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BACKGROUND AND OBJECTIVES: This study aims to identify and explain values of supportive 
cultural succession planning in the Iran insurance industry.
METHODS: This study was a mixed method research with the descriptive-exploratory 
approach. The research population in the qualitative study were the academic staff and 
insurance experts and in quantitative study were employees of the insurers’ central branches 
respectively. About 13 persons took part in the qualitative study and 284 persons participated 
in the quantitative study using stratified random sampling method. Semistructured interviews 
were conducted with experts in the first phase of the study. A researcher made questionnaire 
including 43 questions was used in the second phase of the study. The questionnaire validity 
was tested using face validity, and its reliability was tested using the Cronbach’s alpha (0.878). 
The qualitative data was analysed using content analysis method and the quantitative data 
was analysed using confirmatory factor analysis in the Amos 21.
FINDINGS: The values of SCSP are consisted of organizational, professional and individual 
values. Moreover, among cultural values, professional and organizational values demonstrated 
the most (i.e. loading factor of 0.715) and the least (i.e. loading factor of 0.505) support level 
for the model.
CONCLUSION: It is suggested that all organizational values presented in this study be included in 
the value statement of the insurance industry and emphasis on adherence to them in insurance 
companies. In the field of professional values, it is suggested to use appropriate motivators to 
revive the mentioned values among the employees and managers of insurance companies and 
apply it in organizational processes. In the case of individual values, it is also suggested that the 
individual values mentioned in this study be considered as a basis for evaluating the performance 
of employees of insurance companies and compensation plans, rewards and incentives, etc. 
based on adherence to these values.
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مقاله علمی 
شناسایی و تبیین ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور در صنعت بیمه ایران 

شاهین طیار 1، سید محسن علامه1,*، سید علی سیادت2

1 گروه مدیریت، دانشکده علوم اداری و اقتصاد، دانشگاه اصفهان، اصفهان، ایران

2 گروه مدیریت آموزشی، دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه اصفهان، اصفهان، ایران

پیشینه و اهداف: پژوهش حاضر با هدف اکتشاف و تبیین ارزش‌‌های فرهنگی پشتیبان برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری در 
صنعت بیمه ایران صورت گرفته است.

روش‌شناسی: پژوهش حاضر مبتنی بر روش‌‌شناسی آمیخته با رویکرد توصیفی- اکتشافی صورت گرفته است. جامعه 
آماری برای مرحله کیفی، شامل خبرگان دانشگاهی و صنعت بیمه، و برای مرحله کمی، کلیه کارکنان شعب مرکزی 
شرکت‌‌های بیمه بوده‌ است. نمونه آماری در بخش کیفی با رویکرد هدفمند قضاوتی به تعداد 13 نفر به حد اشباع رسید 
و در بخش کمی به روش طبقه‌‌ای تصادفی به تعداد 284 نفر انتخاب گردیده است. ابزار جمع‌آوری داده‌ها در مرحله اول 
شامل مصاحبه نیمه‌ساختاریافته با خبرگان و در مرحله دوم پرسشنامه 43 سوالی محقق ساخته بوده که روایی آن به روش 
صوری و محتوایی و پایایی پرسشنامه‌‌‌‌ به روش آلفای کرونباخ )0/878( تأیید گردیده است. تجزیه و تحلیل داده‌های کیفی 
با استفاده از روش تحلیل مضمون و داده‌‌های کمی به روش تحلیل عامل تأییدی در نرم افزار Amos 21 انجام شده است.
یافته‌ها: ارزش‌‌های فرهنگی پشتیبان برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری شامل ارزش‌‌های سازمانی، حرفه‌‌ای و فردی می‌‌باشند. در 
بین ارزش‌‌های فرهنگی، ارزش‌‌های حرفه‌‌ای )با بار عاملی 0/715( بیشترین و ارزش‌‌های سازمانی )با بار عاملی 0/505( 

