
 

 
129 

129 

«
ده

اه
مش

ی 
ها

تار
 رف

ین
تبی

و 
ی 

سای
شنا

ن؛ 
ارا

مک
 ه

 و
یار

 ط
ین

اه
ش

 
ین

نش
جا

گ 
رهن

ر ف
ذی

پ
 

ان
ایر

ه 
یم

ت ب
صنع

در 
ی 

ور
پر

» 

     

Determining the Observable Behaviors of Succession 

Planning Culture in the Iranian Insurance Industry 

Shahin Tayyar
1
      Sayyed Mohsen Allameh

2
    3  Sayyed Ali Siadat

3
 

Received: 2020 February 22                Accepted: 2020 October 3 

Abstract  
Objective: This study aims to determine the Observable Behaviors of supportive 
cultural succession planning (SCSP) in the Iran insurance industry 
Method: This study was conducted based on the mixed method research along with 
the descriptive-exploratory approach. Regarding the qualitative and quantitative 
stages, population of interest contain academic staff and insurance experts and 
employees of the insurers' central branches respectively. Furthermore, for the 
qualitative part, the sample of size 13 is taken based on the purposive judgmental 
sampling method and according to the stratified random sampling method the 
sample of size 284 is selected for the quantitative part. Interviews and questionnaire 
surveys of 33 questions were two main methods employed to gather data in the first 
and second stages respectively. Concerning the questionnaire, validity was tested 
through face validity, and we assessed the reliability with the help of Cronbach's 
alpha (0.893). Content analysis was conducted to analyze qualitative data and by 
implementing confirmatory factor analysis in the Amos 21 we analyzed the 
quantitative one. 
Finding: According to the results, the Observable Behaviors of SCSP are consist of 
Content & Structural Observable Behaviors. Moreover, among Observable 
Behaviors, Establishment Succession Planning (i.e., loading factor of 0.649), 
Change & Development Management (i.e., loading factor of 0.595) and Competency 
Management (i.e., loading factor of 0.585)   demonstrated the most support level for 
the model. 
Conclusion: Based on the research findings, one of the Observable Behaviors of 
SCSP is Content Observable Behaviors consist of Motivational Behaviors, 
Integrated and committed organizational communications, Transformational 
leadership based on participation, Change & Development Management. The other 
Observable Behaviors of SCSP is, Structural Observable Behaviors consist of 
Facilitator rules and regulations, Agile organizational structure, Competency 
management, Strategic human capital management, Establishment of Succession 
Planning, Empowerment based on education and knowledge management, and 
Performance management based on succession 
 

Keywords: Insurance Industry, Observable Behaviors, Organizational Culture, 
Succession Planning. 

JEL: J24, M51, M54. 

                                                                                                                   
1. Phd Candidate of Business management, Faculty of Administration Sciences and 

Economics, Isfahan University. shahintayyar@gmail.com 
2. Associate Professor, Faculty of Administration Sciences and Economics, Isfahan 
University (corresponding author) sm.allameh@ase.ui.ac.ir 
3. Full Professor, Faculty of Psychology and Educational Sciences, Isfahan University. 

s.a.siadat@edu.ui.ac.ir 

(DOI):10.22056/jir.2020.220914.2691 

 

129 

mailto:shahintayyar@gmail.com
mailto:sm.allameh@ase.ui.ac.ir
mailto:s.a.siadat@edu.ui.ac.ir


 

 
130 

«
ده

اه
مش

ی 
ها

تار
 رف

ین
تبی

و 
ی 

سای
شنا

ن؛ 
ارا

مک
 ه

 و
یار

 ط
ین

اه
ش

 
ین

نش
جا

گ 
رهن

ر ف
ذی

پ
 

ان
ایر

ه 
یم

ت ب
صنع

در 
ی 

ور
پر

» 

  

پروری پذیرفرهنگ جانشینشناسایی و تبیین رفتارهای مشاهده  
1در صنعت بیمه ایران

 

4سید علی سیادت   3سید محسن علامه   2شاهین طیار
 

03/12/1398 دریافت:تاریخ  12/07/1399تاریخ پذیرش:     

 چکیده
 پروری در صنعت بیمه ایران های جانشینپذیر فرهنگ پشتیبان برنامهتبیین رفتارهای مشاهده و اکتشاف هدف:
جامعه آماری اکتشافی صورت گرفته است.  ـ شناسی آمیخته با رویکرد توصیفیپژوهش حاضر مبتنی بر روش شناسی: روش

های کارکنان شعب مرکزی شرکت، و برای مرحله کمی، کلیه دانشگاهی و صنعت بیمهبرای مرحله کیفی، شامل خبرگان 
نفر به حد اشباع رسید و در بخش کمی  13. نمونه آماری در بخش کیفی با رویکرد هدفمند قضاوتی به تعداد است  بودهبیمه 

ها در مرحله اول شامل مصاحبه  آوری داده نفر انتخاب گردیده است. ابزار جمع 284ای تصادفی به تعداد به روش طبقه
سوالی محقق ساخته بوده که روایی آن به روش صوری و  33ساختاریافته با خبرگان و در مرحله دوم پرسشنامه  نیمه

های کیفی با استفاده از  و تحلیل داده( تأیید گردیده است. تجزیه 893/0به روش آلفای کرونباخ ) محتوایی و پایایی پرسشنامه
 انجام شده است.  Amos 21های کمی به روش تحلیل عامل تأییدی در نرم افزار روش تحلیل مضمون و داده

باشند. پذیر محتوایی و ساختاری میپرور شامل رفتارهای مشاهدهالگوهای رفتاری فرهنگ جانشین ها: یافته
(، 649/0پروری )با بار عاملی های جانشین سازی برنامهپذیر فرهنگ، پیادههمچنین در بین رفتارهای مشاهده

( بیشترین 585/0ها )با بار عاملی ( و مدیریت شایستگی595/0پرور )با بار عاملی مدیریت تغییر و تحول جانشین
 اند.گیری داشتهحمایت را از مدل اندازه

پذیر اصلی فرهنگ برای پشتیبانی از ارهای مشاهدههای پژوهش، یکی از رفت براساس یافته گیری: نتیجه
رفتارهای انگیزشی باشد که شامل؛  پروری در صنعت بیمه، رفتارهای محتوایی میهای جانشینبرنامه

آفرین مبتنی بر مشارکت، مدیریت تغییر پروری، ارتباطات سازمانی یکپارچه و متعهدانه، رهبری تحولجانشین
های این پژوهش نشان داد که رفتارهای ساختارگرایانه نیز ود. همچنین سایر یافتهش پرور میو تحول جانشین

پروری در صنعت بیمه است  های جانشینپذیر فرهنگ برای پشتیبانی از برنامه یکی دیگر از رفتارهای مشاهده
هبردی ها، مدیریت راساختار سازمانی چابک، مدیریت شایستگی گر،که شامل؛ قوانین و مقررات تسهیل

پروری، توانمندسازی مبتنی بر آموزش و مدیریت دانش، و های جانشینسازی برنامهسرمایه انسانی، پیاده
 گردد. پروری میمدیریت عملکرد مبتنی بر جانشین

 .پذیر فرهنگ، صنعت بیمه، فرهنگ سازمانیپروری، رفتارهای مشاهدهجانشین ها: کلیدواژه
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  .JEL :  J24, M51, M54 بندی طبقه

 مقدمه

محور و تغییر جمعیتی نیروی کار، تقاضای روز افزون امروزه با توسعه اقتصاد دانش

برای جذب کارکنان ماهر از یک سو و تلاش کارکنان برای کسب مشاغل با ارزش از 

هایی که به رقابت شدیدی برای سازمان سوی دیگر باعث گردیده است که صحنه

بالا نیاز دارند شکل گیرد و نبرد برای جذب استعدادها به دغدغه  کارکنان با مهارت

در عین حال، با افزایش سن  .(2019، 1)بلیچ اصلی مدیران منابع انسانی تبدیل شود

ها بیش از گذشته با  شدن آنان به مرحله بازنشستگی، سازمان مدیران امروز و نزدیک

 گردندرو می مشاغل کلیدی خود روبهچالش کمبود نیروی انسانی با دانش و زبده برای 

در چنین شرایطی، یکی از ابزارهای جذب، توسعه و  (.1396بیگی و همکاران، )مهدی

نیروهای ماهر برای مشاغل کلیدی سازمان،  تامیننگهداشت نیروی انسانی با استعداد و 

؛ 2017، 3؛ هولمز2019همکاران، و  2)پورفیریو پروری استایجاد نظام جانشین

 .(1396دایاری، خ

پروری برای اطمینان از تداوم  های جانشین ها، طرح رو در بسیاری از سازمان از این

باشد؛ زیرا اعتقاد محوری بر آن است سازی میرهبری موفق در حال تدوین و یا پیاده

پروری، اطمینان از تداوم رهبرانی با توانایی انتقال دانش و تسهیم  های جانشینکه برنامه

کند و احتمال کاستی دانش در اثر بازنشستگی، ارتقا و  در سازمان را فراهم میآن 

  .(2015و همکاران،  4؛ چلبیکوا1396)منصوری،  نماید خروج نیروها را جبران می

نظران و مدیران حوزه منابع انسانی در بر مبنای این ضرورت درک شده، صاحب

های سازی نظام و برنامهطراحی و پیادهاند تا در راستای سالیان اخیر تلاش نموده

پروری در سطوح مختلف سازمان گام بردارند. در این راستا نگاهی به جانشین

                                                                                                                   
1. Bleich 

2. Porfírio 

3. Holmes 

4. Chlebikova 
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دهد که های گذشته نشان میپروری در طول سالرویکردهای موجود به فرایند جانشین

پروری در سازمان وجود دارد. در رویکرد دو نوع رویکرد سنتی و مدرن به جانشین

پروری به باشد، جانشینبرخی از مدیران در سازمان می تاکیدتی، که هنوز مورد سن

گردد و آن را صرفاً  عنوان ابزاری برای خروج از بحران کمبود نیروی انسانی تلقی می

در این  .(2019و همکاران،  1ه)فرا گیرندبرای مدیران رده بالای سازمانی بکار می

باشد و خاب شخصی خاص برای یک شغل کلیدی میرویکرد تمرکز بر شناسایی و انت

گونه فرایند توسعه و توانمندسازی برای رساندن فرد به سطح مهارتی بالاتر صورت هیچ

این در حالی است که در رویکرد مدرن  .(1396)فقیهی و ذاکری،  گیردنمی

طوح پروری، نه تنها به انتخاب در سطوح مدیریتی، بلکه انتخاب در تمامی س جانشین

-سازی، توسعه و توانمندسازی و نگهداشت رهبران مستعد آینده اقدام میسازمان، آماده

  .(2016، 2)شاتیلو و آموکوگو شود

رغم دهد که علیها نشان میدر عین حال بسیاری از مشاهدات میدانی در سازمان

های فراوان مدیران به تبعیت از برنامه تاکیدپروری و  طراحی دقیق نظام جانشین

ریزی شده، با این حال در ورطه عمل دستاورد چندانی عاید سازمان نگردیده است  طرح

و همکاران،  3)یومانز اندرو بوده ههایی روبها در مرحله اجرا با چالشو این برنامه

 .(2005و همکاران،  5؛ گروی2011، 4ول؛ راث2019

پروری در سازمان های جانشین برنامهدر این راستا پژوهشگران در پی واکاوی دلایل شکست 

ها نشان داد که برآمدند و صنعت بیمه ایران را به عنوان یک مورد مطالعه ارزیابی نمودند. بررسی

پروری  سازی نظام جانشینها در این صنعت در سالیان گذشته به ارائه و پیادهبسیاری از شرکت

هایی را در این  نحوی برنامه هاند و هریک بههای حوزه منابع انسانی برآمدبرای رهایی از چالش

ها در اند. اما در نهایت نتیجه اثربخشی حاصل نگردیده است و عمدتاً این برنامهزمینه اجرا نموده

                                                                                                                   
1. Farah 

2.   Shatilwe & Amukugo 

3. Umans 

4. Rothwell 

5. Geroy 
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های میدانی و جستجوگرانه یافته .(1397)طیار و همکاران،  انددرستی پشتیبانی نشده همرحله اجرا ب

ها، و همچنین رفتارهای قابل مشاهده  ها، باورها و ارزشفرضیشپژوهشگران نشان داد که فقدان پ

پروری باعث گردیده است که در  های جانشین ای برای پشتیبانی از برنامههای بیمه در شرکت

 پروری حاصل نگردد.های جانشینای از برنامهنهایت نتیجه

سازی  پیادهاین دستاورد میدانی پژوهشگران در مورد ارتباط فرهنگ سازمانی و 

وسیله برخی از  ه، ب(1397)طیار و همکاران،  پروری در صنعت بیمه نظام جانشین

شده در سالیان اخیر قابلیت پشتیبانی نظری دارد. در این رابطه شاتیلو  های انجام پژوهش

سازی یک  براین باورند که مساعد نبودن فرهنگ سازمانی برای پیاده( 2016)و آموکوگو

پروری، این سازمان را از مزایای فراوان آن محروم خواهد کرد. زیرا  یننظام جامع جانش

که فرهنگ یک سازمان به عنوان بستر ایجاد تغییرات سازمانی، نقشی کلیدی در موفقیت 

نیز معتقدند  (1395) آبادی و خوروش کند. دهقانی حسینفرایندهای سازمانی بازی می

تواند سازمان در سطوح مختلف بوده و میدهنده رفتار اعضای  فرهنگ سازمانی شکل

 تاثیرگیری تحت نحو چشم را به راهبردیگیری توانایی سازمان در ایجاد تغییر و جهت

های افراد با قرار دهد. به عبارتی، هرسازمان متناسب با فرهنگ و ساختارخود، ویژگی

کنند  بیان می نیز (2010) 1همکارانکند. ختری و استعداد قابل جانشین را تعیین می

پروری به فرهنگ ملی، فرهنگ سازمانی و های مختلف جانشینها و مدلاستقرار برنامه

 (2005) های مدیران عالی بستگی دارد. همچنین گروی و همکاران ها و نگرش ارزش

یابد. فرهنگ سازمانی هنگام تعیین جانشینان اهمیت حیاتی می تاثیرنیز اشاره دارند که 

شان مسؤولیتت جانشینان هنجارهایی را که قرار است برای قبول زیرا ممکن اس

 انتخاب شوند، بپذیرند یا نپذیرند. 

