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Aim: to explore and explain the observable behaviors of the culture supporting 
succession programs in the insurance industry of Iran. 
Methodology: The current research is based on a methodology combined with a 
descriptive-exploratory approach. The statistical population for the qualitative stage 
included academic and insurance industry experts, and for the quantitative stage, all 
the employees of central branches of insurance companies. The statistical sample in 
the qualitative section reached the saturation point with a targeted approach of 13 
people, and in the quantitative section, 284 people were selected by stratified 
random method. The data collection tool in the first stage included a semi-
structured interview with experts, and in the second stage, a 33-question 
questionnaire was created by the researcher, whose validity was confirmed by the 
form and content method, and the reliability of the questionnaire was confirmed by 
the Cronbach's alpha method (0.893). Qualitative data analysis was done using 
thematic analysis method and quantitative data was done using confirmatory factor 
analysis method in Amos 21 software. 
Findings: The behavioral patterns of surrogate culture include observable content 
and structural behaviors. Also, among the observable behaviors of culture, the 
implementation of succession programs (with a factor load of 0.649), the 
management of succession change and transformation (with a factor load of 0.595) 
and the management of competencies (with a factor load of 0.585) have the most 
support from the measurement model. . 
Conclusion: Based on the findings of the research, one of the main observable 
behaviors of the culture to support succession programs in the insurance industry is 
content behaviors that include; Successive motivational behaviors, integrated and 
committed organizational communication, transformational leadership based on 
participation, change management and transformation become successors. Also, 
other findings of this research showed that structuralist behavior is another 
observable behavior of culture to support succession planning in the insurance 
industry, which includes facilitating rules and regulations, agile organizational 
structure, competency management, strategic human capital management, 
succession planning implementation, empowerment. It is based on education and 
knowledge management, and performance management is based on succession. 
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 مهیدر صنعت ب یپرورنیجانش یهابرنامه بانیفرهنگ پشت ریپذمشاهده یرفتارها نییهدف: اکتشاف و تب

  رانیا

صورت گرفته  یاکتشاف ـیفیتوص کردیبا رو ختهیآم یشناسبر روش ی: پژوهش حاضر مبتنیشناسروش

 هیکل ،یمرحله کم یو برا مه،یو صنعت ب یشامل خبرگان دانشگاه ،یفیمرحله ک یبرا یاست. جامعه آمار

 یقضاوت فمندهد کردیبا رو یفیدر بخش ک یاست. نمونه آمار بوده مهیب یهاشرکت یکارکنان شعب مرکز

نفر انتخاب  284به تعداد  یتصادف یابه روش طبقه یو در بخش کم دینفر به حد اشباع رس 13به تعداد 

با خبرگان و در مرحله  افتهیساختارمهیها در مرحله اول شامل مصاحبه نداده یآوراست. ابزار جمع دهیگرد

پرسشنامه  ییایو پا ییو محتوا یصور وشآن به ر ییخته بوده که روامحقق سا یسوال 33دوم پرسشنامه 

با استفاده از روش  یفیک یهاداده لیو تحل هیاست. تجز دهیگرد دیی( تأ893/0کرونباخ ) یبه روش آلفا

  .انجام شده است Amos 21 در نرم افزار یدییعامل تأ لیبه روش تحل یکم یهامضمون و داده لیتحل

. باشندیم یو ساختار ییمحتوا ریپذمشاهده یشامل رفتارها پرورنیفرهنگ جانش یرفتار یالگوها: هاافتهی

 ی)با بار عامل یپرورنیجانش یهابرنامه یادهسازیفرهنگ، پ ریپذمشاهده یرفتارها نیدر ب نیهمچن

 ی)با بار عامل هایستگیشا تیری( و مد595/0 ی)با بار عامل پرورنیو تحول جانش رییتغ تیری(، مد649/0

 .اندداشته یریگرا از مدل اندازه تیحما نیشتری( ب585/0

از  یبانیپشت یفرهنگ برا یاصل ریپذمشاهده یاز رفتارها یکیپژوهش،  یهاافتهی: براساس یریگجهینت

 یزشیانگ یکه شامل؛ رفتارها باشدیم ییمحتوا یرفتارها مه،یدر صنعت ب یپرورنیجانش یهابرنامه

 تیریمشارکت، مد رب یمبتن نیآفرتحول یو متعهدانه، رهبر کپارچهی یارتباطات سازمان ،یپرورنیجانش

 یپژوهش نشان داد که رفتارها نیا یهاافتهی ریسا نی. همچنشودیم پرورنیو تحول جانش رییتغ

 یپرورنیجانش یهااز برنامه یبانیپشت یفرهنگ برا ریپذمشاهده یاز رفتارها گرید یکی زین انهیساختارگرا

 ها،یستگیشا تیریچابک، مد یسازمان ارساخت گر،لیو مقررات تسه نیاست که شامل قوان مهیدر صنعت ب

بر آموزش و  یمبتن یتوانمندساز ،یپرورنیجانش یهابرنامه یسازادهیپ ،یانسان هیسرما یراهبرد تیریمد
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 مقدمه

محور و تغییر جمعیتی نیروی کار، تقاضای روز افزون برای جذب کارکنان ماهر از یک سو و تلاش کارکنان امروزه با توسعه اقتصاد دانش

هایی که به کارکنان با مهارت بالا نیاز دارند رقابت شدیدی برای سازمان برای کسب مشاغل با ارزش از سوی دیگر باعث گردیده است که صحنه

. در عین حال، با افزایش سن مدیران (2019، 1)بلیچشکل گیرد و نبرد برای جذب استعدادها به دغدغه اصلی مدیران منابع انسانی تبدیل شود 

گذشته با چالش کمبود نیروی انسانی با دانش و زبده برای مشاغل کلیدی ها بیش از شدن آنان به مرحله بازنشستگی، سازمانامروز و نزدیک

در چنین شرایطی، یکی از ابزارهای جذب، توسعه و نگهداشت نیروی انسانی با استعداد  (.1396بیگی و همکاران، )مهدیگردند رو میخود روبه

؛ خدایاری، 2017، 3؛ هولمز2019و همکاران،  2)پورفیریوپروری است و تامین نیروهای ماهر برای مشاغل کلیدی سازمان، ایجاد نظام جانشین

1396). 

باشد؛ زیرا سازی میپروری برای اطمینان از تداوم رهبری موفق در حال تدوین و یا پیادههای جانشینها، طرحرو در بسیاری از سازماناز این

ن از تداوم رهبرانی با توانایی انتقال دانش و تسهیم آن در سازمان را فراهم پروری، اطمیناهای جانشیناعتقاد محوری بر آن است که برنامه

 .(2015و همکاران،  4؛ چلبیکوا1396)منصوری، نماید کند و احتمال کاستی دانش در اثر بازنشستگی، ارتقا و خروج نیروها را جبران میمی

-اند تا در راستای طراحی و پیادهانسانی در سالیان اخیر تلاش نمودهنظران و مدیران حوزه منابع بر مبنای این ضرورت درک شده، صاحب

-پروری در سطوح مختلف سازمان گام بردارند. در این راستا نگاهی به رویکردهای موجود به فرایند جانشینهای جانشینسازی نظام و برنامه

پروری در سازمان وجود دارد. در رویکرد سنتی، که به جانشین دهد که دو نوع رویکرد سنتی و مدرنهای گذشته نشان میپروری در طول سال

گردد پروری به عنوان ابزاری برای خروج از بحران کمبود نیروی انسانی تلقی میباشد، جانشینهنوز مورد تاکید برخی از مدیران در سازمان می

. در این رویکرد تمرکز بر شناسایی و انتخاب شخصی (2019کاران، و هم 5)فراهگیرند و آن را صرفاً برای مدیران رده بالای سازمانی بکار می

گیرد گونه فرایند توسعه و توانمندسازی برای رساندن فرد به سطح مهارتی بالاتر صورت نمیباشد و هیچخاص برای یک شغل کلیدی می

به انتخاب در سطوح مدیریتی، بلکه انتخاب در  پروری، نه تنها. این در حالی است که در رویکرد مدرن جانشین(1396)فقیهی و ذاکری، 

 .(2016، 6)شاتیلو و آموکوگوشود سازی، توسعه و توانمندسازی و نگهداشت رهبران مستعد آینده اقدام میتمامی سطوح سازمان، آماده

پروری و تاکید فراوان مدیران نرغم طراحی دقیق نظام جانشیدهد که علیها نشان میدر عین حال بسیاری از مشاهدات میدانی در سازمان

ها در مرحله اجرا با ریزی شده، با این حال در ورطه عمل دستاورد چندانی عاید سازمان نگردیده است و این برنامههای طرحبه تبعیت از برنامه

 .(2005و همکاران،  9؛ گروی2011، 8ول؛ راث2019و همکاران،  7)یومانزاند رو بودههایی روبهچالش

پروری در سازمان برآمدند و صنعت بیمه ایران را به عنوان یک مورد مطالعه ارزیابی های جانشیناین راستا پژوهشگران در پی واکاوی دلایل شکست برنامه در

های حوزه منابع رای رهایی از چالشپروری بسازی نظام جانشینها در این صنعت در سالیان گذشته به ارائه و پیادهها نشان داد که بسیاری از شرکتنمودند. بررسی

ها در مرحله اجرا اند. اما در نهایت نتیجه اثربخشی حاصل نگردیده است و عمدتاً این برنامههایی را در این زمینه اجرا نمودهنحوی برنامهاند و هریک بهانسانی برآمده

ها، و همچنین ها، باورها و ارزشفرضمیدانی و جستجوگرانه پژوهشگران نشان داد که فقدان پیشهای یافته (.1397)طیار و همکاران، اند درستی پشتیبانی نشدهبه
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پروری های جانشینای از برنامهپروری باعث گردیده است که در نهایت نتیجههای جانشینای برای پشتیبانی از برنامههای بیمهرفتارهای قابل مشاهده در شرکت

 حاصل نگردد.

)طیار و همکاران، پروری در صنعت بیمه سازی نظام جانشیناین دستاورد میدانی پژوهشگران در مورد ارتباط فرهنگ سازمانی و پیاده

براین ( 2016)قابلیت پشتیبانی نظری دارد. در این رابطه شاتیلو و آموکوگوشده در سالیان اخیر های انجاموسیله برخی از پژوهش، به(1397

پروری، این سازمان را از مزایای فراوان آن محروم خواهد سازی یک نظام جامع جانشینباورند که مساعد نبودن فرهنگ سازمانی برای پیاده

کند. دهقانی نی، نقشی کلیدی در موفقیت فرایندهای سازمانی بازی میکرد. زیرا که فرهنگ یک سازمان به عنوان بستر ایجاد تغییرات سازما

تواند توانایی دهنده رفتار اعضای سازمان در سطوح مختلف بوده و مینیز معتقدند فرهنگ سازمانی شکل (1395)آبادی و خوروش حسین

دهد. به عبارتی، هرسازمان متناسب با فرهنگ و  گیری تحت تاثیر قرارنحو چشمگیری راهبردی را بهسازمان در ایجاد تغییر و جهت

-ها و مدلکنند استقرار برنامهنیز بیان می( 2010) 1همکارانکند. ختری و های افراد با استعداد قابل جانشین را تعیین میساختارخود، ویژگی

لی بستگی دارد. همچنین گروی و همکاران های مدیران عاها و نگرشپروری به فرهنگ ملی، فرهنگ سازمانی و ارزشهای مختلف جانشین

یابد. زیرا ممکن است جانشینان هنجارهایی را که نیز اشاره دارند که تاثیر فرهنگ سازمانی هنگام تعیین جانشینان اهمیت حیاتی می (2005)

 شان انتخاب شوند، بپذیرند یا نپذیرند.قرار است برای قبول مسؤولیت

یمه کشور و تفکیک بازار بیمه به دو بخش خصوصی و دولتی، با در نظر گرفتن ورود چندین شرکت بیمه با توجه به وضعیت فعلی صنعت ب

