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Abstract   
Background & Purpose: In today's highly competitive world, obtaining the 
required talents has become a major challenge for today's organizations, and the 
lack of developing written programs, especially in key jobs, will cause many 
problems for organizations. Based on this, in the present research, the design of 
the  Succession Planning Model in the customs organization is discussed with a 
mixed approach. 
Methodology: In terms of purpose, this research is applied and in terms of 
method, it is a kind of mixed research. In the qualitative part, the Grounded 
Theory strategy was used, and in the quantitative part, the descriptive survey 
strategy was used. The research data were collected in the qualitative part 
through semi-structured interviews and in the quantitative part through 
questionnaires. In the qualitative section, the opinions of 15 professors of the 
University and the managers of the Customs Organization were used using the 
purposeful sampling method. Also, research questionnaires were distributed 
among 217 managers, deputies and heads of departments of the Customs 
Organization. Data analysis was done in the qualitative part through three-step 
coding and in the quantitative part through structural equation modeling. 
Findings: Based on the analysis of the research data, there are 267 open codes, 102 
subcategories or concepts and 21 categories including the main category (replacement 
in the customs organization), causal conditions (creating motivation and morale in 
employees, improving the organization,...), consequences (creating motivation and 
creativity, productivity, etc.), contextual and intervening factors were identified. Also, 
the analysis of quantitative data indicated the appropriate fit of the model..  
Conclusion: The application of the research findings allows organizational 
policy makers to facilitate the succession process with the targeted 
implementation of the model. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامة  
٢٦٧٦-٧١١٢شاپاي انتشار:   

٢٠ شمارة ،٦دورة  
١٤٠٢ تابستان  

٢١٦-١٤٣  صص  ت ير يدانشكده مد 

 در سازمان  هاي انساني سرمايه پروري جانشيناي آميخته از مدل مطالعه 
 ٤سيروس تدبيري، ٣مريم مجيدي، ٢عليرضا افشارنژاد، ١كيهان بيگي 

 چكيده
چالش اساسي پيش روي  ي مورد نياز به  در دنياي پر رقابت امروزي، دستيابي به استعدادهازمينه و هدف:  

، مشكلات   حساسهاي مدون به ويژه در مشاغل  برنامه تبديل شده است و عدم تدوين  هاي امروزي  سازمان
طراحي  آميخته به    يحاضر با رويكرد  پژوهش ها قرار خواهد داد. بر اين اساس، در  فراواني را فراروي سازمان 

 شود. پرداخته مي پروري در سازمان گمرك مدل جانشين 

از نظر هدف، كاربردي و از نظر روش نوعي پژوهش آميخته اســت. در بخــش  پژوهش اين شناسي: روش
در بخش هاي پژوهش داده .و در بخش كمي از راهبرد توصيفي پيمايشي استفاده شدبنياد هداد كيفي از راهبرد

. در بخــش ندشدگردآوري  پرسشنامه طريق و در بخش كمي از ساختاريافته نيمه هايمصاحبه طريق كيفي از
اســاتيد دانشــگاه و مــديران ســازمان  از نفــر ١٥از نظرات تعداد  مندهدف گيرينمونه روش كيفي با استفاده از

 يو روســا  نيمعــاون  ،رانيمــدنفــر از    ٢١٧هاي پژوهش در ميان  همچنين، پرسشنامه  .برداري شدبهرهگمرك  
اي و در سه مرحله بخش كيفي از طريق كدگذاري در هاداده تحليل و  تجزيه گمرك توزيع شد.ادارات سازمان 

  معادلات ساختاري انجام شد.سازي بخش كمي از طريق مدل
شــامل مقولــه ٢١و    خرده مقوله يا مفهــوم١٠٢كدباز،    ٢٦٧هاي پژوهش تعداد  بر اساس تحليل داده  ها: يافته

 ــانگ جــاديا)، شــرايط علي(پــروري در ســازمان گمــركجانشــينمقوله اصلي(  ــو روح زهي  ارتقــا، در كاركنــان هي
  گر شناســايي شــدند. اي و مداخلــهعوامــل زمينــه..)،  و   يور  رهبه ــ،  تيو خلاق  زهيانگ  جادي...)، پيامدها(،سازمان

 از برازش مناسب مدل بود.  حاكي  هاي كميهمچنين، تحليل داده
مند دهد تا با اجراي هدفسازماني اين امكان را مي  گذارانسياست  به  هاي پژوهشيافتهكاربست    گيري: نتيجه 

 .روري را فراهم نمايندجانشين زمينه تسهيل در فرايند ،مدل
 رويكرد آميخته.   پروري، سازمان گمرك،جانشين ها: كليدواژه 

اي آميختــه از مطالعــه).  ١٤٠٢(.ســيروس،  تدبيريو    مريم،  مجيدي؛  رضا، عليافشارنژاد؛  كيهان،  بيگي:  استناد
)، ٢٠(٦،  هاي دفــاعيمديريت نوآوري در سازمانفصلنامه  .  هاي انساني در سازمانپروري سرمايهمدل جانشين

١٤٣-١٦٢ .  
 

 Keyhanbeigi@gmail.com رايانامه:. آزاد اسلامي، ساوه، ايران گروه مديريت منابع انساني، واحد ساوه، دانشگاه دانشجوي دكتري، . ١

 A.r.afsharnejad@gmail.com رايانامه:.  ساوه، ايران  اسلامي،استاديار، گروه مديريت دولتي، واحد ساوه، دانشگاه آزاد  .  ٢

 Fa.ma1382@hotmail.com رايانامه:.  ساوه، ايران  استاديار، گروه مديريت دولتي، واحد ساوه، دانشگاه آزاد اسلامي،.  ٣

 St21165@yahoo.com رايانامه:.  ساوه، ايران  ساوه، دانشگاه آزاد اسلامي،استاديار، گروه مديريت دولتي، واحد .  ٤
 

 

 نوع مقاله: پژوهشي 
 DOI:10.22034/qjimdo.2024.441035.1660 
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 ٢٦/٠٢/١٤٠٢تاريخ پذيرش نهايي مقاله: 

 رضا افشارنژادعلي نويسنده مسئول مقاله:



 /١٤٤ ١٤٠٢ تابستان، ٢٠ ة ، شمار٦ دورة ،هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه 

  مقدمه
، هاسريع به تغييرات محيطي و كــاهش هزينــهتحولات فناوري، جهاني شدن، نياز به واكنش 

محــور، توســعه و سازي، تمايل به اقتصــادي دانشكاهش وفاداري كاركنان، جابجايي، جهاني
پيشرفت تكنولوژي، مسير شغلي بدون مرز، تغييرات فزاينده، تنوع نيروي كار، تغيير در سلايق 

(بيدمشــكي و   نمــوده اســترا تشــديد  پروري  جانشــينضــرورت    ،و انتظارات كاركنان و غيره
كه آيــا صــرف زمــان و  است مديران ارشد را به اين فكر انداختهاين شرايط  ).٢٠١٤،  ١وزيري

). ١٣٩٦(ســلطاني و همكــاران،    هزينه براي پرورش جانشينان ارزش اين كار را دارد يا خيــر؟ 
 و نتيجه كاربست دانش است. محور بوده و محصول پروري فرآيندي دانشاساسأ جانشين

 ــنهـــا نــه تنهــا به نقش و اهميت منابع انساني در استمرار و بقاي سـازمان  توجهبا    دباي
نسـاني متعهد ا  زماني، نيرويدر هر  بايد  بلكه    نشود  ايجاددر مسير تامين نيروي انساني  خللي  

هــاي گيريجهــتمتناســب بــا  آنــانسطح توانــايي و مهــارت و    شوندتوانمند وارد سازمان  و  
اســت كــه چـــه  ايــن يمســاله اساس ــ). ٢٠١٠،  ٢(لي و همكــاران  يابدراهبردي سازمان ارتقاء  

به جلو و رسيدن به اهداف   جهت حركت رودر بلندمدت  بقاي سازمان را    توانديم  وكاريسـاز
مــديران آتــي پروري است تا بتوان  استفاده از جانشين  ،مهمكارهاي  يكي از راه.  نمايد  نيتضم

جانشين مــديران به عنوان   ندتوانميافرادي  .  ش دادسازمان را به شكل درست انتخاب و پرور
  باور داشته باشند.هاي سازمان ، اصول و ارزش هاآرمانبه اهداف، انتخاب شوند، كه 