با توجه به وضعیت فعلی صنعت بیمه کشور و تفکیک بازار بیمه به دو بخش 

خصوصی و دولتی، با در نظر گرفتن ورود چندین شرکت بیمه دولتی قدیمی و با سابقه 

ای  های بیمه قانون اساسی و تاسیس شرکت 44ی اصلبه بخش خصوصی پس از اجرا

                                                                                                                   
1. Khatri, et al. 
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جدید، با عنایت به وجود فضای رقابتی بسیار قابل توجه در بخش خصوصی، این 

مندی از سرمایه انسانی و حفظ و  ها بیش از هر زمان دیگری با مقوله بهره شرکت

خود و پیوستن به   نگهداشت آن و حداقل نمودن ترک خدمت کارکنان خبره

دهد که بین وضعیت  های رقیب، روبرو هستند. نتایج یک پژوهش نشان می شرکت

) سیمار اصل،  موجود و مطلوب نظام توسعه مدیران در صنعت بیمه وجود دارد

. همچنین توانمندی فرهنگی همبستگی مثبت و معناداری با عملکرد رقابتی در (1391

های بیمه،  ئل مهم در شرکت. یکی از مسا(1393)آرزمجو و همکاران،  صنعت بیمه دارد

تربیت، آموزش و تامین مدیرانی متخصص و آشنا با صنعت بیمه جهانی است. با نگاهی 

انداز  کشور و برنامه تحول صنعت بیمه در راستای تحقق چشم 1404انداز  به چشم

ای، اصلاح در فرایندهای  ساله کشور و تحقق صنعت بیمه تجاری، رقابتی و حرفه بیست

ع انسانی و برخورداری از منابع انسانی شایسته که برخوردار از اخلاق جذب مناب

ترین  های اطلاعاتی مسلط باشند از جمله مهم ای بوده و به دانش فنی و فناوری حرفه

)برنامه  های صنعت بیمه است های ارتقاء کیفی منابع انسانی و رویارویی با چالش روش

توجه به وضعیت فعلی منابع انسانی در . همچنین با (1387تحول در صنعت بیمه، 

های مدیریتی، انجام  صنعت بیمه و کمبود منابع انسانی با کیفیت برای جایگزینی در رده

پروری در صنعت بیمه حائز اهمیت و  پژوهش در مورد بستر فرهنگی نظام جانشین

پروری در کشورمان، در  های مختلفی در خصوص جانشینحیاتی است. هرچند پژوهش

های کاری مختلفی انجام شده ولیکن شرایط خاص صنعت بیمه، از  نایع و حوزهص

جمله نقش پر رنگ منابع انسانی در همه مراحل طراحی و ارائه خدمات بیمه و 

همچنین ترکیب منابع انسانی خاص صنعت بیمه و تحولات اخیر در ساختار صنعت 

تا پژوهش و مطالعه خاص  کند سازی و آزادسازی ایجاب می بیمه کشور مانند خصوصی

تر در این صنعت صورت پذیرد. از سوی دیگر، بررسی فرهنگ سازمانی مبتنی  و دقیق

پروری در صنعت بیمه ایران، برای اولین بار انجام شده است. از آنجا که در  بر جانشین

اکثر مطالعات انجام شده در این زمینه از روش پژوهش کمّی استفاده شده است. نکته 
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افزاید استفاده از روش آمیخته  اهمیت که بر غنای علمی پژوهش حاضر می حائز

باشد که در مرحله اول از روش کیفی تحلیل مضمون )ادبیات نظری و مصاحبه(  می

شود و  پروری استفاده می فرهنگ سازمانی متناسب با جانشین  برای بخش قابل مشاهده

ی و آزمون بخشی از مدل طراحی در مرحله بعدی بااستفاده از روش کمّی به بررس

 .در جامعه مورد بررسی پرداخته شد شده

توان های نظری و همچنین مشاهدات عینی پژوهشگران میبنابراین با اقتباس از پیشینه

پروری در صنعت بیمه ایران های جانشینسازی اثربخش برنامه بیان کرد که در راستای پیاده

ها ایجاد گردد. شدن این برنامه بان قوی برای محققضروری است تا فرهنگ سازمانی پشتی

های ارائه شده در حوزه فرهنگ سازمانی، الگوی جامع ترین مدلدر این بین یکی از جامع

سطح قابل  است. وی براین باور است که فرهنگ سازمانی در سه (2010) 1شاینادگار 

فرهنگ سازمانی و باورها  هایباشد: بخش قابل مشاهده فرهنگ سازمانی، ارزش بررسی می

ها و باورها به عنوان سطوح زیربنایی مدل ها، ارزشفرضهای بنیادین. پیشفرض و پیش

باشند که لازم است در سطوح مختلف ایدئولوژیکی و فکری  کوه یخی ادگار شاین می

-پذیر این باورها و ارزش مدیران و کارکنان سازمان شکل گیرد. اما رفتارها بخش مشاهده

 .(2011، 2)کامرون و کوئین دباشند که خروجی قابل درکی دارنهای بنیادین مدل شاین می

از آنجا که جامعه آماری این پژوهش کارکنان شاغل در کل صنعت می باشند، 

شناسایی عوامل فرهنگی حاکم بر کل صنعت، و ارائه پیشنهادهایی در راستای فرهنگ 

پروری، به نوعی  گذار بر مدیریت جانشینرتاثیهای فرهنگی  حاکم و توجه به ارزش

تواند این پژوهش را به یک پژوهش خاص برای شرایط کل صنعت بیمه نماید و از  می

سویی عمومیت صنعت بیمه را در نظر دارد و صرفاً تمرکز روی یک شرکت خاص 

شود و  ندارد و از سوی دیگر، روی الزامات و شرایط خاص صنعت بیمه متمرکز می

 ش عام سازمانی نیست.یک پژوه

                                                                                                                   
1. Edgar Schein 
2. Cameron & Quinn 
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ها با شکست مواجه خواهد  های تغییر بدون توجه به بستر اجرای آن بهترین برنامه

 ترین شرایط لازم برای رهبری تغییر است شد و ایجاد الگوهای رفتاری و ارتباطی مهم

گردد، ها در مرحله اجرا میبنابراین آنچه باعث شکست این برنامه .(2020، 1)فولان

)طیار  پروری استهای جانشینالگوهای رفتاری فرهنگ برای پشتیبانی از برنامهفقدان 

ای از ها و باورهای کارکنان به مجموعهفرضدر واقع پیش .(1397و همکاران، 

پروری تبدیل های جانشینرفتارهای قابل مشاهده و محسوس برای پشتیبانی از برنامه

-ای رفتاری فرهنگ برای پشتیبانی از برنامهنگردیده است. بنابراین ضروری است الگوه

های فعال در صنعت بیمه ایران تبیین گردد تا پروری برای کارکنان شرکتهای جانشین

پروری داشته های جانشینآنان بتوانند درک ملموسی از شیوه پشتیبانی خود از برنامه

شی موجود و باشند. در نتیجه پژوهشگر تلاش نموده است به منظور پوشش خلأ پژوه

صنعت بیمه ایران که از پروری در های جانشینآمیز برنامهدر راستای اجرای موفقیت

 های شغلی پژوهشگر نیز بوده است، به شناسایی و تبیین الگوهای رفتاری فرهنگدغدغه

گردد؛  پروری در صنعت بیمه ایران بپردازد. بنابراین پژوهش با این سؤال آغاز میجانشین

 پروری در صنعت بیمه ایران کدامند؟های جانشینفتاری فرهنگ پشتیبان برنامهالگوهای ر

. مبانی نظری و پیشینه پژوهش1  

 پروریپردازی جانشین. مفهوم1-1

پروری در حوزه عمل پیشینه و قدمتی طولانی دارد اما از جنبه  اگرچه موضوع جانشین

باشد. ادبیات رسمی درباره  مینظری، جزء موضوعات نسبتاً جدید در ادبیات مدیریت 

 (2010) با نوشته هنری فایول شروع شد. راثول 20پروری در اوایل قرن  جانشین

گانه مدیریت کلاسیک فایول را به عنوان یک ارتباط مناسب با مفاهیم  اصول چهارده

پروری شناسایی کرد. به تبعیت از آن پژوهشگران در سالیان اخیر  اولیه از جانشین

                                                                                                                   
1. Michael Fullan 
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های مختلف مورد بررسی قرار دهند. در اند این مفهوم نظری را از جنبه ودهتلاش نم

پروری گردآوری نظران در حوزه جانشین( چکیده برخی از نظرات صاحب1جدول)

 شده است.

 پروری نظران در خصوص جانشینهای صاحب . دیدگاه1جدول 

 ردیف
نام 

 پژوهشگر
 پروری تعریف جانشین سال

 1996 ولف 1

های معینی که یک سازمان برای تضمین تداوم مدیریت برای کلیه پست برنامه

های منجر به پرورش استعدادهای پرسنل از مدیریتی از طریق گسترش فعالیت

 کند.داخل سازماندهی می

 2003 1کوچ 2

عنوان یک تلاش عمدی و سیستماتیک برای شناسایی  ریزی جانشینی را به برنامه

شناسایی مخازن استعداد با پتانسیل بالا در تمام سطوح و سرعت الزامات رهبری، 

 بخشیدن به توسعه شایستگی رهبری دانسته است.

 2004 2کارول 3

ای و شخصی پروری فرایندی سیستمی است که به موجب آن توسعه حرفه جانشین

دهد سازمان برای پرکردن ترکیب شده است، که اطمینان می راهبردیبا یک طرح 

 شود شخصی مناسب، را در اختیار دارد.هرگونه پست که لاتصدی می

 2005 برک 4

برای شناسایی و « مند رویکرد پیچیده، یکپارچه و نظام»پروری را به عنوان  جانشین

ها ای از استعدادها با هدف توانمندسازی سازمانهای بالا یا مجموعهرشد پتانسیل

های کلیدی در دو یا سه آماده برای پرکردن پستدر داشتن لیستی از کاندیداهای 

 کند.ها تعریف میسطح بالایی مدیریت در هنگام خالی ماندن آن

 2008 3سیمور 5
پروری را فرصتی برای تازه کردن، از نو ساختن یا جا به جا کردن تشکیلات جانشین

  .کند باشد، معرفی میثابت سازمان در دنیایی که به سرعت در حال تغییر می

 2010 ولراث 6

تلاشی ارادی و سیستماتیک توسط یک سازمان برای اطمینان از تداوم رهبری در 

های کلیدی و توسعه سرمایه فکری و دانش برای آینده و تشویق پیشرفت  سمت

 فردی است.

آنان نیست، کردن  پروری فقط مربوط به انتصاب کارکنان جدید یا جایگزین جانشین 1396مهرتک و  7

                                                                                                                   
1. Couch. 

2. Carroll. 

3. Seymour 



 

 
138 

«
ده

اه
مش

ی 
ها

تار
 رف

ین
تبی

و 
ی 

سای
شنا

ن؛ 
ارا

مک
 ه

 و
یار

 ط
ین

اه
ش

 
ین

نش
جا

گ 
رهن

ر ف
ذی

پ
 

ان
ایر

ه 
یم

ت ب
صنع

در 
ی 

ور
پر

» 

  

 ردیف
نام 

 پژوهشگر
 پروری تعریف جانشین سال

ها از طریق زمانبندی  های بالقوه آنبلکه به حفظ کارکنان خوب و پرورش توانایی همکاران

دادن افراد با نیازهای سازمان در زمان مناسب نیز مربوط  پیشرفت و مطابقت موثر

 است.