کمترین حمایت را از مدل اندازه‌‌گیری داشته‌‌اند.
نتیجه‌گیری:  براساس یافته‌های پژوهش، پیشنهاد می‌‌گردد کلیه ارزش‌‌های سازمانی ارائه شده در این مطالعه در بیانیه ارزشی 
صنعت بیمه لحاظ گردیده و تأکید بر پایبندی به آنان در شرکت‌‌های بیمه‌‌ای گردد. در زمینه ارزش‌‌های حرفه‌‌ای پیشنهاد 
می‌‌گردد در راستای احیای ارزش‌‌های یاد شده در بین کارکنان و مدیران شرکت‌‌های بیمه‌‌ای و اعمال آن در فرآیندهای 
سازمانی از انگیزاننده‌‌های مناسب استفاده گردد. در مورد ارزش‌‌های فردی نیز پیشنهاد می‌‌گردد ارزش‌‌های فردی اشاره شده 
در این پژوهش به عنوان مبنای ارزیابی عملکرد کارکنان شرکت‌‌های بیمه‌‌ای در نظر گرفته شود و حقوق و مزایا، پاداش‌‌ها و 

مشوق‌‌ها و ... مبتنی بر پایبندی به این ارزش‌‌ها در نظر گرفته شود.
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 مقدمه
در  سریع  و  گسترده  تغییرات  افزایش  و  خردورزی  عصر  آغاز  با 
برای  ماهر  مدیران  کمبود  سازمان‌های ‌با  بشری،  دانش  و  فناوری‌‌ها 
بین،  این  در   .(Farah et al., 2020) مواجه شده‌‌اند  مشاغل کلیدی 
استقرار برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری یکی از راهکارهایی است که توسط 
پژوهشگران و صاحب‌‌نظران حوزه سازمان و مدیریت در سالیان اخیر 
در سالیان اخیر مطرح شده و ‌می‌تواند نیازهای بلندمدت سازمان به 
برطرف ‌سازد در سطوح مختلف سازمان  را  کارآمد  و  متعهد   مدیران 
 )Bleich, 2019(. زیرا، جانشین‌پروری، فرآیندی پویا و مستمر است 
سازمان ‌جریان ‌می‌یابد.  رگ‌‌های  در  تازه‌‌ای  خون  آن  اجرای  با  که 
غیبت،  تا ‌با  می‌‌کند  کمک  سازمان  و ‌به   Mehrtak et al. (2016)
بهترین  به  یا خاتمه خدمت کارکنان  بازنشستگی  ترک شغل، مرگ، 
اساس،  این  بر   .(Porfirio et al., 2019) شود  مواجه  ممکن  شکل 
مدیریت جانشین‌پروری به نوعی با همه اجزاء و زیرسیستم‌های نظام 
منابع انسانی در ارتباط است و یک نظام جانشین‌پروری کارا و اثربخش 
را در همه سطوح  با کیفیت و شایسته  انسانی  تأمین منابع  می‌تواند 