در بينــي نشــده مــديران  تصميمات پيش  و  با توجه به حوادثدر برخي مواقع    هاسازمان
 ،يــك مــدير ار گذاشتننك و اغلب پس ازشوند مي با خلأ مديريتي مواجه ي خودمناصب كليد

خواهد شد و اين خود باعث خواهد كليدي شناسايي و انتخاب مدير بعدي آغاز  حساس    فرآيند
صـرف آشنايي با شــرايط و اقتضــائات كــاري منصــب   شد كه مدير جديد بيشتر وقت خود را

 هــامــديران ســازمان دوره زمـاني انتخـاب و انتصـاب اغلـــب كهيي  از آنجا  .نمايدخود  جديد  
شود بسيار محدود  مدير براي سازمان  دايره انتخاب  توان انتظار داشت  ، لذا ميمدت استكوتاه

 به همين خــاطر، ضــروري اســت  شود،ميدچار خلل  مديران  كيفيت انتخاب  و به همين دليل  
مناصـــب كليـــدي از پــيش  بــراي را پروريشينجانتا بتوان   كار گرفته شوده  ب  هاييسازوكار

 ).  ٥١٢٠،  ٣(ويتالا نموداجرايي  ،ريزي شدهطراحي و برنامه
تابع وزارت امــور اقتصــادي و دارايــي   و  سازماني دولتي  ،گمرك جمهوري اسلامي ايران
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 ١٤٥/  هاي انساني در سازمان پروري سرمايهاي آميخته از مدل جانشينمطالعه

عنوان مرزبــان اقتصــادي بــه  ٢٢/٧/١٣٩٠ي مصــوب  ) قانون امور گمرك٢است كه طبق ماده(
كننده را در مبادي ورودي و خروجــي كشــور دارد و مســؤول ري و هماهنگكشور نقش محو

اعمال حاكميت دولت در اجراي قانون امور گمركــي و ســاير قــوانين و مقــررات مربــوط بــه 
هــاي ماليــات  ،وصول حقوق ورودي و عوارض گمركي  ،عبور(ترانزيت) كالا   ،واردات  ،صادرات

گمرك جمهوري اسلامي ايــران بــراي انجــام مربوطه و الزامات فني و تسهيل تجارت است.  
نياز را بدون رعايــت ضــوابط و تقســيمات   وظايف قانوني خود، سطوح واحدهاي اجرائي مورد

ها تعيين ) قانون مديريت خدمات كشوري، متناسب با حجم و نوع فعاليت٣٠كشوري و ماده (
ارتبــاط  صدور كالا و ورود ومجري  به عنوان  و در حال حاضر به لحاظ وظايف ذاتي    نمايدمي

 ،(ابراهيمي حيدرلو نمايدمي اهميت و حساسي را ايفا سازمان و وزارتخانه نقش با  ٤٥با حداقل  
كنوانســيون هــا  ســازمان جهــاني گمــرك، ده  عضــويت در  الملل نيــز بــابعد بين  در  ) و١٣٩٧

معادلات تجــاري   درگمركات كشورها نقش خطيري    چندجانبه با  يا  نامه دوتفاهم  المللي وبين
 راتيي ــهمــواره بــا تغلذا با اين حجم بــالاي كــاري و اداري    .عرصه بين المللي دارد  ايران در

لازم  و شدن كسب و كار همراه كننــد  يخود را با جهان  بايدآن    رانمدي  و  است  روروبه  وستهيپ
 . خود را به دست آورند  ديجد  تيلازم و متناسب با وضع  هاييستگياست كه شا

با گذشــت بــيش از اند  كه وارد راس هرم مديريتي شدهگمرك  مديران سازمان  برخي از  
 ).١٣٩٧(ابراهيمــي حيــدرلو،    در حــال بازنشســته شــدن هســتند  از فعاليت سازمان  چهار دهه

دهه يك يــا دو   ست كه معمولاً هرا  ايهمچنين شيوه استخدام فعلي سازمان گمرك به گونه
نمايــد نياز براي گمركات كشور مبــادرت مي  استخدام نيروي انساني مورد  جذب واقدام به    بار

بديهي است كه   هاي استخدامي جايگزين وجود دارد وكه همواره نوعي اختلاف سن در نسل
 ــپايگــاه داده  و  سازي فرهنگ سازماني بين اين افراد بدون ايجاد بســترهمسان منظــور ه  اي ب

هاي مستمر امري دشوار خواهد بود آموزش   ينده وآوم چرخه تربيت مديران  انتقال تجارب، تدا
شناسايي و ، اجرايي شود تا مديران لايق آينده  دبايريزي راهبردي بلندمـدت  يك برنامهو تبعاً  

عــدم ارائــه  همچــون يمســائل ،عدم توجه به چنــين موضــوعي  .جايگزين مديران فعلي شوند
 ــ  تســريع در  كاهش تسهيل و  ،مراجعينخدمات مناسب به   ويــژه فراينــدهاي ه  انجــام امــور ب

احتمــال   شيافــزا  اثربخشــي،  افــت ميــزان كــارايي و  الكترونيكي و سامانه جامع امورگمركي،
كه جبــران آن  نموددر ادارات گمرك ايجاد خواهد را  ..ي و.اختلاس و سوءاستفاده از منابع مال

موضــوع   ،الملليهاي گسترده داخلي و بينپژوهش  با وجود  دارد.هاي بسياري به همراه  هزينه
 ايجــاد. اســت خــتم نشــده يمنسجمگمرك به مدل  سـازمان درپـروري نيجانش  زييربرنامه
انــداز ســازمان چشــمو  پژوهشــي  هــاي  و در اولويت  اســت  ريناپذاجتنابمدلي در آينده  چنين  

پــردازد كــه مــدل مســاله ميايــن  پــژوهش بــه  لــذا ايــن    گمرك به آن اشــاره شــده اســت.
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  هاي انساني در سازمان گمرگ چگونه است.پروري سرمايهجانشين

 پژوهش ةپيشين
رهبري چه به طور دائم و چــه موقــت هاي ن استعداد جهت پذيرش پستتبراي يافها  سازمان
كه اين نياز را بود اولين فردي  ٢هنري فايول، ١ريزي دارند و به گفته راثولبرنامهنوعي   نياز به

 ؛كنــدمي  اصل مديريت كلاسيك خود عنــوان  ١٤  در  . ويبه رسميت شناختها  براي سازمان
چــه ايــن نيــاز ن. از ديــدگاه فــايول چنااستمديريت موظف به تضمين ثبات تصدي كاركنان  

د. كليدي توسط افــراد نــالايق و ناكارآمــد تصــاحب خواهــد ش ــهاي  ناديده گرفته شود، پست
يك استراتژي پنهان بــراي جــايگزين كــردن پروري  جانشين) نيز معتقد است  ٢٠٠٤(  ٣كارول

به منزله فرآيند منظمي است كــه پروري  جانشينخاص نيست، بلكه  هاي  سريع افراد در پست
شود و در نتيجه مي سازمان منطبق راهبردياي و فردي با برنامه به موجب آن بهسازي حرفه

هــاي و نگرش ها گردد كه براي هر پست بلاتصدي، افرادي با مهارتمي  اطمينان حاصلاين  
). بــه تعبيــر ديگــر، برنامــه ١٣٩٣درست و در زمان مناسب وجود دارنــد (تــابلي و همكــاران،  

فرآيند شناسايي نيازهاي اساســي بــه اســتعدادهاي فكــري و رهبــري در كــل پروري  جانشين
نيــاز ســازمان اســت  كليدي، فعلــي و آتــي مــوردهاي راي پستسازي افراد بسازمان و آماده
 ).٢٠١٥، ٤(مستان و بابو
هاي د كه طي آن افــراد مناســب بــراي كســب پســتندانمي  را فرآينديپروري  جانشين

واقع،  شوند. درمي مديريتي و كليدي در سازمان از ميان افراد حائز شرايط و با استعداد انتخاب
 يجايگزيني مــديران ارشــد ســازمان  و  انتخاب كاركنان با استعداد  ،پروريجانشينريزي  برنامه

به دلايــل گونــاگوني از جملــه، فــوت، بازنشســتگي، ارتقــاء و يــا ل فعلي خود را  غشاست كه  
تــوان هــم ابــزار راهبــردي ميرا  پروري  جانشيند.  نكنمي  ديگر تركهاي  جايي به سمتهجاب