8 
فرا و 

 همکاران
2019 

های  کوشند تا از عهده چالشها میوی معتقد است که اگرچه برخی از سازمان

پروری به یک روش موقت، مانند استخدام مدیران برجسته از بیرون  جانشین

های  ریزی طرح هایی که در حال برنامهسازمان، برآیند، اما تعداد سازمان

 مند هستند، رو به افزایش است. پروری نظام جانشین

 2019 بلیچ 9
زمان مناسب  اند که افراد مناسب را درهای موفق به این دلیل موفق بودهسازمان

 اند.های مناسب منصوب کردهدر پست

10 
یومانز و 

 همکاران
2019 

پروری یک فرایند رسمی ساختارمند است که برای تضمین جذب و حفظ افراد  جانشین

ای از جانشینان ها در زمان حال و آینده برای ایجاد مجموعههایی که سازمانو مهارت

سازمان و  راهبردیسازی نیازهای منظور بهینههای کلیدی حال و آینده به برای شغل

 ها هستند، طراحی شده است. های کارکنان خود نیازمند آنآرمان

 2020 1ات وود 11

در دسترس داشتن فرد مناسب در مکان مناسب در زمان مناسب و به طور خاص برای 

سازمان و توسعه های حیاتی یک  ها، فرایند مستمر شناسایی جانشینان برای نقش سازمان

 های رهبری مذکور را داشته باشند. ها به نحوی که آمادگی انتقال به نقش آن

 )منبع: گردآوری پژوهشگر(

پروری برای های جانشیناند از برنامهها تلاش نمودهدر طول سالیان گذشته سازمان

پروری در  جانشین بعدی رهبران و مدیران سازمان استفاده نمایند. در واقع مفهوم یافتن نسل

متمرکز گردیده بود، اما امروزه از « تعیین رهبران آینده»ترین تعریف خود به ابتدایی

کردن افراد  آماده»های انسانی، این مفهوم به عنوان فرایندی برای منظر راهبرد سرمایه

، 2)کامرون شوددر نظر گرفته می« های آینده در تمامی سطوحمسؤولیتبرای پذیرش 

                                                                                                                   
1. Atwood 
2. Cameron 
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پروری فرایندی است که استعدادهای سازمان در واقع در این نظریه، جانشین .(2017

شناسایی و و از  های آن برای تصدی مشاغل کلیدی سازمان در آیندهمبتنی بر برنامه

در سازمان آماده  مسؤولیتهای آموزشی و پرورشی با گذر زمان برای اخذ طریق برنامه

ها در اجرای ترین سازمان شک موفقبی .(2014، 1الدین بیدمشکی)زین شوندمی

گذاری به موقع در وقت و  هپروری آنانی هستند که مبتنی بر سرمای های جانشین برنامه

های انسانی سرمایه تامینگونه مشکلی در هزینه برای توسعه استعدادهای داخلی، هیچ

مین موضوع در هنگام خروج استعدادهای فعلی سازمان در آینده نداشته باشند که ه

و  2)راشکی گردیده است« رودخانه استعداد»به « مخزن استعداد»سبب تغییر واژه 

 .(2017همکاران، 

پروری. نقش فرهنگ در جانشین2-1  

پروری، فرهنگ سازمان  ریزی جانشین اعتقاد براین است که بارزترین مسأله در برنامه

سازی  پروری فرهنگ های جانشین در موفقیت برنامه موثراست. یکی از مهمترین عوامل 

بدون درک صحیح  .(1397)حسینی و همکاران،  باشد سازی می و فضای مساعد فرهنگ

پروری ممکن  از فرهنگ سازمان و پرداختن به مسائل ناشی از آن یک برنامه جانشین

. در واقع (2019)پورفیریو و همکاران،  است با موانع بسیار یا حتی شکست مواجه شود

 بسزایی در تاثیرتواند  های سیاسی و قدرت در یک فرهنگ می ها، و مؤلفهدیدگاهها، ارزش

کنند با پیش پروری ایفا کند. برای مثال در فرهنگ ژاپنی، کارکنان سعی می جانشین

راندن مدیران به سطوح بالاتر جای آنان را بگیرند. از این رو رهبران نیز برای پیشرفت 

در فرهنگ غربی بینند.  قاء، راهی جز پرورش جانشین برای خود در پیش روی نمیو ارت

های فرهنگی، با نهی از عقب نگه داشتن پیروان برای حفظ جایگاه مدیریتی در نیز، ارزش

باشد.  مدت، مشوق پیشرفت بلند مدت، از طریق رشد و توانمندسازی جمعی می کوتاه

                                                                                                                   
1. Zeynoddini Bidmeshki 

2. Rashki 
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انتخاب چنین سبکی در پرورش جانشینان  مؤید« 1پیشرفت برای یک عمر»عبارت 

 .(1395، دهقانی حسین آبادی و خوروش) باشد می

پروری مفاهیم فرهنگ و تغییر فرهنگی برای ایجاد گذر از  ریزی جانشین در برنامه

 مدیران با تجربه به مدیران احتمالاً جدیدتر با تجربه کمتر اهمیت بسیاری دارند

تواند در خلأ اتفاق بیفتد بلکه  پروری موثر نمی جانشینریزی  . برنامه(2011ول،  )راث

ریزی راهبردی سازمان نیز حمایت از  باید با رفتارهای سازمانی مرتبط باشد و در برنامه

. تا پیش از این، پژوهشگران (2019بلیچ،  پروری دیده شده باشدهای جانشینبرنامه

 تاثیرچندانی پیرامون ارتباط نقش فرهنگ سازمانی و پروری شواهد تجربی  عرصه جانشین

های پیامدهای این امر و یا   پروری، چه در عرصه جانشین گذاران سازمان بر فرایند پایه

 اند و... در سازمان نیافته 3کوشی ، سخت2متغیرهای فرعی از قبیل جو، ساختار، بلوغ

  شاین زمینه تاکنون مطالعهترین کار صورت گرفته در این  برجسته .(2017)کامرون، 

گذاران سازمان و رهبران بعدی بر  گذار یا بنیان بوده است. کار شاین بر نقش بنیان

ها و باورهای مشترک اعضای سازمان تمرکز دارد. او رشد و تکامل، ترفیع و  ارزش

 ها و رفتارها در درون سازمان گزینی را به عنوان ابزارهایی در راه ترویج ارزش جانشین

 کند. معرفی می

عنوان  نیز در الگوی پیشنهادی خود فرهنگ سازمانی را به (1994سبورا )کسنر و 

معرفی نموده است.  6آیندها و پس 5، رخداد4آیندها یک عامل فرعی در مجموعه پیش

توان بر مبنای آن به  دهد فرهنگ سازمانی بستر مهمی است که می این مطالعه نشان می

علاوه بر این، چینش فرهنگی  .(2010)شاین،  پروری پرداخت مطالعه مفهوم جانشین

ها و باورهای سازمان و به تبعیت از آن الگوهای رفتاری فرهنگ نیز  یعنی چینش ارزش

                                                                                                                   
1. Thrive for Life 
2. Maturity 
3. Industry 

4. Antecedents 

5. Event 

6. Consequences 
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گذاران سازمان و ارتباط این چینش با چینش  گذار یا بنیان نشئت گرفته از بنیان

آیندها و   ست که بر پیشپروری عاملی فرعی ا فرایندهای سازمانی از قبیل جانشین

گذارد. همچنین فرهنگ سازمانی در  می تاثیرپروری  آیندهای مربوط به جانشین پس

 .(2007، 1)فانچر کند پروری نقش موثری ایفا می نحوه ارزیابی فرایند جانشین

های  سازی برنامهتاکنون مطالعات محدودی به بررسی نقش فرهنگ سازمانی در پیاده

به  (1395) اند. به عنوان نمونه دهقانی حسین آبادی و خوروش پرداختهپروری جانشین

پروری در اداره کل ورزش و جوانان استان  ارتباط بین فرهنگ سازمانی با مدیریت جانشین

اند.  پروری بررسی نموده های فرهنگ را بر جانشیناند و نقش مؤلفهاصفهان پرداخته

فرهنگ سازمانی بر  تاثیرای کیفی به تبیین العهدر مط (1396) همچنین مهرتک و همکاران

نیز   (2007) اند. فانچرپروری در وزارت بهداشت درمان و آموزش پزشکی پرداخته جانشین

-های جانشینسازی برنامهدر رساله دکتری خود به بررسی اثر فرهنگ سازمانی بر پیاده

-جام شده در این رابطه نشان میهای انپروری پرداخته است. با این حال نگاهی به پیشینه

های انجام شده یا با رویکرد کمی به تبیین رابطه علی بین فرهنگ  دهد که عمده پژوهش

اند و یا اگر الگویی از فرهنگ پروری پرداخته ها و مدیریت جانشینسازمانی با برنامه

شکل عام  به اند، این الگوها در پی رسیدن به وضعیت مطلوب عملکردیسازمانی ارائه داده

پروری در سازمان را شامل  های فرهنگ سازمانی خاص فرایند جانشینبوده است و مؤلفه

های گردد. در این راستا این پژوهش در پی ارائه فرهنگ سازمانی پشتیبان برنامهنمی

بر الگوهای رفتاری فرهنگ با اقتباس از  تاکیدپروری در صنعت بیمه ایران با جانشین

 باشد. مدل فرهنگ سازمانی ادگار شاین می سطوح فرهنگی

 2های مختلفی دارد. مفروضات بنیادین از نظر ادگار شاین فرهنگ سازمانی لایه

دهد. این مفروضات بنیادین نحوه درک  ترین لایه فرهنگ سازمانی را تشکیل می درونی

روضات مف  کنند. بر روی لایه دنیای اطراف را از سوی سازمان و اعضای آن تعیین می

                                                                                                                   
1. Fancher 

2. Basic Assumptions 
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ها یا  ها معیارهایی برای خوب یا بدبودن پدیده گیرند. ارزش قرار می 1ها بنیادین، ارزش

ها دارند،  ها که ریشه در مفروضات بنیادین انسان رفتارهای بیرونی هستند. ارزش

کنند، هستند. بر روی این  که باید و نبایدها را تعیین می 2دهنده هنجارهای فرهنگی شکل

های ظاهری فرهنگ سازمانی بود.  توان شاهد نشانه ی و ناپیدای فرهنگ میهای درون لایه

ها و زبان، پوشش،  توانند شامل رفتارها، فضای فیزیکی سازمان، مراسم ها می این نشانه

شعارهای سازمان باشد. بنابراین ضروری است الگوهای رفتاری فرهنگ برای پشتیبانی 

صنعت بیمه ایران روشن های فعال در کنان شرکتپروری برای کارهای جانشیناز برنامه

پروری  جانشین هایگردد تا آنان بتوانند درک ملموسی از شیوه پشتیبانی خود از برنامه

های کننده برنامه داشته باشند. بنابراین در این پژوهش الگوهای رفتارهای فرهنگی تبیین

 گرفته است.پروری در صنعت بیمه ایران مورد شناسایی قرار  جانشین

های انجام شده در رابطه با فرایند بندی از نظرات پژوهشدر این راستا جمع

دهد که مجموعه اقدامات و رفتارهایی بر اجرای پروری در سازمان نشان میجانشین

گذارند که در سطوح مختلف فردی، سازمانی و محیطی تاثیرپروری های جانشینبرنامه

ر این بین برخی از مهمترین این اقدامات و رفتارها عبارتند باشند. دبندی میقابل دسته

، رهبری، راهبردیریزی  ، برنامهراهبردیاز: اندازه سازمان، مدیریت عملکرد، ملاحظات 

استمرار و تغییر، اعتماد سازمانی، تعهد مدیریت ارشد سازمان، تنوع نیروی کار و نقش 

؛ 2019؛ پورفیریو و همکاران، 2019 ؛ فرا و همکاران،2019)بلیچ،  های مدیره تأهی

، 1397؛ حسینی و همکاران، 2010؛ شاین، 2016؛ شاتیلو و آموکوگو، 2017هولمز، 

؛ 1395وردی و همکاران، ؛ گل1396لی و همکاران، ، قلیچ1396مهرتک و همکاران، 

 پروری، با رغم اثبات اثر این عوامل بر فرایند جانشین. علی(1393علامه و همکاران، 

این حال این عوامل صرفاً در محدوده الگوهای رفتاری فرهنگ سازمانی قرار نگرفته و 

ها و باشند. همچنین متناسب با ویژگیدر عین حال نیز از جامعیت لازم برخوردار نمی

                                                                                                                   
1. Values 

2. Cultural norms 
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های فرهنگ ملی و سازمانی قطعاً این عوامل متغیر خواهند بود. در نتیجه مشخصه

شافی به شناسایی الگوهای رفتاری فرهنگ سازمانی ضروری است که با رویکردی اکت

پروری در صنعت بیمه ایران پرداخته شود. در ادامه های جانشینبرای پشتیبانی از برنامه

 شناسی بکار رفته در راستای پاسخگویی به این مسأله پرداخته شده است.به بیان روش

شناسی پژوهش . روش2  
اجرای   کاربردی و از جهت استراتژی -ای پژوهش حاضر از منظر هدف، توسعه

باشد. در عین حال این پژوهش از منظر روش  پژوهش، توصیفی از نوع اکتشافی می

ای و میدانی )با استفاده از ابزار مصاحبه  ها به دو شکل مطالعات کتابخانهگردآوری داده