ای جدید، با عنایت به وجود فضای های بیمهقانون اساسی و تاسیس شرکت 44دولتی قدیمی و با سابقه به بخش خصوصی پس از اجرای اصل

مندی از سرمایه انسانی و حفظ و نگهداشت آن ا بیش از هر زمان دیگری با مقوله بهرههرقابتی بسیار قابل توجه در بخش خصوصی، این شرکت

دهد که بین های رقیب، روبرو هستند. نتایج یک پژوهش نشان میخود و پیوستن به شرکت و حداقل نمودن ترک خدمت کارکنان خبره

. همچنین توانمندی فرهنگی همبستگی مثبت (1391سیمار اصل، ) وضعیت موجود و مطلوب نظام توسعه مدیران در صنعت بیمه وجود دارد 

های بیمه، تربیت، آموزش و . یکی از مسائل مهم در شرکت(1393)آرزمجو و همکاران، و معناداری با عملکرد رقابتی در صنعت بیمه دارد 

ور و برنامه تحول صنعت بیمه در راستای تحقق کش 1404انداز تامین مدیرانی متخصص و آشنا با صنعت بیمه جهانی است. با نگاهی به چشم

ای، اصلاح در فرایندهای جذب منابع انسانی و برخورداری از منابع ساله کشور و تحقق صنعت بیمه تجاری، رقابتی و حرفهانداز بیستچشم

های ارتقاء ترین روشاشند از جمله مهمهای اطلاعاتی مسلط بای بوده و به دانش فنی و فناوریانسانی شایسته که برخوردار از اخلاق حرفه

. همچنین با توجه به وضعیت فعلی منابع (1387)برنامه تحول در صنعت بیمه، های صنعت بیمه است کیفی منابع انسانی و رویارویی با چالش

در مورد بستر فرهنگی نظام  های مدیریتی، انجام پژوهشانسانی در صنعت بیمه و کمبود منابع انسانی با کیفیت برای جایگزینی در رده

پروری در کشورمان، در صنایع و های مختلفی در خصوص جانشینپروری در صنعت بیمه حائز اهمیت و حیاتی است. هرچند پژوهشجانشین

ائه های کاری مختلفی انجام شده ولیکن شرایط خاص صنعت بیمه، از جمله نقش پر رنگ منابع انسانی در همه مراحل طراحی و ارحوزه

سازی و خدمات بیمه و همچنین ترکیب منابع انسانی خاص صنعت بیمه و تحولات اخیر در ساختار صنعت بیمه کشور مانند خصوصی

تر در این صنعت صورت پذیرد. از سوی دیگر، بررسی فرهنگ سازمانی مبتنی بر کند تا پژوهش و مطالعه خاص و دقیقآزادسازی ایجاب می

بیمه ایران، برای اولین بار انجام شده است. از آنجا که در اکثر مطالعات انجام شده در این زمینه از روش پژوهش پروری در صنعت جانشین

باشد که در مرحله اول از افزاید استفاده از روش آمیخته میکمیّ استفاده شده است. نکته حائز اهمیت که بر غنای علمی پژوهش حاضر می

شود و پروری استفاده میفرهنگ سازمانی متناسب با جانشین ت نظری و مصاحبه( برای بخش قابل مشاهدهروش کیفی تحلیل مضمون )ادبیا

 .در جامعه مورد بررسی پرداخته شد در مرحله بعدی بااستفاده از روش کمیّ به بررسی و آزمون بخشی از مدل طراحی شده

های سازی اثربخش برنامهتوان بیان کرد که در راستای پیادهینی پژوهشگران میهای نظری و همچنین مشاهدات عبنابراین با اقتباس از پیشینه

ها ایجاد گردد. در این بین یکی از شدن این برنامهپروری در صنعت بیمه ایران ضروری است تا فرهنگ سازمانی پشتیبان قوی برای محققجانشین

                                                 
1. Khatri, et al 
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سطح است. وی براین باور است که فرهنگ سازمانی در سه (2010) 1شاینوی جامع ادگار های ارائه شده در حوزه فرهنگ سازمانی، الگترین مدلجامع

ها و ها، ارزشفرضهای بنیادین. پیشفرضهای فرهنگ سازمانی و باورها و پیشباشد: بخش قابل مشاهده فرهنگ سازمانی، ارزشقابل بررسی می

باشند که لازم است در سطوح مختلف ایدئولوژیکی و فکری مدیران و کارکنان سازمان ن میباورها به عنوان سطوح زیربنایی مدل کوه یخی ادگار شای

، 2)کامرون و کوئینباشند که خروجی قابل درکی دارند های بنیادین مدل شاین میپذیر این باورها و ارزششکل گیرد. اما رفتارها بخش مشاهده

2011). 

از آنجا که جامعه آماری این پژوهش کارکنان شاغل در کل صنعت می باشند، شناسایی عوامل فرهنگی حاکم بر کل صنعت، و ارائه 

تواند این پژوهش را به پروری، به نوعی میهای فرهنگی تاثیرگذار بر مدیریت جانشینپیشنهادهایی در راستای فرهنگ حاکم و توجه به ارزش

یک پژوهش خاص برای شرایط کل صنعت بیمه نماید و از سویی عمومیت صنعت بیمه را در نظر دارد و صرفاً تمرکز روی یک شرکت خاص 

 شود و یک پژوهش عام سازمانی نیست.ندارد و از سوی دیگر، روی الزامات و شرایط خاص صنعت بیمه متمرکز می

ترین شرایط ها با شکست مواجه خواهد شد و ایجاد الگوهای رفتاری و ارتباطی مهمیر بدون توجه به بستر اجرای آنهای تغیبهترین برنامه

گردد، فقدان الگوهای رفتاری ها در مرحله اجرا میبنابراین آنچه باعث شکست این برنامه .(2020، 3)فولانلازم برای رهبری تغییر است 

ای از ها و باورهای کارکنان به مجموعهفرض. در واقع پیش(1397)طیار و همکاران، پروری است های جانشینبرنامهفرهنگ برای پشتیبانی از 

پروری تبدیل نگردیده است. بنابراین ضروری است الگوهای رفتاری های جانشینرفتارهای قابل مشاهده و محسوس برای پشتیبانی از برنامه

های فعال در صنعت بیمه ایران تبیین گردد تا آنان بتوانند درک پروری برای کارکنان شرکتهای جانشینهفرهنگ برای پشتیبانی از برنام

پروری داشته باشند. در نتیجه پژوهشگر تلاش نموده است به منظور پوشش خلأ های جانشینملموسی از شیوه پشتیبانی خود از برنامه

های شغلی پژوهشگر نیز بوده است، صنعت بیمه ایران که از دغدغهپروری در های جانشینبرنامه آمیزپژوهشی موجود و در راستای اجرای موفقیت

گردد؛ الگوهای رفتاری پروری در صنعت بیمه ایران بپردازد. بنابراین پژوهش با این سؤال آغاز میجانشین به شناسایی و تبیین الگوهای رفتاری فرهنگ

 پروری در صنعت بیمه ایران کدامند؟های جانشینفرهنگ پشتیبان برنامه

 

 مبانی نظری پژوهش

 مروری بر پیشینه پژوهش

 پروریپردازی جانشینمفهوم

پروری در حوزه عمل پیشینه و قدمتی طولانی دارد اما از جنبه نظری، جزء موضوعات نسبتاً جدید در ادبیات اگرچه موضوع جانشین

گانه ( اصول چهارده2010با نوشته هنری فایول شروع شد. راثول ) 20پروری در اوایل قرن جانشینباشد. ادبیات رسمی درباره مدیریت می

پروری شناسایی کرد. به تبعیت از آن پژوهشگران در مدیریت کلاسیک فایول را به عنوان یک ارتباط مناسب با مفاهیم اولیه از جانشین

-( چکیده برخی از نظرات صاحب1های مختلف مورد بررسی قرار دهند. در جدول)جنبه اند این مفهوم نظری را ازسالیان اخیر تلاش نموده

 پروری گردآوری شده است.نظران در حوزه جانشین
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3. Michael Fullan 
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 پروری )منبع: گردآوری پژوهشگر(نظران در خصوص جانشینهای صاحب: دیدگاه1جدول 

 پروریجانشینتعریف  سال نام پژوهشگر ردیف

 1996 ولف 1
های منجر به پرورش استعدادهای پرسنل از های مدیریتی از طریق گسترش فعالیتبرنامه معینی که یک سازمان برای تضمین تداوم مدیریت برای کلیه پست

 کند.داخل سازماندهی می

 2003 1کوچ 2
برای شناسایی الزامات رهبری، شناسایی مخازن استعداد با پتانسیل بالا در تمام سطوح و عنوان یک تلاش عمدی و سیستماتیک ریزی جانشینی را بهبرنامه

 سرعت بخشیدن به توسعه شایستگی رهبری دانسته است.

 2004 2کارول 3
دهد سازمان برای ای و شخصی با یک طرح راهبردی ترکیب شده است، که اطمینان میپروری فرایندی سیستمی است که به موجب آن توسعه حرفهجانشین

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

 2005 برک 4
ای از استعدادها با هدف توانمندسازی های بالا یا مجموعهبرای شناسایی و رشد پتانسیل« مندرویکرد پیچیده، یکپارچه و نظام»پروری را به عنوان جانشین

 کند.ها تعریف میهای کلیدی در دو یا سه سطح بالایی مدیریت در هنگام خالی ماندن آنلیستی از کاندیداهای آماده برای پرکردن پستها در داشتن سازمان

 کند.باشد، معرفی میتغییر میپروری را فرصتی برای تازه کردن، از نو ساختن یا جا به جا کردن تشکیلات ثابت سازمان در دنیایی که به سرعت در حال جانشین 2008 3سیمور 5

 2010 ولراث 6
های کلیدی و توسعه سرمایه فکری و دانش برای آینده و تشویق تلاشی ارادی و سیستماتیک توسط یک سازمان برای اطمینان از تداوم رهبری در سمت

 پیشرفت فردی است.

7 
مهرتک و 

 همکاران
1396 

ها از طریق های بالقوه آنکردن آنان نیست، بلکه به حفظ کارکنان خوب و پرورش تواناییجدید یا جایگزین پروری فقط مربوط به انتصاب کارکنانجانشین

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

 2019 فرا و همکاران 8
پروری به یک روش موقت، مانند استخدام مدیران برجسته از بیرون های جانشینتا از عهده چالش کوشندها میوی معتقد است که اگرچه برخی از سازمان

 مند هستند، رو به افزایش است.پروری نظامهای جانشینریزی طرحهایی که در حال برنامهسازمان، برآیند، اما تعداد سازمان

 اند.های مناسب منصوب کردهکه افراد مناسب را در زمان مناسب در پست اندهای موفق به این دلیل موفق بودهسازمان 2019 بلیچ 9

10 
یومانز و 

 همکاران
2019 

ای از ها در زمان حال و آینده برای ایجاد مجموعههایی که سازمانپروری یک فرایند رسمی ساختارمند است که برای تضمین جذب و حفظ افراد و مهارتجانشین

 ها هستند، طراحی شده است.های کارکنان خود نیازمند آنسازی نیازهای راهبردی سازمان و آرمانکلیدی حال و آینده به منظور بهینههای جانشینان برای شغل

 2020 4ات وود 11
های حیاتی یک سازمان و قشها، فرایند مستمر شناسایی جانشینان برای ندر دسترس داشتن فرد مناسب در مکان مناسب در زمان مناسب و به طور خاص برای سازمان

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

 

بعدی رهبران و مدیران سازمان استفاده نمایند. در  یافتن نسلپروری برای های جانشیناند از برنامهها تلاش نمودهدر طول سالیان گذشته سازمان

های متمرکز گردیده بود، اما امروزه از منظر راهبرد سرمایه« تعیین رهبران آینده»ترین تعریف خود به پروری در ابتداییجانشین واقع مفهوم

شود در نظر گرفته می« های آینده در تمامی سطوحکردن افراد برای پذیرش مسؤولیتآماده»انسانی، این مفهوم به عنوان فرایندی برای 