مسائل به وجود آمده ناشي از ترك افراد از سازمان دانست و هم به منزله پلي براي مواجهه با 
(كلين و اند  براي شكاف نگرش به وجود آمده به خاطر افرادي كه سازمان خود را ترك نموده

حيــاتي در يــك هــاي ند تعيين نقشمرا فرآيند نظامپروري  جانشين  همچنين).  ٢٠١٣،  ٥سالك
هــاي بــا تجربيــات و مهارتهــا  ممكــن و تعلــيم آنهاي  جانشين  شركت، شناسايي و ارزيابي

زيــر داراي دلايــل  بــه  پروري  جانشيند.  ننمايمي  فعلي و آينده تعريفهاي  مناسب براي نقش
 

1. Rothwell 
2. Fayol 
3. Carroll 
4. Masthan and Babu 
5. Klein, M. F, and Salk 



 ١٤٧/  هاي انساني در سازمان پروري سرمايهاي آميخته از مدل جانشينمطالعه

) بقاي مستمر سازمان و در اختيار داشــتن افــراد مناســب، در زمــان و مكــان ١است؛  اهميت  
ها، افراد كمي براي ارتقاء بــه ساختار اقتصادي سازمان) با توجه به تغييرات اخير در  ٢مناسب،  

و دوري از ها از حيث تنــوع فرهنگــي در ســازمانپروري جانشين) ٣سطوح بالاتر وجود دارند، 
مبنايي بــراي پروري  جانشين)  ٤ناپذير است،  بازآفريني اجتماعي از سوي مديران امري اجتناب

شــغلي افــراد، هــاي يزي مسيرهاي شغلي و فعاليتراي، پايهآموزشي و توسعههاي  ايجاد طرح
منــابع ريزي  برنامــهارتباطات روبه بالا و عرضي و جانبي و زمينه ايجاد يــك سيســتم جــامع  

تعــاريف   بــه تعــدادي از  ١در جــدول).  ١٣٩٧ســازد (چترچــي و طبــري،  مي  انساني را فــراهم
 ؛ اشاره شده استپروري  جانشين

 ) ١٣٩٧(چترچي و طبري، وري پرجانشينتعاريف مديريت  . ١جدول

 تعاريف  محقق/ محققين

است كه سازمان به طور نظامند، تداوم رهبري را براي  اي برنامه  ) ١٩٩٦(١ولف 
 كند.مي  كليدي تامين هاي منصب

 ٢كارل و همكاران 
)٢٠٠٤( 

كردن مسير ارتقاء شغلي سازماني از طريق   پراز طريق پروري، مديريت جانشين
 نمايد.نوعي مزيت رقابتي ايجاد ميزمان حال و آينده،  درافراد با استعداد 

 ٣بايهام و همكاران 
)٢٠٠٢( 

  دهد كه افراد باتجربه و توانا براي پرمي   فرآيندي كه به سازمان اطمينان
 مديريتي و ارشد موجود است. هاي  كردن منصب

 بالاتر.هاي فرآيند آماده نمودن افراد براي پذيرش مسئوليت )٠١٠٢( ٤راثول 
 شده تعيين پيش از اهداف بهها سازمان در رسيدن زيادي بسيار تأثير كه عواملي از يكي

 سازماني متعددهاي  جايگاه و مشاغل انگيزه در  با و متخصص كارآمد، انساني منابع دارد،ها آن
 مــديريت فراينــدهاي تــرينمهم از كاركنان، يكي انتخاب رو، ). ازاين١٣٩٤زاده، است (طالب

 موفقيــت در ســزاييه ب نقش عملكردي كاركنان، پيامدهاي به توجه با كه است انساني منابع
 موردهاي شايستگي بر مبتني مند ونظام صورت به كاركنان انتخاب و داشت خواهدها سازمان

 تمــامي رو، ايــن ). از١٣٩٦شود (حيدري دهــوئي و همكــاران، مي قلمداد ضروري امري نياز،
 و جاري فرايندهاي انجام براي افراد بهترين توانايي و توسعه حفظ جذب، دنبال بهها سازمان

 را خــود شده تعيين راهبردهاي و اهداف تحقق بتوانند زمينه طريق اين از تا هستند خود آتي
 نيل و پيشرفت براي فرد هر سازمان، يك در ديگر، سوي  از  ).١٣٩٦(سيدنقوي،    نمايند فراهم

 كه شودمي موجب آگاهي اين دارد. خود موقعيت از آگاهي به نياز شغلي، شده تعيين به اهداف
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 بيشــتر اثربخشــي بــراي را لازم تمهيــدات و شــود مطلــع عملكــرد ضــعف و قوت از نقاط او
 ).  ١٣٩٦هايش به كار برد (سلطاني و علياني، كوشش

 پيشينه پژوهش
الحســيني و خســروي مــرتبط اشــاره شــده اســت؛  در بخش زير به برخي از مهمترين پيشينه

مديران منابع انساني در چارچوب نظــام پروري  جانشين) در پژوهشي به «طراحي مدل  ١٤٠٠(
تواند ديد جامعي به مديران منــابع انســاني نتايج تحقيق حاضر ميارزشي اسلامي» پرداختند.  

 .ارائه نمايدپروري جانشينهاي اسلامي و ايراني در نظام سازماني در شناخت بيشتر مولفه

بنــدي عوامــل و اولويت) در پژوهشي به «شناســايي  ١٤٠٠قهرمان تبريزي و شريفيان (
در وزارت ورزش و جوانان با رويكرد مبتني بر شايســتگي» پرداختنــد. پروري  جانشينموثر بر  

مــديريت   زمينــه،  سازي،توانمند  (استقلال سازمان،  عامل اصلي  ٥نشان داد كه  پژوهش  نتايج  
 .تاثير دارندپروري جانشينشاخص بر روي   ٢٧استعدادها و شايستگي) در قالب  

بندي عوامل تاثيرگذار بر اجــراي ) در پژوهشي به «رتبه١٣٩٩بابايي ميبدي و همكاران (
نتيجــه حاصــل از مقايســه در صداوسيماي مركز يــزد» پرداختنــد. پروري  جانشينموفق نظام  

هــاي كــار و كاركنــان موجــود، است كه چهار شــاخص تعيــين الزامزوجي معيارها نشان داده  
استراتژي سازمان، شايستگي/ استقرار مدل شايســتگي و اســتعداد و شناســايي افــراد مســتعد 

 .پروري در سازمان استترتيب داراي بيشترين اهميت در جانشينبه

در آمــوزش وري پرجانشــين) در پژوهشي به «ارائه الگويي براي ١٣٩٩الباد و همكاران (
درآموزش عــالي بــود. پروري جانشينهدف تحقيق حاضر، ارائه الگويي براي  عالي» پرداختند.  

 طــي فرآينــد كدگــذاري بــاز،ها  حاصل از مصــاحبههاي  داده  داد كه  نتايج بخش كيفي نشان
گرديــد ســپس بــا   منــتجپروري  جانشينبنياد در حوزه  محوري و انتخابي به زايش نظريه داده

ها در بخــش يافتــه.  اده از روش معادلات ساختاري نسبت به تائيد مدل اقدام شده اســتاستف
بر پديده محــوري تاثيرگــذار اســت. همچنــين پروري  جانشينكمي نشان داد كه عوامل عليّ  

ــه ــل زمين ــيناي عوام ــوري پروريجانش ــده مح ــين، پدي ــهپروري جانش ــل مداخل گر و عوام
پروري ثيرگذارهستند. از سوي ديگر، راهبردهــاي جانشــينبر راهبردهاي آن تأپروري  جانشين

 بر پيامدهاي آن تأثيرگذار است
 »ريــزي جانشــينيبرنامــهبــه «طراحــي مــدل    در پژوهشي  )٢٠٢١(  ١بسرلي و همكاران

اي مورد استفاده قــرار مفهومي است كه به طور گستردهدريافتند كه اين مدل  ها  پرداختند. آن
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ود. با رچندين رشته براي جذب، انتخاب، حفظ و توسعه افراد با انگيزه به كار ميگيرد و در مي
ريزي جانشيني موثر بر تداوم آمــوزش پرســتار و تــأثير بــالقوه آن بــر آينــده درك تأثير برنامه