حاضر در ساختاریافته و پرسشنامه( انجام شده است. از منظر نوع داده، پژوهش  نیمه

از منظر مقطع زمانی اجرای شود.  بندی می کمی( دسته -های آمیخته )کیفی حیطه پژوهش

های تک مقطعی  پژوهش، این مطالعه در هر دو بخش کیفی و کمی از نوع پژوهش

بودن پژوهش، میزان مداخله پژوهشگر در فرایند  غیرتجربی باشد. همچنین با توجه به می

فلسفی که این پژوهش -شد. در عین حال پارادایم نظریبا اجرای پژوهش حداقلی می

 گرایی است. اثبات-برآن اساس بنا شده است از نوع آمیخته تفسیرگرا

جامعه آماری پژوهش برای مرحله کیفی، شامل خبرگان دانشگاهی و مدیران ارشد 

گیری بخش کیفی با رویکرد هدفمند قضاوتی، باشند. نمونه و سرپرستان صنعت بیمه می

نفر اساتید  4نفر از خبرگان که شامل؛  13تا سرحد اشباع اطلاعات، انجام و تعداد 

باشند شناسایی و در فرایند مصاحبه  نفر مدیران خبره در صنعت بیمه می 9دانشگاهی و 

مشارکت داده شدند. همچنین جامعه آماری برای مرحله کمی، شامل مدیران و 

است. در این   بیمه در شهر تهران بودههای کارشناسان ستادی شعب مرکزی شرکت

ها در سه خوشه اصلی بندی این شرکت گیری خوشهراستا در ابتدا به روش نمونه

نفر(، متوسط )با تعداد کارکنان بین  1000های بزرگ )با تعداد کارکنان بالای شرکت

. در بندی گردیدندنفر( دسته 500( و کوچک )با تعداد کارکنان کمتر از 1000تا  500

، از بین )بیمه ایران و بیمه البرز(های بزرگ تعداد دو شرکت مرحله بعدی از بین شرکت
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های کوچک تعداد (، و از بین شرکتسامانهای متوسط تعداد یک شرکت )بیمه شرکت

( انتخاب گردیدند. تعداد مدیران و کارشناسان ستادی بیمه ایران سینایک شرکت )بیمه 

نفر( نخمین  237)سینا نفر( و بیمه  375)سامان نفر(، بیمه  447)البرز یمه نفر(، ب 603)

 نفر محاسبه گردید. 1662زده شد که در کل جامعه آماری این بخش به تعداد 

در ادامه برای تعیین حجم نمونه در جامعه آماری از فرمول کوکران )در جامعه 

نفر محاسبه شد. همچنین برای توزیع  284محدود( استفاده گردید که به تعداد 

ای تصادفی متناسب با حجم های بیان شده، از روش طبقهها در بین شرکت پرسشنامه

نفر مدیران  103جامعه آماری بهره گرفته شد. در نتیجه، نمونه آماری پژوهش از تعداد 

نفر بیمه  41، و مانسانفر بیمه  64، و البرزنفر بیمه  76، ایرانو کارشناسان شرکت بیمه 

پرسشنامه برگشت داده شد و مورد  284تشکیل شده است. در نهایت تعداد سینا 

های کمی و  کنندگان در بخش های پاسخگویان و مشارکت استفاده قرار گرفت. ویژگی

 :استنمایش داده شده  (2)کیفی در جدول 

  



 

 
145 

145 

«
ده

اه
مش

ی 
ها

تار
 رف

ین
تبی

و 
ی 

سای
شنا

ن؛ 
ارا

مک
 ه

 و
یار

 ط
ین

اه
ش

 
ین

نش
جا

گ 
رهن

ر ف
ذی

پ
 

ان
ایر

ه 
یم

ت ب
صنع

در 
ی 

ور
پر

» 

     

  کیفیو کمیهای  کنندگان در بخش مشارکتهای  . ویژگی2جدول 

 ویژگی پاسخگو/مشارکت کننده مرحله پژوهش
ها  نسبت ویژگی

 )درصد(

 بخش کیفی

 جنسیت
 - زن

 100 مرد

 زمینه فعالیت )نوع آشنایی با بیمه(
 30 آکادمیک

 70 اجرایی

 سابقه فعالیت در بیمه

 - سال 10کمتر از 

 25 سال 15-10

 30 سال 20-15

 45 سال 20بیشتر از 

 تحصیلات
 15 تر کارشناسی و پائین

 25 کارشناسی ارشد

 60 دکتری و بالاتر

 بخش کمی

 جنسیت
 28 زن

 72 مرد

 سن

 3 سال 25کمتر از 

35-25 36 

45-35 38 

55-45 19 

 4 55بیشتر از 

 تحصیلات

 4 تر دیپلم و پائین

 45 کارشناسی

 43 کارشناسی ارشد

 8 بالاتردکتری و 

 نوع شغل
 73 کارشناسی

 27 مدیریتی

 سابقه شغلی

 12 سال 5کمتر از 

10-5 30 

15-10 16 

20-15 15 

 27 20بیشتر از 

 های پژوهش( )مأخذ: یافته



 

 
146 

«
ده

اه
مش

ی 
ها

تار
 رف

ین
تبی

و 
ی 

سای
شنا

ن؛ 
ارا

مک
 ه

 و
یار

 ط
ین

اه
ش

 
ین

نش
جا

گ 
رهن

ر ف
ذی

پ
 

ان
ایر

ه 
یم

ت ب
صنع

در 
ی 

ور
پر

» 

  

گونه که بیان گردید این پژوهش در دو بخش کلی انجام شده است. در همان

ساختاریافته به شناسایی از ابزار مصاحبه نیمهبخش اول با رویکرد کیفی و با استفاده 

پروری در صنعت بیمه ایران های جانشینالگوهای رفتاری فرهنگ پشتیبان برنامه

های پژوهش، از  ها در راستای پاسخ به سؤالپرداخته شده است. برای مدیریت مصاحبه

رون و کوئین به های رقابتی کامشده در مدل ارزش ابعاد موجود در ابزار به کار گرفته

پروری استفاده  عنوان مدخلی برای ورود به بحث شناسایی فرهنگ مبتنی بر جانشین

دهنده فرهنگ  ها و عناصر تشکیل کامرون و کوئین، به منظور شناسایی مؤلفهشده است. 

های  ( ویژگی1شود:  اند که شامل ابعاد زیر می سازمانی از پرسشنامه استانداردی استفاده کرده

و  تاکید( 5( پیوندهای سازمانی، 4( مدیریت کارکنان، 3( سبک رهبری، 2حاکم بر سازمان، 

همچنین در بخش دوم با رویکرد کمی  ( معیارهای موفقیت.6زمان، تمرکز بر استراتژی سا

گیری ارائه شده در و با استفاده از ابزار پرسشنامه به ارزیابی و اعتبارسنجی الگوی اندازه

های کیفی حاصل از مرحله نخست پژوهش پرداخته شده است. تجزیه و تحلیل داده

1ی کلارک و براونامرحلهمصاحبه به روش تحلیل مضمون )تِم( شش
( و 2006) 

سازی معادلات ساختاری با  های کمی احصا شده از پرسشنامه به روش مدل داده

 انجام شده است. Amos 21افزار با نرم تاییدیرویکرد تحلیل عامل 

و قابلیت  2برای اطمینان از روایی نتایج مصاحبه و تحلیل مضمون از معیار مقبولیت

کنندگان  شرکت های بازنگری توسط روش از مقبولیت فزایشاستفاده شد. جهت ا 3یدایت

به  طبقات پایانی، مرحله در تاییدبرداری شد. همچنین برای قابلیت  در مصاحبه بهره

 و و تایید برگردانده شد بازبینی منظور به اولیه کنندگانمشارکت از نفر پنج به آمده دست

برای محاسبه پایایی مصاحبه نیز از روش بازآزمون  .گردید اعمال پیشنهادی نکات

مصاحبه  3گرفته، تعداد  های انجاماستفاده گردیده است. در این راستا از بین مصاحبه

روز توسط پژوهشگران کدگذاری  15برگزیده و هر کدام دو بار در فاصله زمانی 

                                                                                                                   
1. Clarck & Brun 

2. Credibility 

3. Confirmability 
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درصد  87زمون ( مشخص است میزان پایایی باز آ3طور که در جدول ) اند. همان شده

های مصاحبه در دو دوره  محاسبه شده است که بیانگر آن است که کدگذاری عبارت

درصد شبیه هم بوده است که قابلیت اعتماد فرایند کدگذاری عبارت  87زمانی مختلف 

 نماید. مصاحبه توسط پژوهشگر را مشخص می

 . محاسبه پایایی بازآزمون )شاخص ثبات(3جدول 

 تعداد توافقات تعداد کل کدها مصاحبهعنوان  ردیف
نتیجه پایایی 

 بازآزمون

1 R4 (C) 86 38 88% 

2 R7 (I) 67 29 86% 

3 R11 (M) 53 23 87% 

 %87 90 206 کل

 (: محاسبات پژوهش)مأخذ

پرور در  های مربوط به الگوهای رفتاری فرهنگ جانشینلفهؤها و مپس از آنکه شاخص

روش تحلیل مضمون )مرحله کیفی( استخراج گردید و متغیرهای صنعت بیمه ایران برمبنای 

گیری تبیین شد، در ادامه مبتنی بر متغیرهای مشهود شناسایی شده  اندازه  مشهود و مکنون مدل

گیری با  اندازه  گیری، به تبیین پرسشنامه پژوهش برای آزمون مدلها( در مدل اندازه)شاخص

-شاخص اندازه 33د. در این راستا پرسشنامه پژوهش از روش تحلیل عامل تاییدی پرداخته ش

گیری تشکیل یافته است که روایی آن به روش محتوایی و صوری تایید گردید. به این منظور 

پرور و های فرهنگ جانشینگیری ارزشهای سوالی طراحی شده برای سنجش مدل اندازه گویه

نظران صنعت بیمه قرار گرفت و ه و صاحبهای آن در اختیار تعدادی از اساتید دانشگامؤلفه

قابلیت سنجش هریک از سوالات از متغیر و مؤلفه مربوط به خود توسط خبرگان بصورت 

محتوایی و صوری تایید گردید. همچنین پایایی پرسشنامه نیز به روش آلفای کرونباخ به میزان 

 نماید.را تایید می ها( محاسبه گردید که قابلیت اعتماد ابزار گردآوری داده893/0)
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 Amos 21افزار  ها در مرحله کمی نیز با استفاده از نرمهمچنین تجزیه و تحلیل داده

گیری الگوهای  گیری انجام شد. به این منظور مدل اندازهبرای آزمون اعتبارسنجی مدل اندازه

طراحی گردید و بر مبنای روش تحلیل  Amos 21افزار  پرور در نرمرفتاری فرهنگ جانشین

ها و گیری آزمون شد تا مشخص شود که آیا مؤلفهعامل تاییدی، اعتبار مدل اندازه

اند یا خیر. در ادامه به تجزیه و بخوبی از متغیر حمایت کرده ،شده در مدل های ارائه شاخص

 های پژوهش پرداخته شده است. تحلیل یافته

های پژوهش . یافته3  

 های بخش کیفی . یافته1-3

، از روش تحلیل  مصاحبه از های کیفی حاصل داده تحلیل و تجزیه در این پژوهش برای

 ای تحلیل تمِ کلارک و براون مضمون )تمِ( استفاده شده است که شامل فرایند شش مرحله

فرهنگ های الگوهای رفتاری  ها و شاخص باشد. در این راستا برای شناسایی مؤلفه می (2006)

شوندگان در  های بیانی مصاحبه پروری، در ابتدا پژوهشگر عبارت های جانشین پشتیبان برنامه

بندی نمود و در گام نخست پس از چندین مرحله مطالعه و  طول فرایند مصاحبه را جمع

ها(. در ها، آشنایی نسبی از آنان کسب نمود )مرحله اول؛ آشنایی با داده ور شدن در داده غوطه

های بیانی  بندی عبارت حله دوم تلاش شد تا به استخراج مفاهیم در طی فرایند مقولهمر

ها به روش دستی پرداخته شود )مرحله دوم؛ کدگذاری  پرداخته و در ادامه به کدگذاری مفهوم

 110شوندگان، تعداد  های بیانی مصاحبه اولیه(. در طی این فرایند در مجموع از بین عبارت

 گردید و کدگذاری آنان صورت گرفت. عبارت استخراج

باشد تلاش گردید تا با بررسی  در مرحله سوم که بنام کدگذاری گزینشی معروف می

کدهای اولیه داده شده به هریک از مفاهیم و حذف مفاهیم مشابه، ناقص و نامرتبط با 

م مضمون پایه )مفاهی 11موضوع، مفاهیم گزینشی احصا گردد که در این راستا تعداد 

ها(. در مرحله چهارم با انجام بازبینی  گزینشی( احصاء شد )مرحله سوم؛ جستجوی تم

بندی مفاهیم گزینشی )براساس محتوا  مجدد در بین کدهای گزینشی، تلاش شد تا به دسته
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ها(. در این راستا  های فرعی پرداخته شود )مرحله چهارم؛ بازبینی تمِو ظاهر( در قالب تمِ

دهی شد. در مرحله پنجم نیز  دهنده( شکل فرعی )مضامین سازمانتعداد دو مقوله 

بندی آنان  های فرعی، در پی دسته پژوهشگران با اجرای اعمال رفت و برگشتی در میان تمِ

های فرعی در قالب یک  های اصلی( برآمد. در این راستا تمِ های سطح بالاتر )تمِ در مقوله

بندی گردیدند. در  پرور( دسته تاری فرهنگ جانشینمقوله اصلی )مضمون فراگیر الگوهای رف

گذاری مناسب آنان  های اصلی و فرعی، به نام ادامه با بازبینی ماهیت و محتوای هریک از تمِ

ها(. مرحله پایانی تحلیل تمِ نیز شامل  گذاری تمِ پرداخته شد )مرحله پنجم؛ تعریف و نام

طورکلی نتایج نهایی تحلیل  هدهی(. ب شباشد )مرحله ششم؛ گزار ارائه گزارش نهایی می

 ( ارائه شده است. 4مضمون )تمِ( در جدول )

  پرور گیری الگوهای رفتاری فرهنگ جانشین . مضامین مدل اندازه4جدول 

ضمون 
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ضامین  
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ضامین پایه 

م
 

 شوندگان عبارات بیانی منتخب مصاحبه

رفتارهای مشاهده
  

گ 
پذیر فرهن

جانشین
 

پرور
 

رفتارهای مشاهده
 

پذیر محتوایی
 

رفتارهای انگیزشی
 

جانشین
پرور

 

پروری همسوسازی منافع  یکی از رفتارهای انگیزشی برای موفقیت در جانشین

 مشتریان، کارکنان، و سهامداران با شرکت است.