های آن برای تصدی مشاغل پروری فرایندی است که استعدادهای سازمان مبتنی بر برنامه. در واقع در این نظریه، جانشین(2017، 5)کامرون

-)زینشوند های آموزشی و پرورشی با گذر زمان برای اخذ مسؤولیت در سازمان آماده میشناسایی و و از طریق برنامهکلیدی سازمان در آینده

گذاری به موقع پروری آنانی هستند که مبتنی بر سرمایههای جانشینها در اجرای برنامهترین سازمانشک موفق. بی(2014 ،6الدین بیدمشکی

های انسانی در هنگام خروج استعدادهای فعلی سازمان در گونه مشکلی در تامین سرمایهدر وقت و هزینه برای توسعه استعدادهای داخلی، هیچ

 .(2017و همکاران،  7)راشکیگردیده است « رودخانه استعداد»به « مخزن استعداد»که همین موضوع سبب تغییر واژه  آینده نداشته باشند
 
 
 
 

                                                 
1. Couch. 
2. Carroll. 
3. Seymour. 
4. Atwood. 
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6. Zeynoddini Bidmeshki 
7. Rashki 

 و همکاران اریط نیشاه
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 پرورینقش فرهنگ در جانشین

پروری، فرهنگ سازمان است. یکی از مهمترین عوامل موثر در موفقیت ریزی جانشیناعتقاد براین است که بارزترین مسأله در برنامه

. بدون درک صحیح از فرهنگ (1397)حسینی و همکاران، باشد سازی میسازی و فضای مساعد فرهنگپروری فرهنگهای جانشینبرنامه

)پورفیریو و پروری ممکن است با موانع بسیار یا حتی شکست مواجه شود ئل ناشی از آن یک برنامه جانشینسازمان و پرداختن به مسا

پروری ایفا کند. برای جانشین تواند تاثیر بسزایی درهای سیاسی و قدرت در یک فرهنگ میها، و مؤلفهدیدگاهها، . در واقع ارزش(2019همکاران، 

کنند با پیش راندن مدیران به سطوح بالاتر جای آنان را بگیرند. از این رو رهبران نیز برای پیشرفت و ن سعی میمثال در فرهنگ ژاپنی، کارکنا

های فرهنگی، با نهی از عقب نگه داشتن پیروان در فرهنگ غربی نیز، ارزشبینند. ارتقاء، راهی جز پرورش جانشین برای خود در پیش روی نمی

پیشرفت برای یک »باشد. عبارت مدت، مشوق پیشرفت بلند مدت، از طریق رشد و توانمندسازی جمعی میر کوتاهبرای حفظ جایگاه مدیریتی د

 .(1395)دهقانی حسین آبادی و خوروش، باشد مؤید انتخاب چنین سبکی در پرورش جانشینان می« 1عمر

از مدیران با تجربه به مدیران احتمالاً جدیدتر با تجربه کمتر  پروری مفاهیم فرهنگ و تغییر فرهنگی برای ایجاد گذرریزی جانشیندر برنامه

تواند در خلأ اتفاق بیفتد بلکه باید با رفتارهای سازمانی مرتبط پروری موثر نمیریزی جانشین. برنامه(2011ول، )راثاهمیت بسیاری دارند 

. تا پیش از این، پژوهشگران (2019بلیچ، پروری دیده شده باشد نهای جانشیریزی راهبردی سازمان نیز حمایت از برنامهباشد و در برنامه

پروری، چه در جانشین گذاران سازمان بر فرایندچندانی پیرامون ارتباط نقش فرهنگ سازمانی و تاثیر پایهپروری شواهد تجربی عرصه جانشین

. (2017)کامرون، اند و... در سازمان نیافته 3کوشی، سخت2غهای پیامدهای این امر و یا متغیرهای فرعی از قبیل جو، ساختار، بلوعرصه

گذاران سازمان و رهبران گذار یا بنیانبوده است. کار شاین بر نقش بنیان  شاینترین کار صورت گرفته در این زمینه تاکنون مطالعهبرجسته

گزینی را به عنوان ابزارهایی در راه ترویج ها و باورهای مشترک اعضای سازمان تمرکز دارد. او رشد و تکامل، ترفیع و جانشینبعدی بر ارزش

 کند.ها و رفتارها در درون سازمان معرفی میارزش

و  5، رخداد4آیندهاعنوان یک عامل فرعی در مجموعه پیشنیز در الگوی پیشنهادی خود فرهنگ سازمانی را به (1994را )سبوکسنر و 

توان بر مبنای آن به مطالعه مفهوم دهد فرهنگ سازمانی بستر مهمی است که میمعرفی نموده است. این مطالعه نشان می 6آیندهاپس

ها و باورهای سازمان و به تبعیت از آن الگوهای علاوه بر این، چینش فرهنگی یعنی چینش ارزش (.2010)شاین، پروری پرداخت جانشین

پروری گذاران سازمان و ارتباط این چینش با چینش فرایندهای سازمانی از قبیل جانشینگذار یا بنیانرفتاری فرهنگ نیز نشئت گرفته از بنیان

گذارد. همچنین فرهنگ سازمانی در نحوه ارزیابی فرایند پروری تاثیر میآیندهای مربوط به جانشینآیندها و پسعاملی فرعی است که بر پیش

 .(2007، 7)فانچرکند پروری نقش موثری ایفا میجانشین

دهقانی حسین  اند. به عنوان نمونهپروری پرداختههای جانشینسازی برنامهتاکنون مطالعات محدودی به بررسی نقش فرهنگ سازمانی در پیاده

اند و نقش پروری در اداره کل ورزش و جوانان استان اصفهان پرداخته( به ارتباط بین فرهنگ سازمانی با مدیریت جانشین1395آبادی و خوروش )

فرهنگ سازمانی بر  ای کیفی به تبیین تاثیردر مطالعه (1396)اند. همچنین مهرتک و همکاران پروری بررسی نمودههای فرهنگ را بر جانشینمؤلفه

(  نیز در رساله دکتری خود به بررسی اثر فرهنگ سازمانی بر 2007اند. فانچر )پروری در وزارت بهداشت درمان و آموزش پزشکی پرداختهجانشین

های دهد که عمده پژوهشیهای انجام شده در این رابطه نشان مپروری پرداخته است. با این حال نگاهی به پیشینههای جانشینسازی برنامهپیاده

اند و یا اگر الگویی از فرهنگ پروری پرداختهها و مدیریت جانشینانجام شده یا با رویکرد کمی به تبیین رابطه علی بین فرهنگ سازمانی با برنامه

های فرهنگ سازمانی خاص فرایند هشکل عام بوده است و مؤلفاند، این الگوها در پی رسیدن به وضعیت مطلوب عملکردی بهسازمانی ارائه داده

پروری در صنعت بیمه های جانشینگردد. در این راستا این پژوهش در پی ارائه فرهنگ سازمانی پشتیبان برنامهپروری در سازمان را شامل نمیجانشین

 باشد.ین میایران با تاکید بر الگوهای رفتاری فرهنگ با اقتباس از سطوح فرهنگی مدل فرهنگ سازمانی ادگار شا
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7. Fancher 
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دهد. این ترین لایه فرهنگ سازمانی را تشکیل میدرونی 1های مختلفی دارد. مفروضات بنیادیناز نظر ادگار شاین فرهنگ سازمانی لایه

قرار  2هامفروضات بنیادین، ارزش کنند. بر روی لایهمفروضات بنیادین نحوه درک دنیای اطراف را از سوی سازمان و اعضای آن تعیین می

ها دارند، ها که ریشه در مفروضات بنیادین انسان. ارزشها یا رفتارهای بیرونی هستندها معیارهایی برای خوب یا بدبودن پدیدهگیرند. ارزشمی

توان شاهد های درونی و ناپیدای فرهنگ میکنند، هستند. بر روی این لایهکه باید و نبایدها را تعیین می 3دهنده هنجارهای فرهنگیشکل

ها و زبان، پوشش، شعارهای سازمان یزیکی سازمان، مراسمتوانند شامل رفتارها، فضای فها میهای ظاهری فرهنگ سازمانی بود. این نشانهنشانه

صنعت بیمه های فعال در پروری برای کارکنان شرکتهای جانشینباشد. بنابراین ضروری است الگوهای رفتاری فرهنگ برای پشتیبانی از برنامه

پروری داشته باشند. بنابراین در این پژوهش الگوهای جانشین هایایران روشن گردد تا آنان بتوانند درک ملموسی از شیوه پشتیبانی خود از برنامه

 پروری در صنعت بیمه ایران مورد شناسایی قرار گرفته است.های جانشینکننده برنامهرفتارهای فرهنگی تبیین

دهد که مجموعه اقدامات و یپروری در سازمان نشان مهای انجام شده در رابطه با فرایند جانشینبندی از نظرات پژوهشدر این راستا جمع

باشند. در این بندی میپروری تاثیرگذارند که در سطوح مختلف فردی، سازمانی و محیطی قابل دستههای جانشینرفتارهایی بر اجرای برنامه

ریزی راهبردی، رهبری، امهبین برخی از مهمترین این اقدامات و رفتارها عبارتند از: اندازه سازمان، مدیریت عملکرد، ملاحظات راهبردی، برن

؛ 2019؛ فرا و همکاران، 2019)بلیچ، های مدیره استمرار و تغییر، اعتماد سازمانی، تعهد مدیریت ارشد سازمان، تنوع نیروی کار و نقش هیأت

و همکاران،  ، مهرتک1397؛ حسینی و همکاران، 2010؛ شاین، 2016؛ شاتیلو و آموکوگو، 2017؛ هولمز، 2019پورفیریو و همکاران، 

رغم اثبات اثر این عوامل بر فرایند . علی(1393؛ علامه و همکاران، 1395وردی و همکاران، ؛ گل1396لی و همکاران، ، قلیچ1396

پروری، با این حال این عوامل صرفاً در محدوده الگوهای رفتاری فرهنگ سازمانی قرار نگرفته و در عین حال نیز از جامعیت لازم جانشین

های فرهنگ ملی و سازمانی قطعاً این عوامل متغیر خواهند بود. در نتیجه ضروری ها و مشخصهباشند. همچنین متناسب با ویژگیخوردار نمیبر

پروری در صنعت بیمه ایران های جانشیناست که با رویکردی اکتشافی به شناسایی الگوهای رفتاری فرهنگ سازمانی برای پشتیبانی از برنامه

 شناسی بکار رفته در راستای پاسخگویی به این مسأله پرداخته شده است.ته شود. در ادامه به بیان روشپرداخ

 

شناسی پژوهشروش  

باشد. در عین حال این اجرای پژوهش، توصیفی از نوع اکتشافی می کاربردی و از جهت استراتژی -ایپژوهش حاضر از منظر هدف، توسعه

ساختاریافته و پرسشنامه( ای و میدانی )با استفاده از ابزار مصاحبه نیمهها به دو شکل مطالعات کتابخانهداده پژوهش از منظر روش گردآوری

از منظر مقطع زمانی اجرای شود. بندی میکمی( دسته -های آمیخته )کیفیانجام شده است. از منظر نوع داده، پژوهش حاضر در حیطه پژوهش

بودن پژوهش، میزان غیرتجربی باشد. همچنین با توجه بههای تک مقطعی میبخش کیفی و کمی از نوع پژوهشپژوهش، این مطالعه در هر دو 

فلسفی که این پژوهش برآن اساس بنا شده است از -باشد. در عین حال پارادایم نظریمداخله پژوهشگر در فرایند اجرای پژوهش حداقلی می

 گرایی است.اثبات-نوع آمیخته تفسیرگرا

گیری بخش باشند. نمونهمعه آماری پژوهش برای مرحله کیفی، شامل خبرگان دانشگاهی و مدیران ارشد و سرپرستان صنعت بیمه میجا

نفر مدیران  9نفر اساتید دانشگاهی و  4نفر از خبرگان که شامل؛  13کیفی با رویکرد هدفمند قضاوتی، تا سرحد اشباع اطلاعات، انجام و تعداد 