 . نموده استهاي جانشيني را بررسي برنامه هايمولفهپرستاري، اين مقاله اهميت چارچوب و 
ريزي جانشيني در آمــوزش برنامه) در پژوهشي به «طراحي مدل ٢٠٢١(  ١لولا و فيليپس

رشــد، توســعه  يهــاتوانــد برنامــهيم ينيجانش  يزيربرنامهكه    و دريافتندپرداختند    ي»پرستار
 تــاكند  يرا فراهم م  يروابط مثبت  جاديامكان ا  ورا فراهم كند    يامشاوره  يهاو برنامه  يرهبر
 يلازم را بــرا  يهــاكند تا مهارتيدهد و به آنها كمك ميرا پرورش م  يعلم  ئتيه  ياعضا
 يبرا يكاف يو انسان  يبه منابع مال  ينيجانش  يزيركنند. برنامه  جاديا  يدر نقش رهبر  تيموفق

 دارد. ازيآموزش پرستار ن تيسازمان و در نها ندهيآ يازهاين نيتأم يتوسعه رهبران بالقوه برا

سازي مــديريت جانشــيني در اعضــاي ) در پژوهشي به مدل٠٢٠٢(  ٢كلهري و همكاران
هيئت علمي دانشگاه پرداختند. مهمترين ابعاد مورد تأكيد اعضاي هيئت علمي در اين مطالعه 

هــاي مــديريتي، اعتقــادات مــديريتي ارشــد، پيچيــدگي محــيط، مهارتموارد زير بود؛    شامل
بحــران مــديران توانمنــد،   ،رفتــار ســازماني  بخشي، فشارهاي فوق برنامه، ســوءتعاملات بين

سلامت جسمي و روحي، ،  غيررقابتيهاي  بخش،  مديريت بومي استان، مديران داخل دانشگاه
به موضوع ها  علمي و ارتقا فرهنگ مشاوره. اين مولفههاي  استقلال تحصيلي، استفاده از مدل

عوامــل ، توجــه بــه نتــايج اصلي عوامل موثر سازماني در مديريت جانشيني مربوط بودنــد. بــا
مــديريت ، سازماني مانند مــديريت منــابع انســاني مبتنــي بــر شايســتگي، فرهنــگ ســازماني

، ســازيعلمي به دليل داشتن نقش اساســي در ايجــاد آمادههاي  بنيان و استفاده از مدلدانش
 علوم پزشكي نقش داشتند. هاي تسهيل و انگيزه مديريت جانشيني در دانشگاه

)، در پژوهشي به بررسي جانشــيني در مشــاغل خــانوادگي: ٢٠٢٠(  ٣و همكارانپروفيويو  
اســاس نظريــه كــارآفريني پرداختنــد. نتــايج نشــان داد كــه   موفقيت بــرهاي  تحليل محرك

جانشينان هنگام ورود به فرآيند جانشيني بايد مورد بررسي قرار گيــرد تــا شــرايط هاي  انگيزه
ل خانوادگي مشخص شود. همچنين، تاثير زمينــه نيــز مختلف براي موفقيت و پايداري مشاغ

ريزي برنامــه)، در پژوهشــي بــه بررســي ٢٠٢٠(  ٤رحمان و همكــاران  بايد در نظر گرفته شود.
كه   دادتجاري در پاكستان پرداختند. نتايج نشان  هاي  و عملكرد كاركنان بانكپروري  جانشين

كــه  ييش منابع شغلي موجود و سطح تعاملجانشيني از طريق توانايي خود در افزاريزي  برنامه
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. شــودمي كنند، باعث افزايش قابــل تــوجهي در عملكــرد كاركنــانكاركنان در كار تجربه مي
جويي فعال راهي براي حفظ استعداد شايسته رهبر آينــده و صــرفهپروري  جانشينريزي  برنامه

 . استقابل توجه استخدام در صورت نياز به يك رهبر جديد مناسب هاي در هزينه

جانشــيني بــر رشــد ريزي برنامــه) در پژوهشي بــه بررســي تــاثير ٢٠٢٠(١ظفر و همرين
 تحقــقتوانــد بــه ســازمان در  مي  كه طرح جانشيني مــوثر  داد  نشان  ايجسازماني پرداختند. نت

تعداد كارمندان از طريق استخدام دقيــق  از طريق افزايش ؛ به عبارتي ديگر،اهداف كمك كند
  درصدي بر رشد سازمان دارد. ٢.٥و با حفظ پرسنل كليدي در موقعيت اصلي، تأثير 

 شناسي پژوهشروش
اســت. پــژوهش پــروري در ســازمان گمــرك طراحي مدل جانشينهدف كلي پژوهش حاضر  

ش از راهبــرد در بخــش كيفــي پــژوه. اســت شــدهانجام آميخته حاضر در چهارچوب رويكرد 
هــاي منــد اســتفاده شــد. داده) بــا رهيافــت نظام١٩٩٠نظريه داده بنياد اشتراوس و كــوربين(

جامعه   هاي نيمه ساختاريافته به صورت ميداني به دست آمد.مصاحبه از طريق انجام مصاحبه
بــود. جهــت گــزينش  اساتيد دانشگاه و مديران سازمان گمــركدر بخش كيفي شامل  آماري  

گيري تــا استفاده شد. در روش نظريــه داده بنيــاد، نمونــه  مندهدفكنندگان از روش  مشاركت
هاي مصاحبه شوندگان به اشباع برسد و از آن مرحله به بعد جايي ادامه خواهد يافت كه پاسخ

   ).١٩٩٠ها مشاهده شود (اشتراوس و كوربينتكرار در پاسخ
پردازي داده هاي مبتني بــر نظريــهبراي ارزشيابي پژوهش)،  ٢٠٠٨كوربين و استرواس (

به جاي معيارهاي روايي و پايايي پيشنهاد دادند. مقبوليت، يعني اينكــه معيار مقبوليت را بنياد،  
كنندگان، پژوهشــگر و خواننــده در پژوهش، تا چه حد در انعكاس تجارب مشــاركتهاي  يافته

شاخص براي معيار مقبوليت معرفــي هشت  ابل باور است. مورد پديده مورد مطالعه، موثق و ق
مورد از آنها در اين پژوهش براي ارتقاي دقــت علمــي و روايــي و پايــايي   پنجشده است كه  

حساســيت در اين پژوهش،  روايي پژوهش با استفاده از معيارهــاي  مورد استفاده قرار گرفت.  
تكرار شدن يــك يافتــه و اســتفاده از شناسي، متناسب نمودن نمونه،  پژوهشگر، انسجام روش 

براي بررسي اعتبار پژوهش از معيار مراجعــه مجــدد بــه مشــاركت تاييد شد.    بازخورد مطلعين
كنندگان در پژوهش و آزمون قابليت اطمينان بين كدگذاران استفاده شد. براي بررســي قابــل 

جهــت كــه  صــورتبــه ايــن از پايايي بين دوكدگذار استفاده شد.   و تفسيرها  هااتكا بوده داده
(ارزيــاب)، از يــك عضــو   سنجش پايايي مصاحبه با روش توافق درون موضــوعي دوكدگــذار

(كدگذار) در پژوهش   پژوهش  همكار  عنوانبهي در رشته مديريت درخواست شد تا  علم  ئتيه
 

1. Zafar and Hummayun 
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را كدگذاري و درصــد اول  مصاحبه  محقق به همراه اين همكار، سه    آن  از  پسمشاركت كند.  
، پايايي بــين كُدگــذاران در ايــن هابر اساس تحليل داده.  گرديدتوافق بين كُدگذاران محاسبه  

ها مــورد ). لذا، قابليت اعتماد كدگذاري١٩٩٦،  ١(كوالهمحاسبه شددرصد    ٦٠پژوهش بيشتر از  
 مناسب است.ها توان ادعا كرد كه ميزان اعتبار تحليل مصاحبهتأييد است و مي

ادارات   يو روســا  نيمعــاون  ،رانيمــداز  نفــر    ٥٠٠  در بخش كمــي شــامل  جامعه آماري
 . تعداد نمونه، بود كه در براي تعيين حجم نمونه از جدول مورگان استفاده شدگمرك  سازمان  

بين آنان توزيــع با استفاده از روش تصادفي ساده  هاي پژوهش  پرسشنامه.  نفر تعيين شد  ٢١٧
اي و در بخش كمي سه مرحله در بخش كيفي از طريق كدگذاري هاداده تحليل و تجزيهشد. 