‌ .)Umans et al., 2019( سازمان تسهیل ‌کند
پیاده‌سازی  برای  سازمان  جاری  فرهنگ  نبودن  مساعد  طرفی،  از 
‌نظام ‌جانشین‌پروری کارا و اثربخش باعث محرومیت ‌سازمان ‌از مزایای 
مجموعه‌ای  به  که  سازمانی  زیرا، ‌فرهنگ  می‌شود.  طرح  این  فراوان 
از ارزش‌ها، باورها، عقاید و مفروضات مشترک حاکم بر سازمان اشاره 
اثر می‌گذارد  در سازمان  انسانی شاغل  نیروی  اندیشه  و  رفتار  بر  دارد 
و آنها را در تطابق با محیط خارجی و انسجام درونی کمک می‌نماید  
فرهنگ ‌سازمانی ‌بستر  به‌عبارتی،   .(Nouri Shad et al., 2019)
ایجاد تغییرات در سازمان است و نقش کلیدی در موفقیت فرآیندهای 
‌تا   (Shatilwe and Amukugo, 2016). می‌‌کند  ایفا  سازمانی 
جایی که بسیاری از صاحب‌نظران، موفقیت و شکست یک سازمان را 
می‌دانند  آن ‌سازمان  بر  حاکم  فرهنگی  ارزش‌های  و  فرهنگ  نتیجه 
 Khatri et al. (2010) ،این راستا  (Nouri Shad et al., 2019). در 
معتقدند استقرار برنامه‌‌ها و مدل‌‌های مختلف جانشین‌‌پروری به فرهنگ 
ملی، فرهنگ سازمانی و ارزش‌ها و نگرش‌های مدیران عالی بستگی دارد 
و تأثیر فرهنگ سازمانی هنگام تعیین جانشینان اهمیت حیاتی دارد. زیرا، 
ممکن است جانشینان هنجارهایی را که قرار است برای قبول مسئولیت‌‌شان 
انتخاب شوند، بپذیرند یا نپذیرند. به دلیل وجود این تعارض بالقوه، درک 
اثرات فرهنگی بر جانشین‌‌پروری ممکن است بر انتخاب یک جانشین 
 )Geroy et al., 2005). ‌Schein (2010( داخلی یا خارجی مؤثر باشد 
نیز براین باور است که ارزش‌‌های یک سازمان از عقاید حاکم بر آن سازمان 
سخن می‌‌گویند و تحت تأثیر افرادی هستند که سازمان را می‌‌سازند. 
بی‌‌شک بدون پشتیبانی ارزش‌‌ها از فرآیندهای سازمانی، کلیه برنامه‌‌های 
شکست  به  محکوم  سازمان  در  جانشین‌‌پروری  مانند  شده  طرح‌‌ریزی 
است. در نتیجه ضروریست که ارزش‌‌های فرهنگی پشتیبان برنامه‌‌های 

جانشین‌پروری شناسایی و در سطح سازمان متبوع نهادینه گردد.
انجام شده ‌نشان می‌‌دهد ‌اگرچه ‌بررسی  مطالعات  به  نگاهی  اما، 
رابطه ‌فرهنگ سازمانی و مؤلفه‌‌های فرهنگی مانند ارزش‌‌ها و هنجارهای 

سازمانی با ‌مدیریت جانشین‌‌پروری مسبوق به سابقه است. لیکن، عمده 
این پژوهش‌‌ها با رویکرد کمی و مبتنی بر مدل‌‌های استاندارد به تبیین 
این رابطه پرداخته‌اند‌ ‌و ‌کمتر به نقش ارزش‌‌های فرهنگی ‌‌در اجرای 
با هدف  برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری توجه کرده‌اند. لذا، ‌پژوهش حاضر 
جبران این خلأ مطالعاتی سعی نمود ‌مسائل ‌جانشين‌پروري ‌در صنعت 
بیمه را با توجه به نقش فرهنگ سازمانی بررسی نماید. زیرا، ماهیت 
کسب‌و‌کار در ‌صنعت بیمه به‌گونه‌ای است که منابع انسانی نقش مهمی 
در خلق ارزش ‌‌در آن دارند و برنامه‌ریزی‌‌ بلندمدت برای جانشین‌‌پروری 
می‌تواند مشکل ‌کمبود سرمایه انسانی کارآمد و شایسته و ‌خالی ماندن 
پست‌های تخصصی در این صنعت را مرتفع نموده و انتقال تجربیات 
شخصی در سطوح مختلف صنعت بیمه را آسان سازد. ‌مخصوصاً، این 
که ‌اجرای اصل 44 قانون اساسی و تأسیس شرکت‌های بیمه‌ای جدید 
باعث تشدید ‌فضای رقابتی ‌در این صنعت شده و ‌شرکت‌های بیمه بیش 
از هر زمان دیگری به مدیریت سرمایه انسانی با هدف حفظ و نگهداشت 
کارکنان خبره ‌‌و جلوگیری از پیوستن آنها به شرکت‌های رقیب نیاز 
دارند. مضافاً، ‌کمبود منابع انسانی با کیفیت برای جایگزینی در رده‌های 
و ضرورت  از ‌اهمیت  پژوهش ‌را  این  بیمه ‌انجام  مدیریتی در صنعت 
دوچندان برخوردار ساخته است و ارائه پیشنهادهای سیاستی مبتنی 