باشند شناسایی و در فرایند مصاحبه مشارکت داده شدند. همچنین جامعه آماری برای مرحله کمی، شامل مدیران و بیمه می خبره در صنعت

-بندی این شرکتگیری خوشهاست. در این راستا در ابتدا به روش نمونه های بیمه در شهر تهران بودهکارشناسان ستادی شعب مرکزی شرکت

( و کوچک )با 1000تا  500نفر(، متوسط )با تعداد کارکنان بین  1000های بزرگ )با تعداد کارکنان بالای ها در سه خوشه اصلی شرکت

های بزرگ تعداد دو شرکت )بیمه ایران و بیمه البرز(، از بندی گردیدند. در مرحله بعدی از بین شرکتنفر( دسته 500تعداد کارکنان کمتر از 

های کوچک تعداد یک شرکت )بیمه سینا( انتخاب گردیدند. تعداد ت )بیمه سامان(، و از بین شرکتهای متوسط تعداد یک شرکبین شرکت

نفر( نخمین زده شد که  237نفر( و بیمه سینا ) 375نفر(، بیمه سامان ) 447نفر(، بیمه البرز ) 603مدیران و کارشناسان ستادی بیمه ایران )

 فر محاسبه گردید.ن 1662در کل جامعه آماری این بخش به تعداد 

                                                 
1. Basic Assumptions. 
2. Values. 
3. Cultural norms. 
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نفر محاسبه شد.  284در ادامه برای تعیین حجم نمونه در جامعه آماری از فرمول کوکران )در جامعه محدود( استفاده گردید که به تعداد 

جامعه آماری بهره گرفته شد. در ای تصادفی متناسب با حجم های بیان شده، از روش طبقهها در بین شرکتهمچنین برای توزیع پرسشنامه

نفر  41نفر بیمه سامان، و  64نفر بیمه البرز، و  76نفر مدیران و کارشناسان شرکت بیمه ایران،  103نتیجه، نمونه آماری پژوهش از تعداد 

های پاسخگویان و پرسشنامه برگشت داده شد و مورد استفاده قرار گرفت. ویژگی 284بیمه سینا تشکیل شده است. در نهایت تعداد 

 ( نمایش داده شده است:2های کمی و کیفی در جدول )کنندگان در بخشمشارکت
 

 های پژوهش(وکیفی )منبع یافتههای کمیکنندگان در بخشهای مشارکتویژگی :2جدول 

 ها )درصد(نسبت ویژگی ویژگی پاسخگو/مشارکت کننده مرحله پژوهش

 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 ترکارشناسی 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 تردیپلم و پائین
 45 کارشناسی

 43 کارشناسی ارشد
 8 دکتری و بالاتر

 نوع شغل
 73 کارشناسی
 27 مدیریتی

 سابقه شغلی

 12 سال 5کمتر از 
10-5 30 
15-10 16 
20-15 15 

 27 20بیشتر از 

 
-گونه که بیان گردید این پژوهش در دو بخش کلی انجام شده است. در بخش اول با رویکرد کیفی و با استفاده از ابزار مصاحبه نیمههمان

شده است. برای مدیریت پروری در صنعت بیمه ایران پرداخته های جانشینساختاریافته به شناسایی الگوهای رفتاری فرهنگ پشتیبان برنامه

های رقابتی کامرون و کوئین به عنوان شده در مدل ارزشهای پژوهش، از ابعاد موجود در ابزار به کار گرفتهها در راستای پاسخ به سؤالمصاحبه

ها و عناصر اسایی مؤلفهکامرون و کوئین، به منظور شنپروری استفاده شده است. مدخلی برای ورود به بحث شناسایی فرهنگ مبتنی بر جانشین

( سبک رهبری، 2های حاکم بر سازمان، ( ویژگی1شود: اند که شامل ابعاد زیر میدهنده فرهنگ سازمانی از پرسشنامه استانداردی استفاده کردهتشکیل

 و همکاران اریط نیشاه
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مچنین در بخش دوم با رویکرد کمی و ه ( معیارهای موفقیت.6( تاکید و تمرکز بر استراتژی سازمان، 5( پیوندهای سازمانی، 4( مدیریت کارکنان، 3

گیری ارائه شده در مرحله نخست پژوهش پرداخته شده است. تجزیه و با استفاده از ابزار پرسشنامه به ارزیابی و اعتبارسنجی الگوی اندازه

های کمی احصا شده از اده( و د2006) 1ای کلارک و براونمرحلههای کیفی حاصل از مصاحبه به روش تحلیل مضمون )تِم( ششتحلیل داده

 انجام شده است. Amos 21افزار سازی معادلات ساختاری با رویکرد تحلیل عامل تاییدی با نرمپرسشنامه به روش مدل

های روش از مقبولیت استفاده شد. جهت افزایش 3و قابلیت تایید 2مضمون از معیار مقبولیتبرای اطمینان از روایی نتایج مصاحبه و تحلیل 

 از نفر پنج به آمده به دست طبقات پایانی، مرحله در برداری شد. همچنین برای قابلیت تاییدکنندگان در مصاحبه بهرهشرکت بازنگری توسط

برای محاسبه پایایی مصاحبه نیز از روش  .گردید اعمال پیشنهادی نکات و برگردانده شدو تایید  بازبینی منظور به اولیه کنندگانمشارکت

 15مصاحبه برگزیده و هر کدام دو بار در فاصله زمانی  3گرفته، تعداد های انجامبازآزمون استفاده گردیده است. در این راستا از بین مصاحبه

درصد محاسبه شده است که  87( مشخص است میزان پایایی باز آزمون 3ه در جدول )طور کاند. همانروز توسط پژوهشگران کدگذاری شده

درصد شبیه هم بوده است که قابلیت اعتماد فرایند کدگذاری  87های مصاحبه در دو دوره زمانی مختلف بیانگر آن است که کدگذاری عبارت

 نماید.عبارت مصاحبه توسط پژوهشگر را مشخص می

 

 محاسبه پایایی بازآزمون )شاخص ثبات( :3جدول 

 نتیجه پایایی بازآزمون تعداد توافقات تعداد کل کدها عنوان مصاحبه ردیف

1 R4 (C) 86 38 88% 

2 R7 (I) 67 29 86% 

3 R11 (M) 53 23 87% 

 %87 90 206 کل

 منبع: محاسبات پژوهش

 

پرور در صنعت بیمه ایران برمبنای روش تحلیل مضمون )مرحله کیفی( فرهنگ جانشین های مربوط به الگوهای رفتاریها و مؤلفهپس از آنکه شاخص

گیری، ها( در مدل اندازهگیری تبیین شد، در ادامه مبتنی بر متغیرهای مشهود شناسایی شده )شاخصاندازه استخراج گردید و متغیرهای مشهود و مکنون مدل

گیری شاخص اندازه 33گیری با روش تحلیل عامل تاییدی پرداخته شد. در این راستا پرسشنامه پژوهش از اندازه به تبیین پرسشنامه پژوهش برای آزمون مدل

های گیری ارزشهای سوالی طراحی شده برای سنجش مدل اندازهتشکیل یافته است که روایی آن به روش محتوایی و صوری تایید گردید. به این منظور گویه

نظران صنعت بیمه قرار گرفت و قابلیت سنجش هریک از سوالات از متغیر و های آن در اختیار تعدادی از اساتید دانشگاه و صاحبمؤلفهپرور و فرهنگ جانشین

ه ( محاسب893/0مؤلفه مربوط به خود توسط خبرگان بصورت محتوایی و صوری تایید گردید. همچنین پایایی پرسشنامه نیز به روش آلفای کرونباخ به میزان )

 نماید.ها را تایید میگردید که قابلیت اعتماد ابزار گردآوری داده

گیری انجام شد. به این برای آزمون اعتبارسنجی مدل اندازه Amos 21افزار ها در مرحله کمی نیز با استفاده از نرمهمچنین تجزیه و تحلیل داده

طراحی گردید و بر مبنای روش تحلیل عامل تاییدی، اعتبار مدل  Amos 21افزار نرم پرور درگیری الگوهای رفتاری فرهنگ جانشینمنظور مدل اندازه

اند یا خیر. در ادامه به تجزیه و شده در مدل، بخوبی از متغیر حمایت کردههای ارائهها و شاخصگیری آزمون شد تا مشخص شود که آیا مؤلفهاندازه

 های پژوهش پرداخته شده است.تحلیل یافته
 
های پژوهشیافته  

 های بخش کیفییافته

ای ، از روش تحلیل مضمون )تمِ( استفاده شده است که شامل فرایند شش مرحلهمصاحبه از های کیفی حاصلداده تحلیل و تجزیه در این پژوهش برای

های های الگوهای رفتاری فرهنگ پشتیبان برنامهها و شاخصباشد. در این راستا برای شناسایی مؤلفهمی (2006تحلیل تمِ کلارک و براون )

                                                 
1. Clarck & Brun. 
2. Credibility. 
3. Confirmability. 
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بندی نمود و در گام نخست پس از چندین مرحله شوندگان در طول فرایند مصاحبه را جمعهای بیانی مصاحبهپروری، در ابتدا پژوهشگر عبارتجانشین

ها(. در مرحله دوم تلاش شد تا به استخراج مفاهیم در طی ها، آشنایی نسبی از آنان کسب نمود )مرحله اول؛ آشنایی با دادهور شدن در دادهمطالعه و غوطه

ها به روش دستی پرداخته شود )مرحله دوم؛ کدگذاری اولیه(. در طی این فرایند های بیانی پرداخته و در ادامه به کدگذاری مفهومبندی عبارتفرایند مقوله

 عبارت استخراج گردید و کدگذاری آنان صورت گرفت. 110شوندگان، تعداد های بیانی مصاحبهر مجموع از بین عبارتد

کدهای اولیه داده شده به هریک از مفاهیم و حذف مفاهیم باشد تلاش گردید تا با بررسی در مرحله سوم که بنام کدگذاری گزینشی معروف می

مضمون پایه )مفاهیم گزینشی( احصاء شد )مرحله سوم؛  11مشابه، ناقص و نامرتبط با موضوع، مفاهیم گزینشی احصا گردد که در این راستا تعداد 

بندی مفاهیم گزینشی )براساس محتوا و ش شد تا به دستهها(. در مرحله چهارم با انجام بازبینی مجدد در بین کدهای گزینشی، تلاجستجوی تم

دهی شد. دهنده( شکلها(. در این راستا تعداد دو مقوله فرعی )مضامین سازمانهای فرعی پرداخته شود )مرحله چهارم؛ بازبینی تمِظاهر( در قالب تمِ

های اصلی( های سطح بالاتر )تمِبندی آنان در مقولههای فرعی، در پی دستهدر مرحله پنجم نیز پژوهشگران با اجرای اعمال رفت و برگشتی در میان تمِ

بندی گردیدند. در ادامه با پرور( دستههای فرعی در قالب یک مقوله اصلی )مضمون فراگیر الگوهای رفتاری فرهنگ جانشینبرآمد. در این راستا تمِ

ها(. مرحله پایانی گذاری تمِگذاری مناسب آنان پرداخته شد )مرحله پنجم؛ تعریف و نامبه نام های اصلی و فرعی،بازبینی ماهیت و محتوای هریک از تمِ

 ( ارائه شده است.4طورکلی نتایج نهایی تحلیل مضمون )تمِ( در جدول )دهی(. بهباشد )مرحله ششم؛ گزارشتحلیل تمِ نیز شامل ارائه گزارش نهایی می

 
 پرور گیری الگوهای رفتاری فرهنگ جانشینمدل اندازهمضامین  :4جدول 
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 پروری همسوسازی منافع مشتریان، کارکنان، و سهامداران با شرکت است.برای موفقیت در جانشینیکی از رفتارهای انگیزشی 

 پروری بسیار انگیزاننده باشد.تواند برای فرایند جانشینهای نوآورانه میهای درونی و بیرونی برای ایدهاختصاص پاداش