تواند برای  های نوآورانه میهای درونی و بیرونی برای ایدهاختصاص پاداش

 پروری بسیار انگیزاننده باشد. جانشینفرایند 

های پیشرفت براساس  از انگیزاننده لازم در این فرایند، فراهم نمودن فرصت

 مداری است.مشتری

توانند به عنوان یک معیار انگیزشی قوی برای  اصلاح و ارتقا نظام پرداخت می

 پروری باشد. موفقیت در فرایند جانشین

تجزیه و تحلیل مشاغل طراحی و در نظر گرفته شوند ها بایستی مبتنی بر  پاداش

که میزان انگیزه برای رشد و ترقی در سازمان افزایش یافته و کارکنان و مدیران 

 پروری با علاقه رفتار نمایند. در راستای جانشین

های کارکنان و بروز  ها و خلاقیت استقرار نظام پیشنهادات برای بیان ایده

 تواند در این مسیر راهگشا باشد. رفتارهای نوآورانه می

پروری، اطلاع های ارتقای انگیزش کارکنان در رابطه با فرایند جانشین یکی از روش

 باشد. رسانی به کارکنان در رابطه با وضعیت عملکرد سازمان در این رابطه می
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سازمانی یکپارچه و متعهدانه

 
توان یکپارچگی در سازمان را افزایش داد. به عنوان  به طرق مختلفی می

تواند  مثال نزدیکی استقرار افراد در چیدمان فیزیکی محیط کار می

یند جانشین پروری را  یکپارچگی و تعهد آنان را ارتقا دهد و موفقیت فرا

 افزایش دهد.

ان و کارکنان وجود داشته باشد یکپارچگی آنان که همسویی بین مدیرزمانی

افزایش چشمگیری خواهد  بیشتر شده و همچنین تعهد آنان نسبت به هم

 داشت.

های مختلف برای افزایش تعهد کارکنان نسبت به  مدیران بایستی از روش

های  ها صرفاً نبایستی در قالب دستورالعمل یکدیگر بهره برند. این روش

 سازمانی باشد.

کننده بصورت چشمگیری در ارتقای روحیه  تفاده از نمادهای تقویتاس

 همکاری و تعهد کارکنان بهم بسیار موثر است.

رمز موفقیت برای داشتن سازمان یکپارچه و متعهدانه، در واقع داشتن اتحاد 

 باشد. و همدلی کارکنان بین هم و با مدیران آنان می

زمانی در اداره یا مجموعه خود مدیران بایستی تلاش نمایند نقاط قوت سا

را انعکاس کامل نمایند چراکه این رفتار منتج به ایجاد حس متعهدانه و 

 شود. هماهنگی افراد با هم و سازمان می

تواند ارتباطات داشتن تعاملات مناسب سازمانی و بین کارکنان سازمان می

 قوی و سالمی بین کارکنان برقرار نمایند.

مدیریت  ازمانیفتارهای لازم برای تقویت یکپارچگی سیکی از ابزارها و ر

شهرت و ارتقای غرور سازمانی است. این رویکرد به شدت همبستگی و 

 دهد. اتحاد را در مجموعه افزایش می

ای بین  مدیران بایستی تلاش نمایند تا همواره روابط صمیمانه و محترمانه

تواند این تیپ رفتارها میخود با کارکنان و کارکنان با هم برقرار نمایند. 

 بسیار در ایجاد یکپارچگی و همبستگی مجموعه کمک نماید.
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ارتباطات شرکت ها بایستی تلاش نموده تا همواره  مدیران و رهبران شرکت

 خود با صنعت بیمه را تقویت نمایند.

گاهی لازم است مدیران سبک رهبری اقتضایی را مبتنی بر شرایط محیطی 

سازی نمایند. آنان مبتنی بر تغییرات محیطی بایستی راهبردهای جدید را  پیاده

 ترسیم نمایند.

داری بایستی انداز پنها را مد نظر داشته و چشم مدیران شرکت بایستی دوردست

 پروری باشد. های اصلی آنان برای اجرای فرایند جانشین یکی از مشخصه

شکل  شک هیچ فرایندی بدون داشتن تفکر راهبردی مدیران در سازمان به بی

پروری نیز از این قاعده مستثنی  موفقی در طول زمان اجرا نخواهد شد. جانشین

 نیست.

ره به صورت دقیق به پایش مستمر لازم است تا رهبران و مدیران شرکت هموا

 ها و تهدیدات محیطی را رصد نمایند. محیط پرداخته و فرصت

ی مشارکتی
رهبر

 

محور بایستی از از سبک های تخصصی مدیران بایستی بدانند که در شرکت

دستوری پرهیز نموده و تلاش نمایند با مشارکت با کارکنان در پی اجرای 

 فرایندهای سازمانی باشند.

بر  تاکیدسازی و های بیمه در واقع تیمیک تجربه موفق در این رابطه در شرکت

های غیررسمی در اجرای  روابط غیر رسمی در مجموعه است. گاهی این تیم

 نمایند.ها عمل می تر از دستورالعمل فرایندها بسیار قوی

پروری در  های موفقیت رهبران در پیشروی فرایند جانشین از جمله سبک

 شاگردی باشد. -گری و استادتواند رویکرد مربیزمان میسا

اثربخشی رهبران زمانی در اجرای این فرایند در سازمان بالاتر خواهد رفت که 

 نقش ارشادی آنان بیش از نقش دستوری وی باشد.

مدیران بایستی به این نکته توجه ویژه داشته باشند که هرگز در فرایند 

 کارکنان نپرداخته و از آن پرهیز نمایند. پروری به رقابت با جانشین

ترین معیارهای موفقیت این فرایند  پروری یکی از اصلیالتزام رهبران به جانشین

 در مرحله اجرایی در سازمان است.
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 ها بایستس شرایط را برای پیشرفت کارکنان تسهیل نمایند. مدیران شرکت 

پذیری پروری در واقع به میزان ریسک های موفقیت در فرایند جانشینیکی از عامل

 گردد. رهبران در تفویض اختیار به کارکنان زیر دست بر می

ان القا نمایند تا رهبران بایستی همواره حس شهامت و جسارت را به کارکن

 جسارت آنان برای پیشرفت بالا رود.

اش به منظور پیشرفت گرا بایستی حس کامیابی فراخود را در مجموعهیک رهبر تحول

 پروری شوند. بیشتر ایجاد نماید تا آنان ترغیب به مشارکت در فرایند جانشین

گرایی منبعی رهبران بایستی به کارکنان تفهیم نمایند که در مجموعه آنان تخصص

 گردد. این اساس انجام می باشد و ارتقا و انتصابات بر برای قدرت می

بخشی برای کارکنان و مجموعه خود داشته باشند و مدیران بایستی نقش الهام

 همواره آنان را به سمت جلو حرکت دهند.

های اصلی برای مدیران در این فرایند آن است که رفتار پدرانه  یکی از ویژگی

گری  راه با عطوفت و مهربانی از خود بروز دهند. این عاملی برای حمایتهم

 پروری است. آنان در موفقیت جانشین

پوشی در بسیاری از موارد رهبر بایستی از خطای جزیی کارکنان خود چشم

نموده و اجازه دهد مشکلات بدست خود کارکنانش حل شود و مساله را 

 برطرف نمایند.

پروری کسانی هستند که نقش مرشدی را برای  ایند جانشینرهبران موفق در فر

 نمایند. کارکنان خود بازی می

یادمان باشد تا رهرو نباشی کی راهبر شوی؟! مدیران بایستی همواره به عنوان 

 یک الگو برای مجموعه خود ایفای نقش نمایند.
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یی برای ایجاد جانشین پروری در سازمان گردد. از جمله آن أتواند منش تغییرات سازمانی می

ای است که ضرورت و تعهد به  های بیمه ضرورت توسعه خدمات نوین در شرکت

 دهد. پروری را افزایش می جانشین

پروری  سیار با اهمیتی در موفقیت در فرایند جانشینیادتان باشد که یادگیری سازمانی نقش ب

 خواهد داشت. مجموعه سازمان همواره بایستی در پی فرآگیری باشد. 

پردازی و خلق ایده از جمله رفتارهای اثربخشی است که در موفقیت در فرایندهای  ایده

 نماید. سزایی ایفا می هپروری نقش ب سازمانی و از جمله جانشین

ی که از پویایی لازم برخوردار بوده و سر زندگی لازم را داشته باشند همواره در های سازمان

 پروری در آنان به مراتب بیشتر است. پی توسعه و پیشرفت بوده و تعهد به جانشین

پروری پرهیز از مقاومت در برابر با تغییر  های مهم در فرایند جانشین یکی از عامل

 شود. فرایندها و شرایط جدید در سازمان می است چراکه مقاومت مانع از اجرای

های نوین  هایی که از فناوری های موفق نشان داده است شرکت تجربه شرکت

 پروری داشته باشند. گیری در فرایند جانشین های چشم اند موفقیت اند توانسته برده بهره

ت تسهیل
قوانین و مقررا

گر
 

پروری، اجرای قوانین در راستای  فرایند جانشیناز جمله رویکردهای لازم برای موفقیت در 

 ای افراد در سازمان است.صلاحیت حرفه

ای عمل کردن در مقررات شدت از سلیقه هپروری کارکنان ب مدیران بایستی در فرایند جانشین

 های مختلف بکار گیرند.ها برای افراد و جایگاه پرهیز نمایند و قوانین را برابر با دستورالعمل

ت در قوانین و مقررات یکی از معیارهای مهم برای موفقیت در اجرای امور  در سازمان ثبا

 است. نبایستی تغییرات بیش از اندازه و روزانه در این قوانین داشته باشید.

پروری الزام به عدم بکارگیری مدیران بازنشسته در  ضمانت اجرایی در موفقیت در جانشین

ان این ذهنیت را داشته باشند که مدیران بازنشسته میدان را سازمان است. مادامی که کارکن

شود. این پروری با شکست روبرو میگذارند، در نتیجه قطعا جانشینبرای آنان خالی نمی

 کارگیری بازنشستگان بایستی درست انجام شود. هقانون منع ب

پروری است.  نها از جمله دیگر معیارهای موفقیت در فرایند جانشیمسؤولیتسازی شفاف
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های خود مسؤولیتزمانی که مدیران و مجموعه کارکنان آنان درک درستی از وظایف و 

 توانند شرکت را یاری رسانند. داشته باشند قطعا بهتر می

یادمان باشد این فرایند زمانی در سازمان جاری خواهد شد که مدیران به حمایت از برنامه

 آن برنامه ها تبعیت نمایند. پروری ملزم گردیده و ازهای جانشین

گردد و رشد و  تاکیدهای سازمانی بایستی بر رقابت سالم مجموعه کارکنان  در دستورالعمل

 پیشرفت نبایستی معیارهای اخلاقی را زیر سوال ببرد.

در بسیاری از مواقع تشریفات زائد اداری در اجرای فرایندها دست و پا گیر خواهد بود و 

 توانید مسیر را تسهیل نماید. گردد. تا می مانع از پیشروی می

تواند بسیاری از فرایندها را در مسیر اجرا تسهیل نماید و کمک  زدایی می شک بروکراسی بی

گیری در رابطه با حوزه  کند تا کارکنان خود بتوانند در هر موقعیت سازمانی قادر به تصمیم

 های مرتبط با خود باشند. فعالیت

ک
ساختار سازمانی چاب

 

باشد. در  پذیری آنان در قوانین و مقررات میپروری انعطاف ها در جانشین رمز موفقیت سازمان

 واقع آنان بایستی در این حوزه چابک و منعطف باشند.

