشند.
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