 مداری است.پیشرفت براساس مشتریهای از انگیزاننده لازم در این فرایند، فراهم نمودن فرصت

 پروری باشد.توانند به عنوان یک معیار انگیزشی قوی برای موفقیت در فرایند جانشیناصلاح و ارتقا نظام پرداخت می

ش یافته و کارکنان و ها بایستی مبتنی بر تجزیه و تحلیل مشاغل طراحی و در نظر گرفته شوند که میزان انگیزه برای رشد و ترقی در سازمان افزایپاداش

 پروری با علاقه رفتار نمایند.مدیران در راستای جانشین

 تواند در این مسیر راهگشا باشد.های کارکنان و بروز رفتارهای نوآورانه میها و خلاقیتاستقرار نظام پیشنهادات برای بیان ایده

 باشد.رسانی به کارکنان در رابطه با وضعیت عملکرد سازمان در این رابطه میپروری، اطلاعجانشینهای ارتقای انگیزش کارکنان در رابطه با فرایند یکی از روش

 رانیا مهیدر صنعت ب یپرورنیفرهنگ جانش ریپذمشاهده یرفتارها نییو تب ییشناسا

 



 

185 
 

ن فراگیر
ضمو

م
 

ن
ن سازما

ضامی
م

دهنده
 

ن پایه
ضامی

م
 

 شوندگانعبارات بیانی منتخب مصاحبه

شاهده
ی م

رفتارها
ن

شی
گ جان

پذیر فرهن
پرور

 

شاهده
ی م

رفتارها
ی

حتوای
پذیر م

 

ی یکپارچه و متعهدانه
ت سازمان

ارتباطا
 

تواند به عنوان مثال نزدیکی استقرار افراد در چیدمان فیزیکی محیط کار می  سازمان را افزایش داد.توان یکپارچگی در به طرق مختلفی می

 پروری را افزایش دهد.یکپارچگی و تعهد آنان را ارتقا دهد و موفقیت فرایند جانشین

افزایش چشمگیری خواهد تعهد آنان نسبت به هم که همسویی بین مدیران و کارکنان وجود داشته باشد یکپارچگی آنان بیشتر شده و همچنینزمانی

 داشت.

های ها صرفاً نبایستی در قالب دستورالعملهای مختلف برای افزایش تعهد کارکنان نسبت به یکدیگر بهره برند. این روشمدیران بایستی از روش

 سازمانی باشد.

 کاری و تعهد کارکنان بهم بسیار موثر است.کننده بصورت چشمگیری در ارتقای روحیه هماستفاده از نمادهای تقویت

 باشد.رمز موفقیت برای داشتن سازمان یکپارچه و متعهدانه، در واقع داشتن اتحاد و همدلی کارکنان بین هم و با مدیران آنان می

رفتار منتج به ایجاد حس متعهدانه و مدیران بایستی تلاش نمایند نقاط قوت سازمانی در اداره یا مجموعه خود را انعکاس کامل نمایند چراکه این 

 شود.هماهنگی افراد با هم و سازمان می

 تواند ارتباطات قوی و سالمی بین کارکنان برقرار نمایند.داشتن تعاملات مناسب سازمانی و بین کارکنان سازمان می

غرور سازمانی است. این رویکرد به شدت همبستگی و اتحاد  یکی از ابزارها و رفتارهای لازم برای تقویت یکپارچگی سازمانی مدیریت شهرت و ارتقای

 دهد.را در مجموعه افزایش می

تواند ای بین خود با کارکنان و کارکنان با هم برقرار نمایند. این تیپ رفتارها میمدیران بایستی تلاش نمایند تا همواره روابط صمیمانه و محترمانه

 مجموعه کمک نماید.بسیار در ایجاد یکپارچگی و همبستگی 
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 ها بایستی تلاش نموده تا همواره ارتباطات شرکت خود با صنعت بیمه را تقویت نمایند.مدیران و رهبران شرکت 

سازی نمایند. آنان مبتنی بر تغییرات محیطی بایستی راهبردهای جدید را ترسیم مدیران سبک رهبری اقتضایی را مبتنی بر شرایط محیطی پیادهگاهی لازم است 

 نمایند.

 پروری باشد.نهای اصلی آنان برای اجرای فرایند جانشیانداز پنداری بایستی یکی از مشخصهها را مد نظر داشته و چشممدیران شرکت بایستی دوردست

 پروری نیز از این قاعده مستثنی نیست.شکل موفقی در طول زمان اجرا نخواهد شد. جانشینشک هیچ فرایندی بدون داشتن تفکر راهبردی مدیران در سازمان بهبی

 محیطی را رصد نمایند. ها و تهدیداتلازم است تا رهبران و مدیران شرکت همواره به صورت دقیق به پایش مستمر محیط پرداخته و فرصت

ی
ی مشارکت

رهبر
 

محور بایستی از از سبک دستوری پرهیز نموده و تلاش نمایند با مشارکت با کارکنان در پی اجرای فرایندهای های تخصصیمدیران بایستی بدانند که در شرکت

 سازمانی باشند.

های غیررسمی در اجرای فرایندها و تاکید بر روابط غیر رسمی در مجموعه است. گاهی این تیمسازی های بیمه در واقع تیمیک تجربه موفق در این رابطه در شرکت

 نمایند.ها عمل میتر از دستورالعملبسیار قوی

 شاگردی باشد. -گری و استادتواند رویکرد مربیپروری در سازمان میهای موفقیت رهبران در پیشروی فرایند جانشیناز جمله سبک

 بران زمانی در اجرای این فرایند در سازمان بالاتر خواهد رفت که نقش ارشادی آنان بیش از نقش دستوری وی باشد.اثربخشی ره

 پروری به رقابت با کارکنان نپرداخته و از آن پرهیز نمایند.مدیران بایستی به این نکته توجه ویژه داشته باشند که هرگز در فرایند جانشین

 ترین معیارهای موفقیت این فرایند در مرحله اجرایی در سازمان است.پروری یکی از اصلینالتزام رهبران به جانشی

 و همکاران اریط نیشاه
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 ها بایستس شرایط را برای پیشرفت کارکنان تسهیل نمایند.مدیران شرکت

 گردد.پذیری رهبران در تفویض اختیار به کارکنان زیر دست بر میپروری در واقع به میزان ریسکهای موفقیت در فرایند جانشینیکی از عامل

 و جسارت را به کارکنان القا نمایند تا جسارت آنان برای پیشرفت بالا رود.رهبران بایستی همواره حس شهامت 

 پروری شوند.اش به منظور پیشرفت بیشتر ایجاد نماید تا آنان ترغیب به مشارکت در فرایند جانشینگرا بایستی حس کامیابی فراخود را در مجموعهیک رهبر تحول

 گردد.باشد و ارتقا و انتصابات بر این اساس انجام میگرایی منبعی برای قدرت میدر مجموعه آنان تخصصرهبران بایستی به کارکنان تفهیم نمایند که 

 بخشی برای کارکنان و مجموعه خود داشته باشند و همواره آنان را به سمت جلو حرکت دهند.مدیران بایستی نقش الهام

گری آنان در که رفتار پدرانه همراه با عطوفت و مهربانی از خود بروز دهند. این عاملی برای حمایت های اصلی برای مدیران در این فرایند آن استیکی از ویژگی

 پروری است.موفقیت جانشین

 .پوشی نموده و اجازه دهد مشکلات بدست خود کارکنانش حل شود و مساله را برطرف نماینددر بسیاری از موارد رهبر بایستی از خطای جزیی کارکنان خود چشم

 نمایند.پروری کسانی هستند که نقش مرشدی را برای کارکنان خود بازی میرهبران موفق در فرایند جانشین

 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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ای است که ضرورت و تعهد به های بیمهتواند منشأیی برای ایجاد جانشین پروری در سازمان گردد. از جمله آن ضرورت توسعه خدمات نوین در شرکتتغییرات سازمانی می

 دهد.پروری را افزایش میجانشین

 پروری خواهد داشت. مجموعه سازمان همواره بایستی در پی فرآگیری باشد.یادگیری سازمانی نقش بسیار با اهمیتی در موفقیت در فرایند جانشینیادتان باشد که 

 نماید.میسزایی ایفا پروری نقش بهپردازی و خلق ایده از جمله رفتارهای اثربخشی است که در موفقیت در فرایندهای سازمانی و از جمله جانشینایده

 پروری در آنان به مراتب بیشتر است.هایی که از پویایی لازم برخوردار بوده و سر زندگی لازم را داشته باشند همواره در پی توسعه و پیشرفت بوده و تعهد به جانشینسازمان

 شود.مقاومت مانع از اجرای فرایندها و شرایط جدید در سازمان میپروری پرهیز از مقاومت در برابر با تغییر است چراکه های مهم در فرایند جانشینیکی از عامل

 پروری داشته باشند.گیری در فرایند جانشینهای چشماند موفقیتاند توانستهبردههای نوین بهرههایی که از فناوریهای موفق نشان داده است شرکتتجربه شرکت

ل
سهی

ت ت
ن و مقررا

قوانی
گر

 

 ای افراد در سازمان است.پروری، اجرای قوانین در راستای صلاحیت حرفهلازم برای موفقیت در فرایند جانشیناز جمله رویکردهای 

ختلف بکار های مها برای افراد و جایگاهای عمل کردن در مقررات پرهیز نمایند و قوانین را برابر با دستورالعملشدت از سلیقهپروری کارکنان بهمدیران بایستی در فرایند جانشین

 گیرند.

 در این قوانین داشته باشید.ثبات در قوانین و مقررات یکی از معیارهای مهم برای موفقیت در اجرای امور  در سازمان است. نبایستی تغییرات بیش از اندازه و روزانه 

است. مادامی که کارکنان این ذهنیت را داشته باشند که مدیران بازنشسته میدان را پروری الزام به عدم بکارگیری مدیران بازنشسته در سازمان ضمانت اجرایی در موفقیت در جانشین

 کارگیری بازنشستگان بایستی درست انجام شود.شود. این قانون منع بهپروری با شکست روبرو میگذارند، در نتیجه قطعا جانشینبرای آنان خالی نمی

های خود پروری است. زمانی که مدیران و مجموعه کارکنان آنان درک درستی از وظایف و مسؤولیتفقیت در فرایند جانشینها از جمله دیگر معیارهای موسازی مسؤولیتشفاف

 توانند شرکت را یاری رسانند.داشته باشند قطعا بهتر می

 وری ملزم گردیده و از آن برنامه ها تبعیت نمایند.پرهای جانشینیادمان باشد این فرایند زمانی در سازمان جاری خواهد شد که مدیران به حمایت از برنامه

 های سازمانی بایستی بر رقابت سالم مجموعه کارکنان تاکید گردد و رشد و پیشرفت نبایستی معیارهای اخلاقی را زیر سوال ببرد.در دستورالعمل

 توانید مسیر را تسهیل نماید.گردد. تا میو مانع از پیشروی می در بسیاری از مواقع تشریفات زائد اداری در اجرای فرایندها دست و پا گیر خواهد بود

گیری در رابطه با حوزه تواند بسیاری از فرایندها را در مسیر اجرا تسهیل نماید و کمک کند تا کارکنان خود بتوانند در هر موقعیت سازمانی قادر به تصمیمزدایی میشک بروکراسیبی

 د.های مرتبط با خود باشنفعالیت
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ک
ی چاب

ساختار سازمان
 باشد. در واقع آنان بایستی در این حوزه چابک و منعطف باشند.در قوانین و مقررات میپذیری آنان پروری انعطافها در جانشینرمز موفقیت سازمان 

برد گیری مشارکتی در رابطه با قوانین و مقررات سازمانی علاوه براینکه ضمانت اجرایی آنان را در سازمان بالا میها بایستی باور داشته باشند که تصمیممدیران شرکت

 سازمان نیز موثر خواهد بود. همچنین در راستای چابکی

 باشد.ترین معیارها برای موفقیت شرکت در این حوزه میهای جدید پیش آمده یکی از کلیدیسرعت در پاسخگویی به شرایط و موقعیت

 خود را جدای از محیط بدانیم.توانیم آفرین است. ما نمیانطباق و سازگاری با قوانین محیطی در رابطه با اجرای هرگونه فرایندی در سازمان بسیار نقش

 های مختلف اتخاذ نمایند.ترین زمان بهترین تصمیم را در حوزههای خودمدیریتی گردند تا بتوانند در سریعکارکنان بایستی مجهز به مهارت

 ریزی شده را به ثمر رساند.های برنامهان فعالیتتوهای چابک برای موفقیت در اجرای امور است. بدون این انسجام نمیانسجام ساختاری و یکپارچگی لازمه سازمان
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 گرایانه و فنی باشد و کلیه ابعاد در این گزینش دیده شود.های تخصصجذب کارکنان در شرکت بایستی براساس شاخص

 مدیران نبایستی دچار این خطای راهبردی شوند که صرفاً به جذب کارکنانی بپردازند که نگرشی مشابه با خود آنان دارند.