گیری مشارکتی در رابطه با ها بایستی باور داشته باشند که تصمیم شرکتمدیران 

قوانین و مقررات سازمانی علاوه براینکه ضمانت اجرایی آنان را در سازمان بالا 

 برد همچنین در راستای چابکی سازمان نیز موثر خواهد بود. می

 های جدید پیش آمده یکی از سرعت در پاسخگویی به شرایط و موقعیت

 باشد. ترین معیارها برای موفقیت شرکت در این حوزه می کلیدی

انطباق و سازگاری با قوانین محیطی در رابطه با اجرای هرگونه فرایندی در سازمان 

 توانیم خود را جدای از محیط بدانیم. آفرین است. ما نمی بسیار نقش

ترین  د در سریعهای خودمدیریتی گردند تا بتوانن کارکنان بایستی مجهز به مهارت

 های مختلف اتخاذ نمایند. زمان بهترین تصمیم را در حوزه

های چابک برای موفقیت در اجرای  انسجام ساختاری و یکپارچگی لازمه سازمان

 ریزی شده را به ثمر رساند. های برنامه توان فعالیت امور است. بدون این انسجام نمی
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گرایانه و فنی باشد و های تخصصجذب کارکنان در شرکت بایستی براساس شاخص

 کلیه ابعاد در این گزینش دیده شود.

مدیران نبایستی دچار این خطای راهبردی شوند که صرفاً به جذب کارکنانی بپردازند 

 با خود آنان دارند.که نگرشی مشابه 

بازی در جذب کارکنان است که متاسفانه یکی از معضلات امروزی در گزینش، پارتی

 شود. ای می های بیمه مانع از ورود افراد قوی در شرکت

های دانش فنی در فرایند جذب و گزینش دقت شود که از تمرکز صرف بر شاخص

 تباطی نیز بشود.های حل مساله و ارخودداری شده و تاکید بر مهارت

های بیمه بایستی براساس تجزیه و تحلیل دقیق مشاغل و  جذب و گزینش در شرکت

 مبتنی بر شرح شغل و شرایط احراز شغل صورت گیرد.

سازی، ایفای نقش، مصاحبه و های جدید استخدام از قبیل شبیهاستفاده از روش

 ای کمک نماید. ههای بیم ترین افراد در شرکت تواند در انتخاب شایسته .می

ی سرمایه انسانی
ت راهبرد

مدیری
 

شایسته
ی

پرور
 

های لازم در کارکنان بپردازند و در این  مدیران بایستی به پرورش شایستگی

ترین  پذیری کارکنان بایستی یکی از اصلیمسؤولیتراستا توسعه ظرفیت 

 های آنان باشد.اولویت

در سازمان بشکل افقی و سازی شغلی کارکنان و چرخش شغلی آنان غنی

 ها در سازمان اثرگذار باشد. تواند در توسعه شایستگی عمودی می

ها و دانش در مدیران تلاش نمایند جو انگیزشی خوبی برای ارتقا مهارت

 بین کارکنان ایجاد نمایند. این مسئله بسیار مهم است. 
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پروری در سازمان آن است که  یکی از راهکارهای اجرای موفق جانشین 

پروری در سازمان های جانشینشان به برنامه  مدیران بر مبنای میزان پایبندی

 انتخاب شوند و این معیار برای گزینش آنان لحاظ شود.

ای انتخاب شوند،  ای مدیران بصورت سلیقه های بیمه شرکت نبایستی در

محور بودن در این فرایند انتخاب لحاظ شود و بلکه بایستی برنامه

 بررسی شود. های آنان دقیقاً برنامه

های موفق در این حوزه آنانی هستند که در انتصاب و ارتقا مدیران  شرکت

 گذارند.  میگرایی و داشتن دانش و کارکنان مبنا را تخصص

های مرسوم برای بکارگماری  استفاده از جدول جایگزینی یکی از روش

های بیمه از این روش  توانند شرکت افراد شایسته در سازمان است. می

 شکل دقیق بهره برند. هب

شایسته
ی

دار
 

تواند  قدردانی از زحمات کارکنان شایسته و با عملکرد بالا روشی است که می 

ها در سازمان  مورد استفاده مدیران شرکت برای حفظ و نگهداری شایسته

 استفاده شود.

ترین معیارهای نگهداری آنان  یادمان باشد جلب رضایت شغلی کارکنان یکی از اصلی

 های بالا. ارکنان با شایستگیخصوص در رابطه با ک هدر شرکت است. ب

های نگهداشت در پی کاهش توانند در این رابطه با استفاده از برنامه مدیران می

ها در شرکت طراحی  نرخ خروج کارکنان از سازمان برآیند. لازم است این برنامه

 و اجرا شوند.

 ها برای مدیران و کارکنان در سازمان ترین انگیزاننده همواره یکی از اصلی

باشد. زمانی که کارکنان احساس امنیت شغلی بالایی  داشتن امنیت شغلی بالا می

 نمایند قطعا از خدمت در آن مجموعه رضایت خواهند داشت.
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پروی، داشتن دیدگاه  برای موفقیت در جانشینهای مورد نیاز  از جمله زیرساخت

تواند  پروری است. این دیدگاه میریزی نیروی انسانی و جانشینبلندمدت در برنامه

 راهبردهای مشخصی در درازمدت برای شرکت تعریف نماید.

پروری ضروری است که  های جانشین مدیران بایستی بدانند برای موفقیت در برنامه

پروری با راهبردهای  های مدیریت منابع انسانی و جانشینبرنامه همسویی عمودی بین

 ها خواهد شد. کلی سازمان وجود داشته باشد. عدم این انطباق منتج به شکست برنامه

های بیمه ایجاد شود که پایبندی آنان به برنامه این رویکرد بایستی در ذهنیت مدیران شرکت

 مدت عمل نمایند. اینکه بصورت مقطعی و کوتاههای بلندمدت سازمان بالا باشد نه 

نگاری در حوزه نیروی انسانی از جمله مواردی است که مدیران بایستی به آن آینده

 ها و ... نیروی انسانی، آموزش، انگیزاننده تامینتوجه نمایند بویژه در رابطه با 

و گهی خسته همچنین مدیران بایستی باور داشته باشند که رهرو آن نیست گهی تند 

رود، رهرو آن است که آهسته وپیوسته رود. در واقع مدیران بایستی به رشد تدریجی 

 و بلندمدت باور داشته باشند و کارکنان خود را براین مبنا توسعه دهند.
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محوری توان به برنامه پروری در نظر گرفته شود که از جمله آن می ای برای جانشین اقدامات گسترده

 پروری اشاره نمود.در فرایند جانشین
پروری در سطح های دیگر در اجرای این بخش باید تاکید کرد که فرایندهای جانشین از ضرورت

 سازمان استقرار یابند.

پرروی استعدادیابی است. در واقع باید بر مبنای معیارهای مشخص  در جانشینهای مهم  یکی از گام
استعدادها شناسایی گردند. در ضمن توسعه کمی جانشینان بالقوه در سطح سازمان بسیار اهمیت دارد. 

 گذارد. ها باز می چراکه علاوه بر ایجاد فضای رقابتی، دست مدیران را در انتخاب برترین

دادها در سطح سازمان مدیران بایستی در پی ایجاد مخزن استعداد باشد. این مخزن با شناسایی استع
تواند به عنوان یک سرمایه راهبردی برای سازمان در شرایط فعلی و آتی بکار  استعداد در واقع می

 گرفته شود.

و فرصتها های جانشین پروری اعتقاد براین است که بایستی چارچوب سازی موفق برنامه برای پیاده
گونه حس نشود که امکانات و شرایط برای افراد  های برابر برای جانشینان بالقوه ایجاد گردد. این

 خاصی فراهم شده و تاکید بر آنان است و به سایرین توجه خاصی نشود.

پروری در سازمان بایستی بر آن تاکید شود در  سازی جانشین از راهبردهای بسیار مناسبی که در پیاده
محوری در نحوه ارتقا جانشینان بالقوه است. این ارتقا و انتصابات بایستی بر مبنای یک برنامه واقع

 برنامه مشخصی و کارارهه معینی باشد.

هریک از افراد در سازمان بایستی یک کارراهه شغلی مشخصی داشته باشند. در واقع برای افراد با 
آینده بایستی ترسیم شده باشد تا افراد بتوانند های مختلف مسیر شغلی آنان در  ها و تخصص ویژگی

 های شغلی دست یابند. های خود به آن موقعیت متناسب با ویژگی

های ویژه  های خاص شغلی یا جایگاه پروری صرفا برای گروه های جانشین اینگونه نباشد که برنامه
پروری به همه سطوح نشینهای جامثل مدیر عاملی صرفاً در نظر گرفته شود، بلکه لازم است برنامه

 سازمان تعمیم داده شده و جاری گردد.

پروری بهتر است بصورت تدریجی و گام به گام  های جانشین معیارهای ارتقای افراد مبتنی بر برنامه
افتد و در  شود این ارتقاها بصورت تدریجی از درون اتفاق نمی باشد. در بسیاری از موارد مشاهده می

روند که مشکلات زیادی در روابط سازمانی ایجاد کرده  ای بالا می بصورت چندپله برخی موارد افراد
 های زیادی را در پی دارد. بازی و سیاسی

مدیران بایستی بشکل کاملاً شفاف از شیوه شناسایی جانشینان بالقوه با مجموعه خود سخن گویند و 
نباید در فضای ابهام شک و شبه انجام شود.  ها ها را برای آنان ترسیم کنند. این بررسی معیارها و سنجه

 در واقع شفافیت در فرایند شناخت جانشینان بالقوه از اهمیت بسیار بالایی برخوردار است.

برای آنکه جانشینان شناسایی شده به آنچه واقعا در آن مدیران به آن نیاز دارند نزدیک باشند و از 
آن جایگاه برخوردار باشند لازم است تا بازطراحی شرح های مورد نظر برای قرار گرفتن در  شایستگی

ها  ها صورت گرفته و معیارها و شاخص شغل و شرایط احراز شغل مبتنی بر مدل شایستگی در شرکت
 تر بدرستی شناسایی و استخراج شوند. برای احراز هر شغل و جایگاه بویژه در مشاغل حساس

بندی مشاغل در صنعت است. روری، تدوین طرح طبقهپ یکی دیگر از اقدامات مهم در حوزه جانشین
بایستی رتبه بندی مشاغل در کل صنعت بیمه انجام شده و یکپارچگی و انطباق لازم بین مشاغل 

 رعایت شود.

 
رسد در نظر گرفتن جایگاه قائم مقامی برای مدیران ارشد یکی از اقدامات بسیار خوب و  به نظر می

 ی باشد.پرور اثربخش در حوزه جانشین



 

 
159 

159 

«
ده

اه
مش

ی 
ها

تار
 رف

ین
تبی

و 
ی 

سای
شنا

ن؛ 
ارا

مک
 ه

 و
یار

 ط
ین

اه
ش

 
ین

نش
جا

گ 
رهن

ر ف
ذی

پ
 

ان
ایر

ه 
یم

ت ب
صنع

در 
ی 

ور
پر

» 

     

ضمون 
م

فراگیر
ضامین  

م
سازمان
  

دهنده
ضامین پایه 

م
 

 شوندگان عبارات بیانی منتخب مصاحبه

ی مشاهده
رفتارها

  
ن

گ جانشی
پذیر فرهن

 
پرور

 

ی مشاهده 
رفتارها

 
ی

پذیر محتوای
 

ش
ت دان

ش و مدیری
ی مبتنی بر آموز

توانمندساز
 

ش
مبتنی آموز

 

ریزی آموزشی دقیقی بصورت مستمر و در حوزه توانمندسازی کارکنان بایستی برنامه
 به آن اشاره گردد.بلندمدت انجام شده باشد و بر مبنای نیازهای آموزشی 

های آموزشی بایستی مورد ارزیابی قرار گیرند و نقاط ضعف و قوت آنان استخراج  برنامه
های آموزشی در سطح سازمان گردد. در این راستا لازم است مکانیزم ارزیابی اثربخش برنامه

 سازی گردد. پیاده

قع استفاده از آموزش پروری در وا های آموزشی مناسب برای فرایند جانشین یکی از شیوه
 شاگردی است. -استاد

اعتقاد من براین است که استفاده از نظریه یادگیری اجتماعی برای آموزش بسیار راهگشا 
 توانند به امر یادگیری بپردازند. است. افراد در یک محیط جمعی به مراتب می

توان با گردش مشاغل  ام براین باورم که می ای داشته بر مبنای تجربیاتی که در سه شرکت بیمه
به امر آموزش بسیار کمک کرد. افراد هنگامی که در مشاغل تخصصی مختلفی در سطح 

 های واقعی مورد نیاز را بخوبی بدست آورند. توانند آموزش گیرند می شرکت قرار می

های آموزشی نوین  پروری مناسب از روش کنم که برای داشتن یک فرایند جانشین توصیه می
ای شاید  اننده برای کارکنان بهره برده شود. در بسیاری از موارد دوره آموزش دورهو انگیز

 جوابگو نباشد و افراد دیگر تمایلی به دریافت این شیوه آموزش نداشته باشند.