   سازي معادلات ساختاري انجام شد.از طريق مدل

 هاي پژوهشيافته
در ســه   )٢٠٠٨(  و استرواس   كوربين  اساس دستور العمل  پژوهش برهاي  تجزيه و تحليل داده

   .انجام شدكدگذاري باز، كدگذاري محوري و كدگذاري انتخابي  مرحله
هــا و كدگــذاري كدگذاري باز اولين مرحله در تجزيه و تحليل داده  ؛الف) كد گذاري باز

دقــت بررســي شــد، بــه  ها  هاي حاصــل از مصــاحبهاست. در طول مرحله كدگذاري باز، داده
(زيــر ها فرعي مربوط به آنهــا مشــخص شــدند و خــرده مقولــههاي  اصلي و مقولههاي  مقوله
ها) تعيين شدند. واحد اصــلي تحليــل بــراي كدگــذاري بــاز مفاهيـــم بودنــد. رونوشــت مقوله

طور مــنظم بررســي شــد.   بهها  ها، خرده مقولهاصلي، مقولههاي  براي يافتن مقولهها  مصاحبه
اســتخراج و   مقولــه  ٢١و    لــه يــا مفهــومخرده مقو١٠٢باز،    كد  ٢٦٧طي اين فرآيند كدگذاري  

 دهد.از كد گذاري باز را نشان مياي نمونه  ٢. جدولهاي آنها شناسايي شدويژگي
 از كد گذاري باز اي نمونه . ٢جدول

 نمونه مصاحبه مفاهيم 

عدم وقفه در 
 كار

در گمرك اين است كه  پروري  جانشينبه اين موضوع كردم كه هدف از  اي  كنم در سؤال اول اشارهمي  ن فكر م
كار در  وقفه  موجب  سازمان  در  وي  نبود  كه  گيرنده  تصميم  و  مسئول  مقام  يك  در مي   وقتي  مثلا شخصي  شود 

سازماني مسئوليتي داشته باشد كه اين مسئوليت با خدمت گيرندگان ارتباط مستقيم نداشته باشد و اگر ايشان يك  
تواند كار معوق را انجام دهد ولي در گمرك با توجه به اينكه كارها جاري است  مي  ه هم نباشد پس از يك هفتههفت

و عمده خدمت با خدمت گيرندگان است عدم حضور مقامات مسئول و اشخاص مؤثر در روند گمرك موجب توقف  
 كنيم.پروري جانشينشود. براي جلوگيري از اين توقف ما بايد مي  كار

پايش پست 
سازماني 
 جانشين

به نظر من بايد يكي از مطالبات اصلي سازمان از كاركنانش در تمامي مقاطع زماني در واقع اين موضوع باشد. يعني 
را با آن شرح وظايف ها  كنيم و دائماً عملكرد آن مي  مختلف در سازمان شرح وظايف تعيينهاي  ما وقتي براي پست

باشد. يعني لازم است يكي از شرح  پروري  جانشينكنيم يكي از آن شرح وظايف بايد  مي  دهيم و پايشمي  انطباق
باشد. البته نه به صورت ظاهري  پروري  جانشينشود  مي   مؤثر و حساس در گمرك ديدههاي  وظايفي كه براي پست

 
1. Kvale 
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بايد شخص جانشين   رود و چند روز حضور ندارد حتمامي   مثال به مأموريتبه عنوان  بلكه يك مدير دقيقا زماني كه  
را معرفي كند و به او اختيار دهد به طوري كه در آن چند روز كه ايشان نيست جانشين بتواند كارهاي مربوط به او  

باشد و بهترين ابزار هم اين است كه در شرح وظايف پست اين حتما بايد جزو مطالبات سازمان  ها را انجام دهد. 
قرارگنجانده شود و دائما مانند همه ابعا گيرد اين بخش نيز  مي  د ديگر عملكرد هر پست سازماني كه مورد پايش 

 مورد پايش قرار گيرد و نمود واقعي داشته باشد.

افزودن جايگاه  
جانشن در  

هاي  چارت
 سازماني

رديف وظيفه تحت عنوان   از  پروري  جانشيندر شرح وظايف يك  يكي  عنوان  موضوع به  اضافه شود و حتي اين 
يعني مثلا من اگر تقوي را زماني  هاي  آيتم   معاون دفتر صادرات به عنوان  بقاء شخص در آن پست سازماني باشد 
گذارم به ايشان بايد بگويم يكي از شرح وظايف شما اين است كه حداكثر ظرف مدت يك سال يك نفر جانشين  مي 

اولين نفري كه بعد از اين قضيه در آن    در كنار خود پرورش دهي. البته اين نكته در روز شروع مشكل است. يعني
متصدي  جانشينمي  پست  ايشان  وقتي  بالتبع  چون  دارد  مشكل  بركنارمي  شود  وقتي  جانشينمي  گذارد  آن    شود 

 داند بايد يه نفر... اين وقفه از بين خواهد رفت.مي نشيند و آن جانشينمي 

  ي ر ي ادگي
مهارت 

و   ي كاربرد 
 ي عمل 

است.   يروش آموزش  نيكننده بهتر   نييتع  رديبگ  اديكه كارآموز قرار است    يكردم مطلبكه عرض  اي  همان مقدمه
كه    است يعيطب  گر، يعلوم د  يو برخ  يميمحض، ش  اتياض يمثال در مورد ربه عنوان  صرف باشد    ياگر مطلب علم

  روش را انتخاب   نيو مطمئنا استاد هم ا  ردي بگ  اديروش    نيطلبد كه كارآموز با امي   است و  يقاتيو تحق   ي روش تئور
امكان را به آن ندهد    نيا  ديشا  يدگيچيپ  نيو ناآرام هست و ا  دهيچ يپ   يطيمح  ي كند. اما در مورد گمرك كه دارامي 

ته و روشن  مطالب به صورت واضح  بنابرا  موزو به كارآ  هيكه  ا  ديبا  نيارائه گردد.  را در  كنار   نيكارآموز  در  روش 
و ك  ي گرياتجربه داستاد و شخص ب و    ي ريگ  ميمواجه شود و نحوه تصمها  سيقرار داد كه با موضوعات و موارد 

 .نحوه حل موضوع به كارآموز آموزش داده شود

اســاس اشــتراكات و يــا هــم   در كدگذاري محوري، مفاهيم بــر  ؛ب) كدگذاري محوري
كــه در هــاي اوليهاي عبــارت ديگــر، كــدها و دســته گيرنــد. بــهمعنايي در كنار هم قرار مي

شوند و ضمن ادغام كــدهايي كــه از نظــر اند، با يكديگر مقايسه مي  كدگذاري باز ايجاد شده
شوند، حول محور مشتركي مي  كه به يكديگر مربوطهايي  مفهومي با يكديگر مشابهند، دسته

و شــامل شــش گيــرد در واقع، در اين مرحله، ابعاد پارادايم كدگذاري شكل مي  .گيرندمي  قرار
گر، شرايط بستر حاكم، راهبردها و پيامــدها  دسته، مقوله محوري، شرايط علي، شرايط مداخله

حاصــل از هاي  تحليل داده،  رو، در اين پژوهش، بر اساس ابعاد پارادايم كدگذاريز اينا  .است
 ابعــاد پــارادايمبــر اســاس شد. از ايــن رو در ايــن پــژوهش تبيين    ٣به شرح جدول  مصاحبه،  

 .هاي حاصل از مصاحبه تبيين شدكدگذاري، تحليل داده
 محوريگذاري از كداي نمونه . ٣جدول

 فراواني  مفاهيم ها مولفه
ايجاد انگيزه و روحيه  

 در كاركنان 
 2 انگيزه بخشي به پرسنل شايسته 

 1 تقويت روحيه كاركنان 

 ارتقا سازمان 

 1 هاسازمانرايزني و ردو بدل كردن اطلاعات با ساير 
 1 قوي شدن مديريت مرزي و سازماني در مرزها

 2 سالار تبديل به سازماني متقدر و شايسته
 1 پاسخگويي به نيازهاي جامعه تجاري و سازمان