 شود.ای میهای بیمهبازی در جذب کارکنان است که مانع از ورود افراد قوی در شرکتمتاسفانه یکی از معضلات امروزی در گزینش، پارتی

 های حل مساله و ارتباطی نیز بشود.های دانش فنی در فرایند جذب و گزینش خودداری شده و تاکید بر مهارتصرف بر شاخصدقت شود که از تمرکز 

 های بیمه بایستی براساس تجزیه و تحلیل دقیق مشاغل و مبتنی بر شرح شغل و شرایط احراز شغل صورت گیرد.جذب و گزینش در شرکت

 ای کمک نماید.های بیمهترین افراد در شرکتتواند در انتخاب شایستهسازی، ایفای نقش، مصاحبه و .میاز قبیل شبیه های جدید استخداماستفاده از روش

ی
ی سرمایه انسان

ت راهبرد
مدیری

 

شایسته
ی

پرور
ترین کارکنان بایستی یکی از اصلیپذیری های لازم در کارکنان بپردازند و در این راستا توسعه ظرفیت مسؤولیتمدیران بایستی به پرورش شایستگی 

 های آنان باشد.اولویت

 ها در سازمان اثرگذار باشد.تواند در توسعه شایستگیسازی شغلی کارکنان و چرخش شغلی آنان در سازمان بشکل افقی و عمودی میغنی

 نمایند. این مسئله بسیار مهم است. ها و دانش در بین کارکنان ایجادمدیران تلاش نمایند جو انگیزشی خوبی برای ارتقا مهارت

ی مشاهده
رفتارها

ن
گ جانشی

پذیر فرهن
پرور

 

شاهده
ی م

رفتارها
ی

حتوای
پذیر م

 

ی
ی سرمایه انسان

ت راهبرد
مدیری

 

شایسته
ی

گمار
 

پروری در سازمان جانشینهای شان به برنامهپروری در سازمان آن است که مدیران بر مبنای میزان پایبندییکی از راهکارهای اجرای موفق جانشین

 انتخاب شوند و این معیار برای گزینش آنان لحاظ شود.

های آنان محور بودن در این فرایند انتخاب لحاظ شود و برنامهای انتخاب شوند، بلکه بایستی برنامهای مدیران بصورت سلیقههای بیمهنبایستی در شرکت

 دقیقاً بررسی شود.

 گذارند.گرایی و داشتن دانش میآنانی هستند که در انتصاب و ارتقا مدیران و کارکنان مبنا را تخصص های موفق در این حوزهشرکت

شکل دقیق های بیمه از این روش بهتوانند شرکتهای مرسوم برای بکارگماری افراد شایسته در سازمان است. میاستفاده از جدول جایگزینی یکی از روش

 بهره برند.

شایسته
ی

دار
 

 ها در سازمان استفاده شود.تواند مورد استفاده مدیران شرکت برای حفظ و نگهداری شایستهقدردانی از زحمات کارکنان شایسته و با عملکرد بالا روشی است که می

 های بالا.ارکنان با شایستگیخصوص در رابطه با کترین معیارهای نگهداری آنان در شرکت است. بهیادمان باشد جلب رضایت شغلی کارکنان یکی از اصلی

ها در شرکت طراحی و های نگهداشت در پی کاهش نرخ خروج کارکنان از سازمان برآیند. لازم است این برنامهتوانند در این رابطه با استفاده از برنامهمدیران می

 اجرا شوند.

باشد. زمانی که کارکنان احساس امنیت شغلی بالایی نمایند داشتن امنیت شغلی بالا می ها برای مدیران و کارکنان در سازمانترین انگیزانندههمواره یکی از اصلی

 قطعا از خدمت در آن مجموعه رضایت خواهند داشت.

 رانیا مهیدر صنعت ب یپرورنیفرهنگ جانش ریپذمشاهده یرفتارها نییو تب ییشناسا
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تواند پروری است. این دیدگاه میریزی نیروی انسانی و جانشینپروی، داشتن دیدگاه بلندمدت در برنامههای مورد نیاز برای موفقیت در جانشینزیرساختاز جمله  

 راهبردهای مشخصی در درازمدت برای شرکت تعریف نماید.

پروری با راهبردهای های مدیریت منابع انسانی و جانشینست که همسویی عمودی بین برنامهپروری ضروری اهای جانشینمدیران بایستی بدانند برای موفقیت در برنامه

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

 مدت عمل نمایند.زمان بالا باشد نه اینکه بصورت مقطعی و کوتاههای بلندمدت ساهای بیمه ایجاد شود که پایبندی آنان به برنامهاین رویکرد بایستی در ذهنیت مدیران شرکت

 ها و ...انگیزاننده نگاری در حوزه نیروی انسانی از جمله مواردی است که مدیران بایستی به آن توجه نمایند بویژه در رابطه با تامین نیروی انسانی، آموزش،آینده

رهرو آن نیست گهی تند و گهی خسته رود، رهرو آن است که آهسته وپیوسته رود. در واقع مدیران بایستی به رشد تدریجی همچنین مدیران بایستی باور داشته باشند که 

 و بلندمدت باور داشته باشند و کارکنان خود را براین مبنا توسعه دهند.
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 پروری اشاره نمود.محوری در فرایند جانشینتوان به برنامهپروری در نظر گرفته شود که از جمله آن میای برای جانشیناقدامات گسترده
 پروری در سطح سازمان استقرار یابند.های دیگر در اجرای این بخش باید تاکید کرد که فرایندهای جانشیناز ضرورت

ازمان بسیار اهمیت پرروی استعدادیابی است. در واقع باید بر مبنای معیارهای مشخص استعدادها شناسایی گردند. در ضمن توسعه کمی جانشینان بالقوه در سطح سهای مهم در جانشینکی از گامی
 د.گذارها باز میدارد. چراکه علاوه بر ایجاد فضای رقابتی، دست مدیران را در انتخاب برترین

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

گونه حس نشود که امکانات و شرایط برای افراد های برابر برای جانشینان بالقوه ایجاد گردد. اینها و فرصتبایستی چارچوب های جانشین پروری اعتقاد براین است کهسازی موفق برنامهبرای پیاده
 خاصی فراهم شده و تاکید بر آنان است و به سایرین توجه خاصی نشود.

محوری در نحوه ارتقا جانشینان بالقوه است. این ارتقا و انتصابات بایستی بر مبنای یک تاکید شود در واقع برنامه پروری در سازمان بایستی بر آنسازی جانشیناز راهبردهای بسیار مناسبی که در پیاده
 برنامه مشخصی و کارارهه معینی باشد.

مسیر شغلی آنان در آینده بایستی ترسیم شده باشد تا افراد بتوانند های مختلف ها و تخصصهریک از افراد در سازمان بایستی یک کارراهه شغلی مشخصی داشته باشند. در واقع برای افراد با ویژگی
 های شغلی دست یابند.های خود به آن موقعیتمتناسب با ویژگی

پروری به همه سطوح های جانشیناست برنامه های ویژه مثل مدیر عاملی صرفاً در نظر گرفته شود، بلکه لازمهای خاص شغلی یا جایگاهپروری صرفا برای گروههای جانشیناینگونه نباشد که برنامه
 سازمان تعمیم داده شده و جاری گردد.

ر افتد و دشود این ارتقاها بصورت تدریجی از درون اتفاق نمیپروری بهتر است بصورت تدریجی و گام به گام باشد. در بسیاری از موارد مشاهده میهای جانشینمعیارهای ارتقای افراد مبتنی بر برنامه
 های زیادی را در پی دارد.بازیروند که مشکلات زیادی در روابط سازمانی ایجاد کرده و سیاسیای بالا میبرخی موارد افراد بصورت چندپله

ها نباید در فضای ابهام شک و شبه انجام کنند. این بررسیها را برای آنان ترسیم مدیران بایستی بشکل کاملاً شفاف از شیوه شناسایی جانشینان بالقوه با مجموعه خود سخن گویند و معیارها و سنجه
 شود. در واقع شفافیت در فرایند شناخت جانشینان بالقوه از اهمیت بسیار بالایی برخوردار است.

رای قرار گرفتن در آن جایگاه برخوردار باشند لازم است تا بازطراحی شرح شغل و های مورد نظر ببرای آنکه جانشینان شناسایی شده به آنچه واقعا در آن مدیران به آن نیاز دارند نزدیک باشند و از شایستگی
 تر بدرستی شناسایی و استخراج شوند.ها برای احراز هر شغل و جایگاه بویژه در مشاغل حساسها صورت گرفته و معیارها و شاخصشرایط احراز شغل مبتنی بر مدل شایستگی در شرکت

بندی مشاغل در صنعت است. بایستی رتبه بندی مشاغل در کل صنعت بیمه انجام شده و یکپارچگی و انطباق لازم بین مشاغل پروری، تدوین طرح طبقهم در حوزه جانشینیکی دیگر از اقدامات مه
 رعایت شود.

 پروری باشد.حوزه جانشین رسد در نظر گرفتن جایگاه قائم مقامی برای مدیران ارشد یکی از اقدامات بسیار خوب و اثربخش دربه نظر می

 و همکاران اریط نیشاه
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ش
ی آموز

مبتن
 

 ریزی آموزشی دقیقی بصورت مستمر و بلندمدت انجام شده باشد و بر مبنای نیازهای آموزشی به آن اشاره گردد.کارکنان بایستی برنامهدر حوزه توانمندسازی 
سازی های آموزشی در سطح سازمان پیادههنامهای آموزشی بایستی مورد ارزیابی قرار گیرند و نقاط ضعف و قوت آنان استخراج گردد. در این راستا لازم است مکانیزم ارزیابی اثربخش بربرنامه

 گردد.
 شاگردی است. -پروری در واقع استفاده از آموزش استادهای آموزشی مناسب برای فرایند جانشینیکی از شیوه

 توانند به امر یادگیری بپردازند.ب میاعتقاد من براین است که استفاده از نظریه یادگیری اجتماعی برای آموزش بسیار راهگشا است. افراد در یک محیط جمعی به مرات
توان با گردش مشاغل به امر آموزش بسیار کمک کرد. افراد هنگامی که در مشاغل تخصصی مختلفی در سطح شرکت ام براین باورم که میای داشتهبر مبنای تجربیاتی که در سه شرکت بیمه

 وبی بدست آورند.های واقعی مورد نیاز را بختوانند آموزشگیرند میقرار می
ای شاید جوابگو های آموزشی نوین و انگیزاننده برای کارکنان بهره برده شود. در بسیاری از موارد دوره آموزش دورهپروری مناسب از روشکنم که برای داشتن یک فرایند جانشینتوصیه می

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

ش
ت دان

ی بر مدیری
مبتن

 

گردد. در این های آموزشی نمود. در بسیاری از مواقع آموزش با استفاده از مدیریت دانش آشکار و پنهان سازمانی محقق میدقت کنید صرفا نباید برای آموزش تاکید بر آموزش مستقیم با شیوه
 تواند بسیار راهگشا باشد. این تجربیات در اختیار سایر افراد بایستی قرار گیرد.می رابطه به نظر من مستندسازی تجربیات کارکنان سازمان در مشاغل مختلف

ن های آناها و تواناییزیادی بر ارتقای مهارت کنم امروزه مدیران دیگر به این باور نرسیده باشند که استقرار فرایندهای مدیریت دانش و انتقال دانش در بین کارکنان سازمان چه تاثیرفکر نمی
 خواهد گذاشت. بنابراین بایستی به این مهم توجه ویژه گردد.