ش
ت دان

مبتنی بر مدیری
 

های آموزشی نمود. در  دقت کنید صرفا نباید برای آموزش تاکید بر آموزش مستقیم با شیوه 
گردد.  بسیاری از مواقع آموزش با استفاده از مدیریت دانش آشکار و پنهان سازمانی محقق می
تواند  در این رابطه به نظر من مستندسازی تجربیات کارکنان سازمان در مشاغل مختلف می

 شا باشد. این تجربیات در اختیار سایر افراد بایستی قرار گیرد.بسیار راهگ
کنم امروزه مدیران دیگر به این باور نرسیده باشند که استقرار فرایندهای مدیریت  فکر نمی

های  ها و توانایی دانش و انتقال دانش در بین کارکنان سازمان چه تاثیر زیادی بر ارتقای مهارت
 این بایستی به این مهم توجه ویژه گردد.آنان خواهد گذاشت. بنابر

پروری بکار گرفته  به باور من زمانی مدیریت دانش در سازمان بخوبی در راستای جانشین
ها برای انتقال و اشتراک دانش بین کارکنان در نظر گرفته شود. زمانی خواهد شد که انگیزاننده

وجود نداشته باشد نبایستی انتظار داشت که انگیزه لازم برای اینکار در بین کارکنان و مدیران 
 که افراد در این حوزه دست به اقدام خاصی بزنند.
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پروری موفق در سازمان در واقع  جانشینترین شرایط لازم برای داشتن برنامه  یکی از اصلی 

های کارکنان است. در این راستا پیشنهاد  استفاده از یک الگوی مناسب ارزیابی شایستگی

ای پرداخته  های بیمه محور در سطح شرکتسازی الگوی ارزیابی شایستگیکنم به بومی می

 شود.

نظر گرفته شود. در این بین در فرایند ارزیابی عملکرد اثربخش بایستی معیارهای مهمی در 

داشتن رویه عادلانه و منطقی و ایجاد شفافیت در فرایند ارزیابی عملکرد  اثربخشی این فرایند 

 را در سطح بسیار بالایی افزایش خواهد داد.

هایی که برای ارزیابی عملکرد کارکنان به منظور شناسایی جانشینان بالقوه  یکی از بهترین مدل

باشد. به نظر  ای از آنان می درجه 360سازمان بکار گرفت در واقع ارزیابیتوان در سطح  می

 رسد در بسیاری از مواقع این سبک ارزیابی از جامعیت و مانعیت لازم برخوردار باشد.  می

پروری در سطح شرکت طراحی های دقیق برای ارزیابی برنامه جانشینمدیران بایستی شاخص

 ها چندان اثربخش نیستند. کنیم که این شاخص موارد مشاهده میو بکار گیرند. در بسیاری از 

ای با آن مواجه هستیم آن است که در بسیاری از  های بیمه یکی از معضلاتی که ما در شرکت

ای  های ارزیابی صرفاً تاکید بر نتیجه دارند اما به فرایند اجرا هیچ توجه موارد شاخص

گرا پرهیز نموده و بر شاخصهای نتیجهکتفا به شاخصشود. بایستی هوشیار باشیم که از ا نمی

 های فرایندگرا نیز تاکید نمایم.

تواند بسیار در اجرای موفقیت  حسابرسی عملکرد نیز یکی دیگر از مواردی است که می

 پروری در سازمان کمک نماید. های جانشین برنامه

های یند تا معیارها و سنجهای بایستی تلاش نما های بیمه مدیران طرح و برنامه در شرکت

المللی تعیین نموده و آنان را پروری را براساس استاندارهای بین های جانشین موفقیت در برنامه

 در سطح شرکت بکار گیرند.

پروری در واقع ایجاد همسویی و  های جانشین ترین معیارهای موفقیت در برنامه یکی از اصلی

د با اهداف راهبردی شرکت است. اگر همسویی بین این انطباق بین فرایندهای ارزیابی عملکر

دو وجود نداشته باشد در نهایت در بهترین حالت به کارایی خواهیم رسید اما اقدامات ما 

 اثربخش نبوده و در راستای اهداف شرکت نیست.

 ()مأخذ: محاسبات پژوهش
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گیری از یک  دهد که مدل اندازه ( نشان می4نتایج تحلیل مضمون در جدول )

دهنده  پرور، دو مضمون سازمان پذیر فرهنگ جانشین مضمون فراگیر رفتارهای مشاهده

مضمون پایه تشکیل یافته است.   11پذیر محتوایی و ساختاری( و  )رفتارهای مشاهده

های  شده در بخش کیفی، به تجزیه و تحلیل دادهدر ادامه به منظور اعتباریابی مدل ارائه 

در  تاییدیکمی احصا شده از مرحله دوم پژوهش مبتنی بر آزمون تحلیل عاملی 

 شود. پرداخته شده است که در بخش بعدی به نتایج آن اشاره می Amos 21افزار  نرم

های بخش کمی . یافته2-3  

گیری احصا شده از  در این پژوهش به منظور ارزیابی و سنجش اعتبار مدل اندازه 

مرحله کیفی )تحلیل مضمون( که در بخش قبلی ارائه گردیده است، از روش تحلیل 

بهره گرفته شده است. در این راستا پس از  Amos 21افزار  در نرم تاییدیعامل 

( ارائه 4گیری که در جدول ) هشدن متغیرهای مکنون و مشهود مدل انداز مشخص

های احصا شده از  گردیده است، به اعتبارسنجی و آزمون این مدل مبتنی بر داده

گیری رفتارهای  پرسشنامه در مرحله دوم پژوهش پرداخته شد. به این منظور مدل اندازه

طراحی گردید و آزمون   Amos 21افزار  پرور در نرم پذیر فرهنگ جانشین مشاهده

های این بخش  بر روی آن اجرا گردید که در ادامه به تشریح یافته تاییدیعامل تحلیل 

 پرداخته شده است.

گیری رفتارهای  مربوط به مدل اندازه تاییدیخروجی نهایی تحلیل عاملی 

گر ضرایب  ( نشان داده شده است که بیان1پرور در شکل ) پذیر فرهنگ جانشین مشاهده

باشد. به عبارت  ای آشکار و مکنون مربوط به متغیر میعاملی بالای هریک از متغیره

پذیر فرهنگ  دهد که هریک از رفتارهای مشاهده دیگر نتایج تحلیل عاملی نشان می

اند )با توجه به بار  گیری حمایت کرده پرور در صنعت بیمه بخوبی از مدل اندازه جانشین

رای متغیر مکنون خود های خوبی ب ها( و مؤلفه هریک از مؤلفه 3/0عاملی بالای 

گیری نیز  های اندازه باشند. همچنین نتایج تحلیل عاملی مربوط به هریک از مدل می

گیری ارائه شده برای هریک از آنان )با توجه به بار  های اندازه دهد که شاخص نشان می
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خوبی از مؤلفه مربوط به خود حمایت کرده و  هها( ب هریک از شاخص 3/0عاملی بالای 

 باشند.  اقع ابزار مناسبی برای سنجش متغیر مکنون خود میدر و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 گیری رفتارهای  اندازه مدل تاییدی. تحلیل عامل 1شکل 

 پرور فرهنگ جانشین پذیر مشاهده

 محاسبات پژوهش()مأخذ: 

طور صحیح وارد  هها ب طور مناسبی مشخص گردید و داده هکه یک مدل ب هنگامی

ها به مدل فرضی را باید مورد ارزیابی قرار داد. تعدادی شاخص  گردیدند، برازش داده

برای ارزیابی این موضوع که مدل تا چه حد روابط مشاهده شده بین متغیرهای قابل 

پذیر  رفتارهای مشاهده

 پرور فرهنگ جانشین

 پروررفتارهای انگیزشی جانشین

 ارتباطات سازمانی یکپارچه و متعهدانه

 آفرین مبتنی بر مشارکترهبری تحول

 پرورمدیریت تغییر و تحول جانشین

 گرمقررات تسهیلقوانین و 

 ساختار سازمانی چابک

 هامدیریت شایستگی

 مدیریت راهبردی سرمایه انسانی

 پروریهای جانشینسازی برنامهپیاده

 توانمندسازی مبتنی بر آموزش و دانش

 پروریمدیریت عملکرد مبتنی بر جانشین
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های  ها در گروه شوند. این شاخص نماید، بکار برده می می گیری را توصیف اندازه

باشند.  ای می های مطلق و مقایسه ترین آنان شاخص گذاری شده که از مهم مختلفی نام

و ضریب  X2 ،X2/dfبه محاسبه  هایی هستند که صرفاً های مطلق شاخص شاخص

است که  X2/dfو X2 های  ترین آنان شاخص یابند. از مهم تشخیص مدل اختصاص می

باشند. دو شاخص مطلق برازش  بودن برازش مدل می هایی برای ارزیابی مناسب شاخص

های بین  باشد که میانگین اختلاف ( میRMRدیگر جذر میانگین مربعی استاندارد شده )

های مشاهده شده و مورد انتظار بین برآورد تمام پارامترهاست و جذر  همبستگی

نماید. از جمله  بودن مدل را تعدیل می ( که سادهRMSEAب )میانگین مربع خطای تقری

باشند که شاخص  ای یا تطبیقی می های مقایسه های دیگر برازش مدل شاخص شاخص

کنند. در  مطلق برازش مدل مورد نظر را با شاخص مطلق برازش مدل پایه مقایسه می

گونه ارتباطی  هیچها فرض بر این است که یک مدل کاملاً آزاد بدون  این نوع شاخص

های مطلق برازش  گویند که دارای شاخص وجود دارد که به آن مدل صفر یا پایه می

های مطلق  توان به مقایسه شاخص ها می باشد. براساس این شاخص مربوط به خود می

که هرچه اختلاف بین این  نحوی برازش مدل فرضی با مدل پایه پرداخته شود به

ترین  ار مدل فرضی ایجاد شده بالاتر خواهد بود. از معروفها بیشتر باشد اعتب شاخص

 اشاره نمود. GFIو  CFIتوان به شاخص  ای می های مقایسه شاخص

ای بر اساس  های مطلق و مقایسه میزان قابل قبول برای هریک از شاخص

های کلی برازش  ( آورده شده است. شاخص4در جدول ) (1993) محاسبات هیر

های آن  گیری و مؤلفه ییدی( مربوط به مدل اندازها)تحلیل عاملی ت گیری الگوی اندازه

گیری از برازش  ( ارائه شده است که بیانگر آن است که الگوهای اندازه5نیز در جدول )

ها به  کنند که مؤلفه می تاییدها این مورد را  خوبی برخوردار بوده و به عبارتی شاخص

 کنند.  خوبی از الگوها حمایت می
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 گیری رفتارهای  های کلی برازش الگوهای اندازه . شاخص5ول جد

  پرور پذیر فرهنگ جانشین مشاهده

 X2/ dF P RMSEA CFI DF CMIN RMR GFI سازه / شاخص
میزان قابل 

 قبول
3<  05/0<  07/0<  8/0>  --- --- 05/0<  8/0>  

مدل رفتارهای 
پذیرمشاهده  

513/2  000/0  053/0  946/0  44 564/110  021/0  964/0  

 ()مأخذ: محاسبات پژوهش

دهد با توجه به اینکه سطح معناداری در رابطه  ( نشان می6همچنین نتایج جدول )

باشد، لذا  می 96/1بوده و مقدار بحرانی بیشتر از  05/0با تمامی مسیرهای مدل کمتر از 

های موجود  دار بوده و همبستگی رابطه بارهای عاملی در رابطه با تمامی مسیرها معنی

 گردد.  در مدل تائید می

 های بحرانی و سطح معناداری  . ضرایب، نسبت6جدول 

  پرور پذیر فرهنگ جانشین مدل رفتارهای مشاهده

خطای 
 استاندارد

مقدار 
 بحرانی

 سطح

 معناداری
 ضریب

 استاندارد
 مسیرها

--- --- --- 407/0  پروررفتارهای انگیزشی جانشین ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ  

151/0  967/6  000/0  444/0  
ارتباطات سازمانی یکپارچه و  --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین

 متعهدانه

177/0  676/7  000/0  540/0  آفرین مبتنی بر مشارکترهبری تحول ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ  

187/0  996/7  000/0  595/0  پرورمدیریت تغییر و تحول جانشین ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ  

177/0  410/7  000/0  500/0  گرقوانین و مقررات تسهیل ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ  

187/0  586/7  000/0  526/0  ساختار سازمانی چابک ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ  

193/0  946/7  000/0  585/0  هامدیریت شایستگی ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ  

191/0  912/7  000/0  579/0  مدیریت راهبردی سرمایه انسانی ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ  

222/0  259/8  000/0  649/0  
های جانشینسازی برنامهپیاده ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ 

 پروری

184/0  542/7  000/0  519/0  
توانمندسازی مبتنی بر آموزش و  ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ 