 1 راهبري صحيح سازمان
 4 مد آگيري كارتصميم

 1 دست يافتن به اهداف سازمان 
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 فراواني  مفاهيم ها مولفه
 1 پويايي سازمان

انساني تامين منابع 
مورد نياز سازمان در  

 اينده 

 1 شناسايي استعدادهاي برتر 
 2 توانمندسازي منابع انساني 

 3 پرورش نيروي انساني براي آينده
 1 تأمين منابع انساني مستعد و كارآمد براي سازمان

ماندگاري تجارب و 
 ها در سازمان مهارت

 1 يادگيري مهارت كاربردي و عملي 
 5 سرمايه فكري سازمانحفظ 

 3 تربيت مديران شايسته و انتقال تجربيات به انها

امكان ايجاد خلا و 
 وقفه در كار گمرك

 1 فرابخشي بودن مديران گمرك 
 1 كاهش نرخ استعفا 

 1 زمان بر و پر هزينه بودن اماده كردن مديران گمرك
 6 كاركنانبازنشستگي، انتقال، جابجايي و ترك كار  

 4 پر كردن خلا پست مديريتي 

ارائه خدمات با كيفيت  
 بالا

 1 ارتقا عملكرد سازمان
 1 ارائه كار با كيفيت 
 1 ارائه خدمات بهينه 

پيچيدگي و منحصر  
فرد بودن سازمان ه ب

 گمرك

 1 گستردگي و پيچيدگي وظايف 
 9 تخصصي بودن گمرك
 5 محور گمرك يك سازمان انسان

انتزاعي هاي اين مرحله محقق با تعداد اندكي از مقوله  در  ؛كدگذاري انتخابي-سومگام  
هاي مورد استفاده به هاي جديد ندارد. مقولهبه تدوين نظريه پرداخته و نيازي به كدبندي داده

كدام بر اساس مفاهيم كدبندي شده مراحل اول و دوم به   لحاظ نظري اشباع شده است و هر
اند سپس محقق بايد مقوله هسته را انتخــاب كنــد. منطقي در كنار يكديگر قرار گرفتهصورت  

هاي شود. در شيوه اول، محقق ممكن است يكي از مقولهشيوه انتخاب مي  مقوله هسته به دو
موجود را گزينش نمايد و در شيوه دوم وي بايد نسبت به تعيين يا ساخت يــك مقولــه جديــد 

هــا اي در مرحله كدبندي گزينشي مستلزم بررسي دقيق دادهمقوله هستهاقدام نمايد؛ انتخاب  
در عــين   ها بــوده ومفهوم يا مقوله محوري بايد قادر به تبيين تفاوت  در دو مرحله قبل است.

 دهد.را نشان مي يانتخاب  گذارياز كداي نمونه ،٤جدول .ها برخواسته باشدحال از داده

 يانتخاب  گذارياز كداي : نمونه٤جدول
 گذاري كد

 باز   محوري  ي انتخاب

لي
ط ع

شراي
 

ايجاد انگيزه و روحيه  
 در كاركنان

 انگيزه بخشي به پرسنل شايسته 
 تقويت روحيه كاركنان

 رايزني و ردو بدل كردن اطلاعات با ساير سازمانها  ارتقا سازمان
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 قوي شدن مديريت مرزي و سازماني در مرزها 

 سازماني متقدر و شايسته سالار تبديل به 

 پاسخگويي به نيازهاي جامعه تجاري و سازمان

 راهبري صحيح سازمان

 تصميم گيري كارامد

 دست يافتن به اهداف سازمان

 پويايي سازمان

تامين منابع انساني  
مورد نياز سازمان در  

 اينده

 شناسايي استعدادهاي برتر
 منابع انساني توانمند سازي 

 پرورش نيروي انساني براي آينده

 تأمين منابع انساني مستعد و كارآمد براي سازمان

ماندگاري تجارب و  
 ها در سازمانمهارت

 يادگيري مهارت كاربردي و عملي 
 حفظ سرمايه فكري سازمان

 تربيت مديران شايسته و انتقال تجربيات به انها 

  امكان ايجاد خلا و
 وقفه در كار گمرك

 فرابخشي بودن مديران گمرك
 كاهش نرخ استعفا 

 زمان بر و پر هزينه بودن اماده كردن مديران گمرك

 بازنشستگي، انتقال، جابجايي و ترك كار كاركنان 

 پر كردن خلا پست مديريتي

ارائه خدمات با كيفيت  
 بالا 

 ارتقا عملكرد سازمان
 كيفيت ارائه كار با 

 ارائه خدمات بهينه 

پيچيدگي و منحصر  
به فرد بودن سازمان  

 گمرك

 گستردگي و پيچيدگي وظايف 
 تخصصي بودن گمرك 

 گمرك يك سازمان انسان محور 

لات
عام

د/ت
هبر

را
 

آموزش و افزايش 
 مهارت

 شناسايي، پرورش و توانمندسازي افراد 
 مسئوليت سازي براي پذيرش آموزش و آماده

منابع اطلاعات 
 سازماني

 بانك اطلاعاتي 
 مديريت دانش

 هاي اطلاعاتي مديريت سيستم

 مديريت منابع انساني 

 نيازسنجي نيروي انساني و طبقه بندي
 استعداديابي

 عارضه يابي

 اگاهي از قوانين و ضوابط 

 بازديدهاي مستمر 

 پايش پست سازماني جانشين 

 افزودن جايگاه جانشن در چارتهاي سازماني 

 ايجاد انگيزه در كاركنان

 شايستگيبر اساس ارتقا شغلي 

 استخدام نيروهاي كارامد

 پروريارزيابي عملكرد مديران در بحث جانشينتدوين استراتژي و  
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نظام جامع 
 پروريجانشين

 پروريجانشينهاي تخصصي براي شيوه نامه

 پروريتدوين يك نظام ارتقا و جانشين

 پروريتعهد مديران به اجراي جانشين

 ريزي هدفمندبرنامه

 تبيين چشم انداز براي سازمان

 طراحي  مدل كارآمد و عملي 

 تشكيل اتاق فكر 

 پيش بيني اعتبارات لازم 

 فرهنگ سازي

 گيري مشاركتيتصميم
 سمت جانشين محوري ه تغيير نگرش مديران ارشد ب 

 هاي موفق الگوبرداري از سازمان 

 گر
خله

مدا
ط 

شراي
 

عدم توجه و اگاهي به  
 پروريمقوله جانشين

 پروريعدم توجه به مقوله جانشين
 محوري در حد شعار جانشين

 عدم آگاهي

ضعف مديريتي در 
 پروريجانشين

 انتخاب و انتساب مديراننبود شاخصي براي  
 خودخواهي و منفعت طلبي

 ضعف مديران 

 پروريضعف سيستم جانشين

 نداشتن برنامه از پيش تعيين شده و جامع يك برنامه تخصصي

 عدم توجه به برابري دستمزد با ساير سازمانهاي دولتي

 تصميم گيري بالا به پايين 

سياست زدگي و  
 بيرونيفشارهاي 

 نظارت زياد 
 هاي نظارتي دخالت سياسي و سازمان 

 سفارش يا فشار بيروني بر اساس انتخاب 

اي
نه 

زمي
ط 

شراي
 

 عوامل داخلي

 مديريت دانش
 پروريفرهنگ جانشين

 پروريسند چشم انداز در مورد جانشين

 نيروهاي مستعد 

 هاي آموزشيظرفيت

 اساتيد باتجربه 

 اراده و انگيزه و علاقه

 شرايط فيزيكي و امكانات سازماني، نيروهاي سازماني

 اگاهي مديران

 ارتباطات كاري

 بودجه و اعتبارات 

 نگرش مديران ارشد سازمان

 عوامل خارجي

 ساختار و قوانين و دستورالعمل ها 
 تامين بودجه توسط دولت 

 تحريم ها

 هاي برون سازماني سياست
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 سازمان جهاني گمرك 

مد
پيا

 