ها برای انتقال و اشتراک دانش بین کارکنان در نظر گرفته شود. زمانی که پروری بکار گرفته خواهد شد که انگیزانندهبه باور من زمانی مدیریت دانش در سازمان بخوبی در راستای جانشین
 ین کارکنان و مدیران وجود نداشته باشد نبایستی انتظار داشت که افراد در این حوزه دست به اقدام خاصی بزنند.انگیزه لازم برای اینکار در ب
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های کارکنان است. در این راستا پروری موفق در سازمان در واقع استفاده از یک الگوی مناسب ارزیابی شایستگیداشتن برنامه جانشینترین شرایط لازم برای یکی از اصلی

 ای پرداخته شود.های بیمهمحور در سطح شرکتسازی الگوی ارزیابی شایستگیکنم به بومیپیشنهاد می

معیارهای مهمی در نظر گرفته شود. در این بین داشتن رویه عادلانه و منطقی و ایجاد شفافیت در فرایند ارزیابی عملکرد  اثربخشی در فرایند ارزیابی عملکرد اثربخش بایستی 

 این فرایند را در سطح بسیار بالایی افزایش خواهد داد.

ای از آنان درجه 360توان در سطح سازمان بکار گرفت در واقع ارزیابیه میهایی که برای ارزیابی عملکرد کارکنان به منظور شناسایی جانشینان بالقویکی از بهترین مدل

 رسد در بسیاری از مواقع این سبک ارزیابی از جامعیت و مانعیت لازم برخوردار باشد.باشد. به نظر میمی

ها چندان کنیم که این شاخصد. در بسیاری از موارد مشاهده میپروری در سطح شرکت طراحی و بکار گیرنهای دقیق برای ارزیابی برنامه جانشینمدیران بایستی شاخص

 اثربخش نیستند.

ای های ارزیابی صرفاً تاکید بر نتیجه دارند اما به فرایند اجرا هیچ توجهای با آن مواجه هستیم آن است که در بسیاری از موارد شاخصهای بیمهیکی از معضلاتی که ما در شرکت

 های فرایندگرا نیز تاکید نمایم.گرا پرهیز نموده و بر شاخصهای نتیجهار باشیم که از اکتفا به شاخصشود. بایستی هوشینمی

 پروری در سازمان کمک نماید.های جانشینتواند بسیار در اجرای موفقیت برنامهحسابرسی عملکرد نیز یکی دیگر از مواردی است که می

المللی تعیین نموده و پروری را براساس استاندارهای بینهای جانشینهای موفقیت در برنامهبایستی تلاش نمایند تا معیارها و سنجه ایهای بیمهمدیران طرح و برنامه در شرکت

 آنان را در سطح شرکت بکار گیرند.

ای ارزیابی عملکرد با اهداف راهبردی شرکت است. اگر همسویی پروری در واقع ایجاد همسویی و انطباق بین فرایندههای جانشینترین معیارهای موفقیت در برنامهیکی از اصلی

 نیست.بین این دو وجود نداشته باشد در نهایت در بهترین حالت به کارایی خواهیم رسید اما اقدامات ما اثربخش نبوده و در راستای اهداف شرکت 

 های پژوهشمنبع: یافته

 

پرور، دو پذیر فرهنگ جانشینگیری از یک مضمون فراگیر رفتارهای مشاهدهدهد که مدل اندازه( نشان می4نتایج تحلیل مضمون در جدول )

مضمون پایه تشکیل یافته است.  در ادامه به منظور اعتباریابی مدل  11پذیر محتوایی و ساختاری( و دهنده )رفتارهای مشاهدهمضمون سازمان

افزار های کمی احصا شده از مرحله دوم پژوهش مبتنی بر آزمون تحلیل عاملی تاییدی در نرمشده در بخش کیفی، به تجزیه و تحلیل دادهارائه 

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

 

 195-174ص  ،32شماره پیاپی  ،1399 بهار ،2شماره  ،9دوره  مهیپژوهشنامه ب یعلم هینشر
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های بخش کمییافته  

گیری احصا شده از مرحله کیفی )تحلیل مضمون( که در بخش قبلی ارائه در این پژوهش به منظور ارزیابی و سنجش اعتبار مدل اندازه 

شدن متغیرهای مکنون بهره گرفته شده است. در این راستا پس از مشخص Amos 21افزار گردیده است، از روش تحلیل عامل تاییدی در نرم

های احصا شده از پرسشنامه ( ارائه گردیده است، به اعتبارسنجی و آزمون این مدل مبتنی بر داده4گیری که در جدول )و مشهود مدل اندازه

  Amos 21افزار پرور در نرمپذیر فرهنگ جانشینای مشاهدهگیری رفتارهدر مرحله دوم پژوهش پرداخته شد. به این منظور مدل اندازه

 های این بخش پرداخته شده است.طراحی گردید و آزمون تحلیل عامل تاییدی بر روی آن اجرا گردید که در ادامه به تشریح یافته

( نشان داده شده 1پرور در شکل )شینپذیر فرهنگ جانگیری رفتارهای مشاهدهخروجی نهایی تحلیل عاملی تاییدی مربوط به مدل اندازه

باشد. به عبارت دیگر نتایج تحلیل عاملی نشان گر ضرایب عاملی بالای هریک از متغیرهای آشکار و مکنون مربوط به متغیر میاست که بیان

اند )با توجه به بار ایت کردهگیری حمپرور در صنعت بیمه بخوبی از مدل اندازهپذیر فرهنگ جانشیندهد که هریک از رفتارهای مشاهدهمی

باشند. همچنین نتایج تحلیل عاملی مربوط به هریک از های خوبی برای متغیر مکنون خود میها( و مؤلفههریک از مؤلفه 3/0عاملی بالای 

هریک از  3/0عاملی بالای  گیری ارائه شده برای هریک از آنان )با توجه به بارهای اندازهدهد که شاخصگیری نیز نشان میهای اندازهمدل

 باشند.سنجش متغیر مکنون خود می خوبی از مؤلفه مربوط به خود حمایت کرده و در واقع ابزار مناسبی برایها( بهشاخص
 

 

 پرورفرهنگ جانشین پذیرمشاهده گیری رفتارهایتحلیل عامل تاییدی مدل اندازه :1شکل 

 

ها به مدل فرضی را باید مورد ارزیابی طور صحیح وارد گردیدند، برازش دادهها بهطور مناسبی مشخص گردید و دادهکه یک مدل بههنگامی

نماید، گیری را توصیف میقرار داد. تعدادی شاخص برای ارزیابی این موضوع که مدل تا چه حد روابط مشاهده شده بین متغیرهای قابل اندازه

باشند. ای میهای مطلق و مقایسهترین آنان شاخصگذاری شده که از مهمهای مختلفی نامها در گروهشوند. این شاخصبرده می بکار

ترین آنان یابند. از مهمو ضریب تشخیص مدل اختصاص می X2 ،X2/dfهایی هستند که صرفاً به محاسبه های مطلق شاخصشاخص

باشند. دو شاخص مطلق برازش دیگر جذر میانگین بودن برازش مدل میهایی برای ارزیابی مناسبصاست که شاخ X2/dfو X2 های شاخص

های مشاهده شده و مورد انتظار بین برآورد تمام پارامترهاست های بین همبستگیباشد که میانگین اختلاف( میRMRمربعی استاندارد شده )

های های دیگر برازش مدل شاخصنماید. از جمله شاخصبودن مدل را تعدیل میه( که سادRMSEAو جذر میانگین مربع خطای تقریب )

کنند. در این نوع باشند که شاخص مطلق برازش مدل مورد نظر را با شاخص مطلق برازش مدل پایه مقایسه میای یا تطبیقی میمقایسه

گویند که دارای وجود دارد که به آن مدل صفر یا پایه می گونه ارتباطیها فرض بر این است که یک مدل کاملاً آزاد بدون هیچشاخص

های مطلق برازش مدل فرضی با مدل پایه توان به مقایسه شاخصها میباشد. براساس این شاخصهای مطلق برازش مربوط به خود میشاخص

 رانیا مهیدر صنعت ب یپرورنیفرهنگ جانش ریپذمشاهده یرفتارها نییو تب ییشناسا
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ترین د شده بالاتر خواهد بود. از معروفها بیشتر باشد اعتبار مدل فرضی ایجاکه هرچه اختلاف بین این شاخصنحویپرداخته شود به

 اشاره نمود. GFIو  CFIتوان به شاخص ای میهای مقایسهشاخص

( آورده شده است. 4( در جدول )1993ای بر اساس محاسبات هیر )های مطلق و مقایسهمیزان قابل قبول برای هریک از شاخص

( ارائه شده است 5های آن نیز در جدول )گیری و مؤلفهگیری )تحلیل عاملی تاییدی( مربوط به مدل اندازهاندازههای کلی برازش الگوی شاخص

ه خوبی ها بکنند که مؤلفهها این مورد را تایید میگیری از برازش خوبی برخوردار بوده و به عبارتی شاخصکه بیانگر آن است که الگوهای اندازه

 کنند.از الگوها حمایت می

 
 پرورپذیر فرهنگ جانشینمشاهده گیری رفتارهایزش الگوهای اندازههای کلی براشاخص :5جدول 

 X2/ dF P RMSEA CFI DF CMIN RMR GFI سازه / شاخص
<3 میزان قابل قبول  05/0>  07/0>  8/0<  --- --- 05/0>  8/0<  

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

 منبع: محاسبات پژوهش

بوده و مقدار  05/0دهد با توجه به اینکه سطح معناداری در رابطه با تمامی مسیرهای مدل کمتر از ( نشان می6همچنین نتایج جدول )

های موجود در مدل تائید دار بوده و همبستگی رابطهباشد، لذا بارهای عاملی در رابطه با تمامی مسیرها معنیمی 96/1بحرانی بیشتر از 

 گردد.می

 
 )(پرور پذیر فرهنگ جانشینمدل رفتارهای مشاهده های بحرانی و سطح معناداریضرایب، نسبت :6جدول 

معناداری سطح مقدار بحرانی خطای استاندارد استاندارد ضریب   مسیرها 
--- --- --- 407/0  پروررفتارهای انگیزشی جانشین --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
151/0  967/6  000/0  444/0  ارتباطات سازمانی یکپارچه و متعهدانه --->پروررفتارهای فرهنگ جانشین 
177/0  676/7  000/0  540/0  آفرین مبتنی بر مشارکترهبری تحول --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
187/0  996/7  000/0  595/0  پرورمدیریت تغییر و تحول جانشین --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
177/0  410/7  000/0  500/0  گرقوانین و مقررات تسهیل --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
187/0  586/7  000/0  526/0  ساختار سازمانی چابک --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
193/0  946/7  000/0  585/0  هامدیریت شایستگی --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
191/0  912/7  000/0  579/0  مدیریت راهبردی سرمایه انسانی --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
222/0  259/8  000/0  649/0  پروریهای جانشینسازی برنامهپیاده --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
184/0  542/7  000/0  519/0  توانمندسازی مبتنی بر آموزش و دانش --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 
211/0  911/7  000/0  579/0  پروریمدیریت عملکرد مبتنی بر جانشین --->پرور رفتارهای فرهنگ جانشین 

 منبع: محاسبات پژوهش

  

سازی پرور در صنعت بیمه، پیادهفرهنگ سازمانی جانشینپذیر دهد که در بین رفتارهای مشاهدهاز سوی دیگر نتایج تحلیل عاملی نشان می