 دانش

211/0  911/7  000/0  579/0  
مدیریت عملکرد مبتنی بر جانشین ---> پرور نیجانشرفتارهای فرهنگ 

 پروری

 ()مأخذ: محاسبات پژوهش
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پذیر دهد که در بین رفتارهای مشاهدهاز سوی دیگر نتایج تحلیل عاملی نشان می 

پروری با های جانشینسازی برنامهپرور در صنعت بیمه، پیادهفرهنگ سازمانی جانشین

و مدیریت  595/0پرور با بار عاملی ، مدیریت تغییر و تحول جانشین649/0بار عاملی 

گیری  بیشتر از سایر الگوهای رفتاری از مدل اندازه 585/0ها با بار عاملی شایستگی

 اند.پرور حمایت کردههای فرهنگ سازمانی جانشین ارزش

گیری و پیشنهادها بحث، نتیجه. 4  
پذیر فرهنگ سازمانی برای با هدف شناسایی و تبیین رفتارهای مشاهدهاین پژوهش 

ای آمیخته پروری در صنعت بیمه ایران در طی مطالعههای جانشینپشتیبانی از برنامه

انجام شده است. نتایج بخش کیفی پژوهش با رویکرد تحلیل مضمون منتج به شناسایی 

در صنعت بیمه ایران گردید که از دو  پروریالگوهای رفتاری فرهنگ پشتیبان جانشین

پذیر محتوایی و ساختاری تشکیل یافته است )مضامین بخش اصلی رفتارهای مشاهده

زیر رفتار را شامل شدند  11( که این دو مؤلفه اصلی نیز (4)دهنده جدول  سازمان

(. در عین حال در بخش کمی تلاش شد با توزیع پرسشنامه و (4))مضامین پایه جدول 

گیری به اعتبارسنجی و آزمون مدل اندازه تاییدیستفاده از روش تحلیل عامل ا

پرور پرداخته شود. نتایج این بخش پذیر فرهنگ سازمانی جانشینرفتارهای مشاهده

رفتار  11حاکی از آن است که باتوجه به بارهای عاملی احصا شده در این آزمون، هر 

گیری حمایت  پشتیبانی نموده و از مدل اندازه پذیر بخوبی از متغیر مکنون خودمشاهده

گیری مربوط به هریک از الگوهای رفتاری  های اندازه نمایند. همچنین شاخصمی

 فرهنگ نیز بخوبی از مؤلفه خود حمایت و پشتیبانی نمودند.

پذیر اصلی فرهنگ برای ها نشان داد که یکی از رفتارهای مشاهدهطورکلی یافته به

باشند  پروری در صنعت بیمه، رفتارهای محتوایی میهای جانشینرنامهپشتیبانی از ب

پروری، ( که شامل؛ رفتارهای انگیزشی جانشین(4)دهنده جدول  )مضامین سازمان

آفرین مبتنی بر مشارکت، مدیریت ارتباطات سازمانی یکپارچه و متعهدانه، رهبری تحول

کلی الگوهای  طور ه(. ب(4)یه جدول گردند )مضامین پا پرور میتغییر و تحول جانشین
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های سایر پذیر احصاشده با برخی از عوامل ارائه شده در یافتهرفتاری مشاهده

ارتقای سطح انگیزشی کارکنان و  (2019) پژوهشگران مطابقت دارد. در این راستا بلیچ

ر پروری دهمچنین برقراری ارتباطات اثربخش بین آنان را در موفقیت فرایند جانشین

، بر نقش حیاتی مدیران و رهبران سازمان در (2017) داند. هولمزثر میوسازمان م

نیز مدیریت صحیح  (2010) دارد. شاین تاکیدپروری های جانشین موفقیت در برنامه

پروری در سازمان  های جانشینسازی برنامهتغییرات سازمانی را در موفقیت در پیاده

ها به نقش الگوهای رفتاری یاد دانسته است. با این حال اگرچه در این پژوهش موثر

پروری پرداخته شده است، اما الگوهای رفتاری های جانشین سازی برنامهشده بر پیاده

پروری طراحی نگردیده است که به این خلأ در های جانشین پذیر ویژه برنامهمشاهده

 پژوهش حاضر پاسخ داده شد.

توان بیان نمود به منظور موفقیت در های این پژوهش میمندی از یافتهرهبا به

های لازم برای پروری در صنعت بیمه بایستی انگیزاننده های جانشینسازی برنامهپیاده

ایجاد انگیزه لازم در مجموعه مدیران و کارکنان صنعت بیمه در راستای اجرای 

ایشان درک نمایند که بسیاری از منافع فردی و  پروری ایجاد گردد تاهای جانشین برنامه

هاست )مضمون پایه رفتارهای انگیزشی سازی این برنامهشغلی آنان در گرو پیاده

پرور(. همچنین بایستی ارتباطات قوی و یکپارچه و متعهدانه در تمامی سطوح جانشین

تبوع خود داشته نحوی که تمامی کارکنان نوعی تعهد به سازمان م هسازمان شکل گیرد، ب

و در عین حال به مدیران و همکاران خود نیز متعهد باشند )مضمون پایه ارتباطات 

سازی فرایندهای سازمانی در عین حال نقش رهبران در پیادهسازمانی یکپارچه و متعهدانه(. 

های رهبری مناسب برای بر کسی پوشیده نیست. در این راستا مدیران بایستی از سبک

نگری، مدیریت  پروری بهره گیرند که لازمه آن راهبردی های جانشینی برنامهساز پیاده

آفرین مبتنی بر گرایی مدیران در سازمان است )مضمون پایه رهبری تحولمشارکتی، و تحول

مشارکت(. در عین حال فرهنگ یادگیری مستمر و ایجاد تحول در سازمان مبتنی بر نوآوری، 
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تفکرات مدیران و کارکنان سازمان قرار گیرد بایستی در سرلوحه پردازی و خلاقیت نیز ایده

 پرور(.)مضمون پایه مدیریت تغییر و تحول جانشین

های این پژوهش نشان داد که رفتارهای ساختارگرایانه نیز یکی همچنین سایر یافته

ر پروری دهای جانشینپذیر فرهنگ برای پشتیبانی از برنامه دیگر از رفتارهای مشاهده

( که شامل؛ قوانین و مقررات (4)دهنده جدول  صنعت بیمه است )مضامین سازمان

ها، مدیریت راهبردی سرمایه گر، ساختار سازمانی چابک، مدیریت شایستگیتسهیل

پروری، توانمندسازی مبتنی بر آموزش و مدیریت های جانشینسازی برنامهانسانی، پیاده

(. (4)گردند )مضامین پایه جدول  پروری میانشیندانش، و مدیریت عملکرد مبتنی بر ج

های کلی رفتارهای ساختاری احصا شده با برخی از عوامل ارائه شده در یافته طور هب

داشتن قوانین و  (2019) سایر پژوهشگران مطابقت دارد. در این راستا فرا و همکاران

-های جانشینموفق برنامهسازی گر و ساختار سازمانی چابک را در پیادهمقررات تسهیل

ها در ، بر نقش مدیریت شایستگی(2016) دانند. شاتیلو و آموکوگوثر میوپروری م

-گزینی، شایسته دارند. به اعتقاد آنان شایسته تاکیدپروری های جانشین موفقیت در برنامه

های آتی سازمان است. مهرتک و گماری کلید موفقیت در برنامه هپروری و شایست

های انسانی و توانمندسازی آنان مبتنی نیز مدیریت راهبردی سرمایه (1396) انهمکار

ثر وپروری مهای جانشینسازی موفق برنامههای صحیح آموزشی را در پیاده شبر رو

پروری در سازمان ریزی برای جانشیننیز برنامه (1395) وردی و همکاراناند. گلدانسته

پروری را از عوامل کلیدی دستیابی به جانشینو همچنین ارزیابی صحیح فرایند 

 اند.موفقیت برشمرده

توان بیان نمود به منظور موفقیت در های این بخش نیز میبنابراین مبتنی بر یافته

پروری در صنعت بیمه بایستی اقدامات ساختاری نیز  های جانشینسازی برنامه پیاده

های جدید و یا اصلاح قوانین  تورالعملتوان به تدوین دسانجام گیرد. از جمله آن می

پروری در سازمان اشاره نمود های جانشینموجود برای تسهیل در اجرای برنامه

گردد که گر(. در بسیاری از موارد مشاهده می)مضمون پایه قوانین و مقررات تسهیل
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ی در پروری گردیده و خلا قانونهای جانشینسازی برنامهقوانین فعلی مانع از پیاده

سازی هر فرایندی  گردد. همچنین لازم است به منظور پیادهبرخی موارد نیز مشاهده می

در سازمان، ساختار سازمانی همسو نیز وجود داشته باشد. در این راستا ضروری است 

سازی ساختار سازمان مدنظر مدیران قرار گیرد )مضمون پایه ساختار سازمانی که چابک

ها و شناسایی، توسعه و پرورش، و ریت مبتنی بر شایستگیچابک(. در عین حال مدی

ترین عوامل موفقیت در بکارگیری افراد شایسته در مشاغل کلیدی سازمان از اصلی

 تامینپروری است، چراکه نیاز سازمان به استعدادها برای آینده های جانشینبرنامه

اقدام در حوزه  ها(. همچنین هرگونهخواهد شد )مضمون پایه مدیریت شایستگی

رو ضروری های انسانی بایستی همسو با راهبردهای کلی سازمان باشد. از اینسرمایه

های های انسانی به منظور هماهنگ سازگار برنامهاست که مدیریت راهبردی سرمایه

پروری در راستای تحقق راهبردهای سرمایه انسانی و همچنین راهبردهای کلی جانشین

 )مضمون پایه مدیریت راهبردی سرمایه انسانی(.سازمان دیده شود 

سازی پروری و تلاش در راستای پیادههای جانشیناز طرفی دیگر، تدوین برنامه

های سازی برنامهترین اقدامات در این حوزه است )مضمون پایه پیادهآن نیز از اصلی

رنده فرایندهای هایی مانند مدیریت استعداد که در برگیشک مقولهپروری(. بیجانشین

لازم از شناسایی مستعدترین افراد در سازمان تا توسعه و پرورش آنان و در نهایت 

خواهد بود.  موثرگردد، در این حوزه بسیار  بکارگیری اثربخش استعدادها در سازمان می

باشد. در محوری در نحوه ارتقا و انتصاب جانشینان بالقوه بسیار مهم میهمچنین برنامه

ستا لازم است برای هریک از افراد کاراهه شغلی منحصر به فردی ترسیم گردد تا این را

های شغلی مدنظر دست یابند. در این های لازم به موقعیتافراد بتوانند با کسب مهارت

توان با بازطراحی شرح شغل و شرایط احراز شغل مبتنی بر مدل شایستگی در رابطه می

-ویژه در مشاغل حساس هی احراز هر شغل و جایگاه بها براسازمان، معیارها و شاخص

درستی شناسایی و استخراج شوند و افراد مبتنی بر آن معیارها انتخاب شوند. در  هتر ب

توان از طریق توانمندسازی مبتنی بر آموزش و مدیریت دانش نیز به عین حال می



 

 
169 

169 

«
ده

اه
مش

ی 
ها

تار
 رف

ین
تبی

و 
ی 

سای
شنا

ن؛ 
ارا

مک
 ه

 و
یار

 ط
ین

اه
ش

 
ین

نش
جا

گ 
رهن

ر ف
ذی

پ
 

ان
ایر

ه 
یم

ت ب
صنع

در 
ی 

ور
پر

» 

     

ی دست یافت. سازی آنان به منظور تصدی مشاغل کلیدتوسعه کارکنان برای آماده

)مضمون پایه توانمندسازی مبتنی بر آموزش و مدیریت دانش(. در نهایت نیز بایستی با 

های کارکنان، به سنجش عملکردی آنان استفاده از یک الگوی مناسب ارزیابی شایستگی

پرداخته شود. در این خصوص ضروری است رویه عادلانه و منطقی همراه با شفافیت 

در نظر گرفته شود. )مضمون پایه مدیریت عملکرد مبتنی بر جانشیندر فرایند ارزیابی 

 پروری(.

در نهایت اگرچه در این پژوهش تلاش شد تا با اقتباس از نظرات خبرگان، به 

پروری در صنعت های جانشینشناسایی و تبیین الگوهای رفتاری فرهنگ پشتیبان برنامه

های فرهنگ مبتنی بر  رسد که سایر مؤلفه میبیمه ایران پرداخته شود، با این حال به نظر 

پروری های جانشینهای بنیادین نیز بر اجرای برنامهفرضمدل ادگار شاین از قبیل پیش

اند. در این راستا به  باشند که در قلمرو موضوعی و زمانی این پژوهش قرار نگرفته  موثر

اسایی و تبیین گردد که در مطالعات آتی، به شن پژوهشگران آتی پیشنهاد می

پروری بپردازند تا الگوی های جانشینهای بنیادین فرهنگ پشتیبان برنامه فرض پیش

 پرور در صنعت بیمه تکمیل گردد.جامع فرهنگ سازمانی جانشین
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