ايجاد انگيزه و  
 خلاقيت

 ايجاد انگيزه 
 خالصانه و بي ريا شدن كارها 

 كارافريني، خلاقيت و نواوري

بهره وري و اثربخشي 
 سازمان

 توسعه منابع 
 بهره وري

 عدم وقفه در كار

 سرعت انجام كار و كاهش هزينه 

توسعه سازمان و  
حصول به اهداف  

 سازماني

 پويايي سازمان
 رضايتمندي ذينفعان و خدمت گيرندگان

 تسهيل تجارت و كمك به توليد

 برگشت اقتدار سازمان

 ارتقاي سازمان

 رسيدن به اهداف عالي سازمان

افزايش دانش و  
 اگاهي 

 انتقال مهارت
 انتقال تجربيات 

 دانش و آگاهي ارباب رجوع افزايش 

 افزايش دانش و اگاهي سازمان

اي) حول مقوله هسته به يمي (مدل زمينهاهاي عمده در قالب يك مدل پاراد، مقولهحال
شوند. در واقع، مدل ترسيم شده به توصيف صوري مقوله و تحليــل و يكديگر ارتباط داده مي

هــاي منــتج تركيب مقوله هسته و پالايش و آراســتن ســازهپردازد. اين فرآيند را تبيين آن مي
توان به صورت يك مدل يا نمودار صــوري، امــا مدل مذكور را مي  .شودشده از آن اطلاق مي

استخراج شــده از نظــرات متخصصــان اي مدل زمينه  ٢شكل . معنايي و مفهومي ترسيم كرد
 دهد.مي را نشان پژوهشي عنوانپيرامون 

 
 پروري  جانشينبراي   كودامكسافزار خروجي نرم . ٢شكل 
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ها به لحاظ علي مورد بررسي در اين مرحله با استفاده از مدل ساختاري روابط بين سازه
هاي مســتقل و وابســته بــا . در واقع با در نظر گرفتن نتايج بررسي روابط بين سازهگرفتقرار  

هاي تحقيــق پرداخــت. دار اثرات بين سازهعنيتوان به بررسي ماستفاده از ضريب مربوطه مي
زير نمونه) و براي اصلاح خطــاي از تغييــرات ســطح  ٥٠٠همچنين از آزمون بوت استراپ (با 

)، بــراي ١٣٩٣كه در روش حداقل مربعات جزئي توصيه شده (اســفيداني و محســنين،    ١سازه
 استفاده شــد.  معناداري ضرايب مسيرمستقيم جهت تعيين  و معناداري غير  تي محاسبه مقادير  

 دهد. داري نشان ميمعادلات ساختاري را در حالت تخمين استاندارد و معنيمدل ٤و  ٣شكل 

 
 در سازمان گمرك  پروري  جانشينمدل بار عاملي و ضريب تعيين  . ٣شكل 

 

 
 در سازمان گمرك  پروري  جانشينمدل ضريب معناداري  . ٤شكل 

 
1. Construct Level Changes 
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 هاي انساني در سازمانپروري سرمايهجانشينمدل ساختاري  . ٥جدول 

 هافرضيه 
ضريب 
 مسير

ضريب 
 تي

ضريب 
 تعيين

اندازه  
 اثر

ضريب 
 معناداري 

 ٠ဂ٠٠١ ٠ဂ٩٦٩ ٠ဂ٥٩٦ ٦٧٤/١٤ ٠ဂ٧٧٢ پديده اصلي  ← شرايط علي 

 ١٢٧/٢ ٠ဂ٧٢٦ راهبردها  ←اي عوامل زمينه 

٠ဂ٧٤٢ 

٠ဂ٠ ٧٣٣ဂ٠٠١ 

 ٠ဂ٠٠١ ٠ဂ٦٧٣ ١٩٧/٤ ٠ဂ٧٩٤ راهبردها   ←مداخله گر 

 ٠ဂ٠٠١ ٠ဂ٧٥٩ ٦٨٣/٤ ٠ဂ٧٩٢ راهبردها  ←پديده اصلي 
 ٠ဂ٠٠١ ٨٥١/٠ ٠ဂ٦٧٥ ٥٦٩/١٦ ٠ဂ٨٢٢ پيامدها  ←راهبردها 

، β =٧٧٢/٠نمايان اســت، شــرايط علــي بــر پديــده اصــلي (همانطور كه در جدول بالا 
٦٧٤/١٤=t  ،٠٠٠١/٠p< اثر مثبت و معناداري وجود دارد. بنابراين بــا افــزايش شــرايط علــي (

 شود.منجر به افزايش بر پديده اصلي مي

) اثر مثبــت و معنــاداري >٠٠١/٠p، t= ١٢٧/٢، β =٠ખ٧٢٦بر راهبردها (اي عوامل زمينه
 شود.منجر به افزايش بر راهبردها مياي بنابراين با افزايش عوامل زمينهوجود دارد. 

) اثر مثبت و >٠٠١/٠p، t= ١٩٧/٤، β =٠ખ٧٩٤همچنين شرايط مداخله گر بر راهبردها (
 شود.معناداري وجود دارد. بنابراين با افزايش شرايط مداخله گر منجر به كاهش راهبردها مي

) اثــر مثبــت و >٠٠١/٠p، t=٦٨٣/٤، β = ٧٩٢/٠دهــا (همچنين پديده اصــلي بــر راهبر
 شود.معناداري وجود دارد. بنابراين با افزايش پديده اصلي به افزايش بر راهبردها مي

) اثر مثبت و معنــاداري >٠٠١/٠p، t=٦٧٧/١٧، β = ٨١٨/٠همچنين راهبردها بر نتايج (
 شود.ميمنجر وجود دارد. بنابراين افزايش راهبردها  به افزايش بر نتايج 

 گيري بحث و نتيجه
اجراي كارايي آن در گرو يك رويكرد سيستمي و فرآيند ساختار يافته است كه پروري  جانشين
راي تامين منابع يك روش بسيار موثر بپروري  جانشين. در واقع  استها و دانش كافي  تكنيك

به كمــك ايــن رويكــرد، زيرســاخت   .رودها به شمار ميانساني مستعد و كارآمد براي سازمان
هاي هاي شــغلي حســاس و پســتموقعيت ،مناسب استخدام منابع انسانيلازم براي تامين و 

ــالا و كل ــديريتي رده ب ــازمانم ــدي در س ــراهم ميي ــودها ف ــارگيري روش  .ش ــه ك ــاي ب ه
اين رويكرد، .  سازد، سازمان را قادر به شناسايي و پرورش استعدادهاي مهم ميپروريجانشين

 .كندرهبري اثربخش سازمان را تداوم بخشيده و مسير صحيح تكاملي سازمان را تضمين مي
 در پــژوهش .  ايــنبــودپروري در سازمان گمرك جانشيناز اين پژوهش طراحي مدل هدف 

نظرات مشاركت كنندگان پژوهش نشان داد كــه شــرايط شد.  انجام آميخته رويكرد چارچوب
و   زهيانگ  جادياهفت مولفه (  ايراد  در سازمان گمرك  يپرور  نيجانش  نديبر فرآ  رگذاريتاثعليّ  



 ١٥٩/  هاي انساني در سازمان پروري سرمايهاي آميخته از مدل جانشينمطالعه

 يمانــدگار،  نــدهيســازمان در ا  ازيمورد ن  يمنابع انسان  نيتام،  سازمانارتقا  ،  در كاركنان  هيروح
 تيفيارائه خدمات با ك،  وقفه در كار گمرك  جادياز ا  يريجلوگ،  ها در سازمانتجارب و مهارت

نتايج اين بخش بــا  .استشاخص  ٢٨) با  و منحصر بفرد بودن سازمان گمرك يدگيچيپ،  بالا 
 همسو بود.  )٢٠٢١(  پسيليلولا و فو   )١٤٠١گل و همكاران (  يجان احمدتحقيقات  

 نيجانش ندي) فرآ ي( محور ياصل دهيظرات مشاركت كنندگان پژوهش نشان داد كه پدن
شاخص  ٢٢و جذب، توسعه و ارتقاء، حفظ استعداد ) مولفه (  ٣  دارايدر سازمان گمرك    يپرور
كه به مولفه مانند جــذب  ) ٢٠٢١و همكاران  (  يبسرلنتايج اين بخش با پژوهش هاي    .است

نظــرات مشــاركت كننــدگان پــژوهش نشــان داد كــه همچنين،    اشاره اشاره دارد همسو بود.
(اموزش و   مولفه  ٥در  اديداده بن  كرديدر سازمان گمرك با رو  يپرور  نيجانش  نديفرآ  يرهايمتغ
و نظام   ياستراتژ  نيتدوي،  انسان  يروين  يزيربرنامهي،  اطلاعات سازمان  منابع  ،مهارت  شيافزا