ها با بار عاملی و مدیریت شایستگی 595/0پرور با بار عاملی ، مدیریت تغییر و تحول جانشین649/0پروری با بار عاملی های جانشینبرنامه

 اند.پرور حمایت کردهجانشینهای فرهنگ سازمانی گیری ارزشبیشتر از سایر الگوهای رفتاری از مدل اندازه 585/0
 

 نتایج و بحث

بندی و پیشنهادهاجمع  

پروری در صنعت بیمه های جانشینپذیر فرهنگ سازمانی برای پشتیبانی از برنامهاین پژوهش با هدف شناسایی و تبیین رفتارهای مشاهده

رد تحلیل مضمون منتج به شناسایی الگوهای رفتاری ای آمیخته انجام شده است. نتایج بخش کیفی پژوهش با رویکایران در طی مطالعه

پذیر محتوایی و ساختاری تشکیل یافته پروری در صنعت بیمه ایران گردید که از دو بخش اصلی رفتارهای مشاهدهفرهنگ پشتیبان جانشین

((. در عین حال در 4امین پایه جدول )زیر رفتار را شامل شدند )مض 11(( که این دو مؤلفه اصلی نیز 4دهنده جدول )است )مضامین سازمان

-گیری رفتارهای مشاهدهبخش کمی تلاش شد با توزیع پرسشنامه و استفاده از روش تحلیل عامل تاییدی به اعتبارسنجی و آزمون مدل اندازه

 و همکاران اریط نیشاه
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احصا شده در این آزمون، هر  پرور پرداخته شود. نتایج این بخش حاکی از آن است که باتوجه به بارهای عاملیپذیر فرهنگ سازمانی جانشین

گیری های اندازهنمایند. همچنین شاخصگیری حمایت میپذیر بخوبی از متغیر مکنون خود پشتیبانی نموده و از مدل اندازهرفتار مشاهده 11

 مربوط به هریک از الگوهای رفتاری فرهنگ نیز بخوبی از مؤلفه خود حمایت و پشتیبانی نمودند.

پروری در صنعت بیمه، های جانشینپذیر اصلی فرهنگ برای پشتیبانی از برنامهها نشان داد که یکی از رفتارهای مشاهدهطورکلی یافتهبه

پروری، ارتباطات سازمانی یکپارچه و شامل؛ رفتارهای انگیزشی جانشین(( که 4دهنده جدول )باشند )مضامین سازمانرفتارهای محتوایی می

طور کلی الگوهای ((. به4گردند )مضامین پایه جدول )پرور میآفرین مبتنی بر مشارکت، مدیریت تغییر و تحول جانشینمتعهدانه، رهبری تحول

( ارتقای 2019های سایر پژوهشگران مطابقت دارد. در این راستا بلیچ )پذیر احصاشده با برخی از عوامل ارائه شده در یافتهرفتاری مشاهده

داند. هولمز پروری در سازمان موثر میسطح انگیزشی کارکنان و همچنین برقراری ارتباطات اثربخش بین آنان را در موفقیت فرایند جانشین

( نیز مدیریت صحیح 2010پروری تاکید دارد. شاین )جانشین های(، بر نقش حیاتی مدیران و رهبران سازمان در موفقیت در برنامه2017)

ها به پروری در سازمان موثر دانسته است. با این حال اگرچه در این پژوهشهای جانشینسازی برنامهتغییرات سازمانی را در موفقیت در پیاده

های پذیر ویژه برنامهشده است، اما الگوهای رفتاری مشاهده پروری پرداختههای جانشینسازی برنامهنقش الگوهای رفتاری یاد شده بر پیاده

 پروری طراحی نگردیده است که به این خلأ در پژوهش حاضر پاسخ داده شد.جانشین

ی پروری در صنعت بیمه بایستهای جانشینسازی برنامهتوان بیان نمود به منظور موفقیت در پیادههای این پژوهش میمندی از یافتهبا بهره

پروری ایجاد گردد های جانشینهای لازم برای ایجاد انگیزه لازم در مجموعه مدیران و کارکنان صنعت بیمه در راستای اجرای برنامهانگیزاننده

ینهاست )مضمون پایه رفتارهای انگیزشی جانشسازی این برنامهتا ایشان درک نمایند که بسیاری از منافع فردی و شغلی آنان در گرو پیاده

نحوی که تمامی کارکنان نوعی تعهد به پرور(. همچنین بایستی ارتباطات قوی و یکپارچه و متعهدانه در تمامی سطوح سازمان شکل گیرد، به

در  سازمان متبوع خود داشته و در عین حال به مدیران و همکاران خود نیز متعهد باشند )مضمون پایه ارتباطات سازمانی یکپارچه و متعهدانه(.

های رهبری مناسب برای سازی فرایندهای سازمانی بر کسی پوشیده نیست. در این راستا مدیران بایستی از سبکعین حال نقش رهبران در پیاده

ایه گرایی مدیران در سازمان است )مضمون پنگری، مدیریت مشارکتی، و تحولپروری بهره گیرند که لازمه آن راهبردیهای جانشینسازی برنامهپیاده

پردازی و خلاقیت نیز آفرین مبتنی بر مشارکت(. در عین حال فرهنگ یادگیری مستمر و ایجاد تحول در سازمان مبتنی بر نوآوری، ایدهرهبری تحول

 پرور(.تفکرات مدیران و کارکنان سازمان قرار گیرد )مضمون پایه مدیریت تغییر و تحول جانشینبایستی در سرلوحه 

پذیر فرهنگ برای پشتیبانی از های این پژوهش نشان داد که رفتارهای ساختارگرایانه نیز یکی دیگر از رفتارهای مشاهدههمچنین سایر یافته

گر، ساختار سازمانی (( که شامل؛ قوانین و مقررات تسهیل4دهنده جدول )پروری در صنعت بیمه است )مضامین سازمانهای جانشینبرنامه

پروری، توانمندسازی مبتنی بر آموزش و مدیریت های جانشینسازی برنامهمدیریت راهبردی سرمایه انسانی، پیاده ها،چابک، مدیریت شایستگی

طور کلی رفتارهای ساختاری احصا شده با برخی از ((. به4گردند )مضامین پایه جدول )پروری میدانش، و مدیریت عملکرد مبتنی بر جانشین

گر و ساختار ( داشتن قوانین و مقررات تسهیل2019سایر پژوهشگران مطابقت دارد. در این راستا فرا و همکاران ) هایعوامل ارائه شده در یافته

ها در (، بر نقش مدیریت شایستگی2016دانند. شاتیلو و آموکوگو )پروری موثر میهای جانشینسازی موفق برنامهسازمانی چابک را در پیاده

های گماری کلید موفقیت در برنامهپروری و شایستهگزینی، شایستهپروری تاکید دارند. به اعتقاد آنان شایستهنهای جانشیموفقیت در برنامه

های صحیح های انسانی و توانمندسازی آنان مبتنی بر روش( نیز مدیریت راهبردی سرمایه1396آتی سازمان است. مهرتک و همکاران )

پروری در ریزی برای جانشین( نیز برنامه1395وردی و همکاران )اند. گلپروری موثر دانستههای جانشینسازی موفق برنامهآموزشی را در پیاده

 اند.پروری را از عوامل کلیدی دستیابی به موفقیت برشمردهسازمان و همچنین ارزیابی صحیح فرایند جانشین

پروری در صنعت بیمه های جانشینسازی برنامهمنظور موفقیت در پیادهتوان بیان نمود به های این بخش نیز میبنابراین مبتنی بر یافته

های جدید و یا اصلاح قوانین موجود برای تسهیل در توان به تدوین دستورالعملبایستی اقدامات ساختاری نیز انجام گیرد. از جمله آن می

گردد که گر(. در بسیاری از موارد مشاهده میین و مقررات تسهیلپروری در سازمان اشاره نمود )مضمون پایه قوانهای جانشیناجرای برنامه

گردد. همچنین لازم است به پروری گردیده و خلا قانونی در برخی موارد نیز مشاهده میهای جانشینسازی برنامهقوانین فعلی مانع از پیاده

سازی ساختار داشته باشد. در این راستا ضروری است که چابکسازی هر فرایندی در سازمان، ساختار سازمانی همسو نیز وجود منظور پیاده

ها و شناسایی، توسعه و سازمان مدنظر مدیران قرار گیرد )مضمون پایه ساختار سازمانی چابک(. در عین حال مدیریت مبتنی بر شایستگی

پروری است، چراکه نیاز های جانشینر برنامهترین عوامل موفقیت دپرورش، و بکارگیری افراد شایسته در مشاغل کلیدی سازمان از اصلی

های انسانی ها(. همچنین هرگونه اقدام در حوزه سرمایهسازمان به استعدادها برای آینده تامین خواهد شد )مضمون پایه مدیریت شایستگی
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انسانی به منظور هماهنگ سازگار  هایرو ضروری است که مدیریت راهبردی سرمایهبایستی همسو با راهبردهای کلی سازمان باشد. از این

پروری در راستای تحقق راهبردهای سرمایه انسانی و همچنین راهبردهای کلی سازمان دیده شود )مضمون پایه مدیریت های جانشینبرنامه

 راهبردی سرمایه انسانی(.

ترین اقدامات در این حوزه است )مضمون پایه سازی آن نیز از اصلیپروری و تلاش در راستای پیادههای جانشیناز طرفی دیگر، تدوین برنامه

راد هایی مانند مدیریت استعداد که در برگیرنده فرایندهای لازم از شناسایی مستعدترین افشک مقولهپروری(. بیهای جانشینسازی برنامهپیاده

گردد، در این حوزه بسیار موثر خواهد بود. در سازمان تا توسعه و پرورش آنان و در نهایت بکارگیری اثربخش استعدادها در سازمان می

 باشد. در این راستا لازم است برای هریک از افراد کاراهه شغلیمحوری در نحوه ارتقا و انتصاب جانشینان بالقوه بسیار مهم میهمچنین برنامه

توان با های شغلی مدنظر دست یابند. در این رابطه میهای لازم به موقعیتمنحصر به فردی ترسیم گردد تا افراد بتوانند با کسب مهارت

ویژه در ها برای احراز هر شغل و جایگاه بهبازطراحی شرح شغل و شرایط احراز شغل مبتنی بر مدل شایستگی در سازمان، معیارها و شاخص

توان از طریق توانمندسازی درستی شناسایی و استخراج شوند و افراد مبتنی بر آن معیارها انتخاب شوند. در عین حال میتر بهاسمشاغل حس

سازی آنان به منظور تصدی مشاغل کلیدی دست یافت. )مضمون پایه مبتنی بر آموزش و مدیریت دانش نیز به توسعه کارکنان برای آماده

های کارکنان، به ر آموزش و مدیریت دانش(. در نهایت نیز بایستی با استفاده از یک الگوی مناسب ارزیابی شایستگیتوانمندسازی مبتنی ب

سنجش عملکردی آنان پرداخته شود. در این خصوص ضروری است رویه عادلانه و منطقی همراه با شفافیت در فرایند ارزیابی در نظر گرفته 

 پروری(.مبتنی بر جانشین شود. )مضمون پایه مدیریت عملکرد

های در نهایت اگرچه در این پژوهش تلاش شد تا با اقتباس از نظرات خبرگان، به شناسایی و تبیین الگوهای رفتاری فرهنگ پشتیبان برنامه

ادگار شاین از قبیل  های فرهنگ مبتنی بر مدلرسد که سایر مؤلفهپروری در صنعت بیمه ایران پرداخته شود، با این حال به نظر میجانشین

اند. در این باشند که در قلمرو موضوعی و زمانی این پژوهش قرار نگرفتهپروری موثر های جانشینهای بنیادین نیز بر اجرای برنامهفرضپیش

های یبان برنامههای بنیادین فرهنگ پشتفرضگردد که در مطالعات آتی، به شناسایی و تبیین پیشراستا به پژوهشگران آتی پیشنهاد می

 پرور در صنعت بیمه تکمیل گردد.پروری بپردازند تا الگوی جامع فرهنگ سازمانی جانشینجانشین
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