ده   ياليدانكه با نتايج پژوهش هاي    استشاخص    ٢٧) و    يازسفرهنگي،  پرورنيجامع جانش
 همسو است.  )١٣٩٩و همكاران ( يبديم ييبابا ،)١٣٩٧حوض و همكاران (
در  يپــرور نيجانش ــ نــديفرآ يانــهيزم طيشــرا يرهــايمتغ هاي پژوهش،بر اساس يافته

كــه بــا  است( عوامل درون سازماني و عوامل برون سازماني ) مولفه   ٢  دارايسازمان گمرك  
همچنين،   همسو بود.  )١٤٠٠(  يو خسرو  ينيالحس،  )١٤٠٠(  انيفيو شر  يزيقهرمان تبرنتايج  

 يپــرور  نيجانش ــ  نديگر در فرآعوامل مداخلهنظرات مشاركت كنندگان پژوهش نشان داد كه  
و همكــاران   يفرخ ــنتايج اين بخش با پژوهش هاي    .استمولفه    ٣  دارايدر سازمان گمرك  

 و بود.همس )  ٢٠٢٠و همكاران  ( ويپورفو   )١٤٠٠(
در ســازمان   يپرورنيجانش ــ  نــديفرآ  يحاصل از اجرا  پيامدهاي  ها،حليل دادهبر اساس ت

و   )٢٠٢٣گــوارا اوتــرو و همكــاران (نتايج اين بخش با پژوهش هــاي    است ومولفه    ٢  داراي
اندركاران پيشــنهاد موارد زير به دستهاي پژوهش  بر اساس يافته  ) همسو بود.٢٠١٨كينگ (

 ؛ گرددمي
از طريق شناسايي، پرورش و توانمندســازي افــراد و آمــوزش و   مهارت  شيموزش و افزاآ •

 .سازي براي پذيرش مسئوليتآماده

يابي، بنــدي، اســتعداديابي، عارضــهزسنجي نيروي انساني و طبقهي نيامنابع انسان  تيريمد •
گاهي از قوانين و ضوابط، بازديدهاي مستمر، پايش پست سازماني جانشين، افزودن جايگــاه آ

شايســتگي و بر اســاس هاي سازماني، ايجاد انگيزه در كاركنان، ارتقا شغلي ن در چارتيجانش
 را انجام دهد.  مدآاستخدام نيروهاي كار

ارزيابي عملكرد مديران در بحــث از طريق  پروري  جانشينو نظام جامع    ياستراتژ  نيتدو •
، تــدوين يــك نظــام ارتقــا و پروريجانشــينتخصصي بــراي  هاي  ، شيوه نامهپروريجانشين
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منــد، تبيــين هدفريزي برنامــه، پروريجانشــين، تعهــد مــديران بــه اجــراي پروريجانشــين
پــيش بينــي و  كارآمد و عملــي و تشــكيل اتــاق فكــرانداز براي سازمان، طراحي  مدل چشم

 .اعتبارات لازم

 ــ  رانينگــرش مــد  رييتغي،  مشاركت  يريگميتصماز طريق    يسازفرهنگ • ســمت ه  ارشــد ب
 . موفق يهااز سازمان  يالگوبرداري و محورنيجانش

سازمان گمرگ انجام شد بر ايــن اســاس بايــد در تعمــيم نتــايج جانــب پژوهش زير در  
 شــود مــدل عمليــاتي اجــراي طــرحبــه پژوهشــگران پيشــنهاد مياحتيــاط را رعايــت نمــود. 

 د.نپروري را تدوين نمايجانشين

 منابع 
 .چاپ ونشربازرگاني،  سازمان گمرك دريك نگاه  .)١٣٩٧ابراهيمي حيدر لو، فاطمه؛(

بنــدي عوامــل  رتبه .)١٣٩٩(.كريمــي ميبــدي، احســان  و  جمشــيدي، صــادق؛  ميبدي، حميد  اباييب
،  پــژوهش ارتبــاطي .در صداوسيماي مركز يــزدپروري جانشينتاثيرگذار بر اجراي موفق نظام 

١٦٩-١٤٩،  ١٠٤. 
آموزش    درپروري  جانشينارائه الگويي براي    .)١٣٩٩(.  نامور، يوسفو    ستاري، صدرالدين  ؛الباد، الهام

،  ١٠،  توانمندسازي ســرمايه انســاني .آزاد اسلامي شهر تهران)هاي عالي(مورد مطالعه: دانشگاه
٢٤٢-٢١٧. 

)، بررســي ميــزان  ١٣٩٣(  ، راحلــه.و چمني فردمين  نيك پور، ا  ميه؛ نوبري آيديشه، س ميد؛تابلي، ح
ي و  و تعيين رابطه آن با رضايت شلي كاركنان در ســازمان امــور اقتصــادپروري  جانشيننظام  

 .١٨٩-١٦٥،  ٢٨،  مديريت بهره وري  .دارايي استان كرمان
در ســازمان    يپرورنيجانش ــ  تيرينظــام مــد ي). طراح ــ١٣٩٧(.يمجتب ،يطبر ن؛يآفرنوش ،يچترچ

 .١٨٥-١٥٧،  ٤٩  ،ياجتماع  نيتأم.  ياجتماع  نيتام

مــديران منــابع انســاني در  پروري  جانشــينطراحي مــدل    .)١٤٠٠(  .الحسيني، علي و خسروي، زهرا
 .١٠٣-٨٩،  رويكردهاي پژوهشي نوين در مديريت و حسابداريچارچوب نظام ارزشي اسلامي،  

  .)١٣٩٦(.حميدرضــا فيروزفــر، و اميرســالار ونكي، الهام؛ آبادي، جزن بهشتي جليل؛ دهوئي، حيدري
 تركيبي رويكرد از استفاده با و شايستگي مدل برمبناي اطلاعات فناوري حوزه كاركنان انتخاب

 حسابرســي و حســابداري و مــديريت المللي بين كنفرانس دومين .خاكستري و آراس پاپريكا

 تهران، ايران. خردادماه، پويا،



 ١٦١/  هاي انساني در سازمان پروري سرمايهاي آميخته از مدل جانشينمطالعه

در  پروري  جانشــينيابي و  چهارچوبي براي اســتعداد). ١٣٩٧.(داودي، سيد علي و يعقوبي، نور محمد
  مديريت منابع انساني دانشگاه جامع امام حسين (ع)، هاي  فصلنامه پژوهش  نظام آموزش عالي،

١٨٥-١٦١،  )٣١(١٠. 
 و عملكــرد ارزيــابي نظــام تحليلي و تطبيقي مقايسه  .)١٣٩٦(.موسي علياني، و رضا محمد سلطاني،

 دانشــگاه انســاني منابع مديريتهاي  پژوهش فصلنامه .سازمان درها  شايستگي نظام ارزشيابي

 .١٨٢-١٥٧،  )١(٩  ،)ع(حسين امام جامع
طراحــي و    .)١٣٩٦(  .قويدل، علــي رضــا و طلايي، محمدحسين ؛ناظمي، مهدي؛ سلطاني، محمدرضا
مــديريت  هاي  فصلنامه پژوهش  .در سپاه پاسداران انقلاب اسلاميپروري  جانشينتبيين الگوي  

 .١-٢٤،)٣(٩منابع انساني دانشگاه جامع امام حسين (ع)،  
)، همسويي راهبرد هام منابع انساني  ١٣٩٦، محمد و صلواتي، محسن (سيدنقوي، ميرعلي، خانباشي

مديريت منــابع انســاني دانشــگاه  هاي  منابع انساني، فصلنامه پژوهشهاي با راهبرد زيرسيستم
 .٢٠٦-١٨٣، صص٢٧، پياپي١، شماره٩جامع امام حسين (ع)، سال

 .اول چاپ جاودانه، جنگل، انتشارات .پروريجانشين مديريت ،)١٣٩٥(.  فاطمه اده،زطالب
بنــدي عوامــل مــوثر بــر  )، شناسايي و اولويت١٤٠٠(.  قهرمان تبريزي، كوروش و شريفيان، اسماعيل

كاربردي  هاي  پژوهشتني بر شايستگي،  بمدر وزارت ورزش و جوانان با رويكرد  پروري  جانشين
 .١٢٨-١١٩،  ٣٦،  در مديريت ورزشي
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