بر نتایج حاصله ‌‌‌می‌تواند به برون رفت از ‌وضعیت کنونی کمک نماید. ‌
برای دستیابی به این هدف، مقاله حاضر در ادامه چنین سازماندهی 
شده که ‌ابتدا، پیشینه تجربی پژوهش مرور شده و ادبیات نظری آن 
توضیحات  و  بعد، روش تحقیق معرفی  بیان گردیده است. در بخش 
اول  بخش  در  است. سپس،  ارئه شده  اجرای ‌آن  نحوه  پیرامون  لازم 
با رویکرد کیفی ‌به شناسایی ارزش‌‌های فرهنگی پشتیبان برنامه‌‌های 
مرحله  در  است.  پرداخته شده  ایران  بیمه  در صنعت  جانشین‌‌پروری 
کمی نیز ‌مدل اندازه‌گیری ارزش‌‌های فرهنگ جانشین‌‌پرور ‌طراحی ‌و بر 
مبنای روش تحلیل عامل تأییدی مورد ‌آزمون قرار گرفت تا مشخص 
از متغیر  به‌خوبی  ارائه شده در مدل  شود ‌آیا مؤلفه‌‌ها و شاخص‌‌های 
حمایت کرده‌‌‌‌اند یا خیر؟. در نهایت، نتایج حاصله ارائه ‌و بر اساس آن 

چند توصیه سیاستی پیشنهاد شده است.

مبانی نظری پژوهش 
قدمتی  و  پیشینه  عمل  حوزه  در  اگرچه  جانشین‌پروری  ‌موضوع 
طولانی دارد. اما از جنبه نظری، جزء موضوعات نسبتاً جدید در ادبیات 
مدیریت است. در این راستا، پژوهشگران در سالیان اخیر تلاش نموده‌‌اند 
این مفهوم نظری را از جنبه‌‌های مختلف مورد بررسی قرار دهند که 

برخی از مهم‌ترین تعاریف ‌ارائه شده به‌شرح ‌جدول1  است.
Rothwel (2011) جانشين‌پروري را به‌عنوان ‌هرگونه اقدام طراحی 
شده به‌منظور تضمین اقدام مداوم مؤثر یک سازمان، بخش، حوزه یا 
کارگروه از طریق فراهم آوردن شرایط ‌رشد، جایگزینی و به‌کارگیری 
معتقد  وی  می‌‌کند.  تعریف  زمان  طول  در  کلیدی  افراد  راهبردی 
است که اگرچه برخی از سازمان‌‌ها می‌‌کوشند تا از عهده چالش‌‌های 
برجسته  مدیران  استخدام  مانند  موقت،  به یک روش  جانشين‌پروري 
اصلی  ویژگی  اما،   .)Farah et al., 2020( برآیند  سازمان  بیرون  از 
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جانشين‌پروري آن است که نباید به‌عنوان یک جریان موقت دیده شود، 
بلکه آن یک فرایند مستمر است (Holmes, 2017). سازمان‌‌های موفق 
در  مناسب  زمان  در  را  مناسب  افراد  که  بوده‌‌اند  موفق  دلیل  این  به 
سمت‌‌های مناسب منصوب کرده‌‌اند )Bleich, 2019(. مهم‌تر از همه 
جانشين‌پروري یک فرایند رسمی ساختارمند است که برای تضمین 
جذب و حفظ افراد و مهارت‌‌هایی که سازمان‌‌ها در زمان حال و آینده 
برای ایجاد مجموعه‌‌ای از جانشینان برای شغل‌‌های کلیدی حال و آینده 
به منظور بهینه‌‌سازی نیازهای راهبردی سازمان و آرمان‌‌های کارکنان 
 .)Umans et al., 2019( خود نیازمند آنها هستند، طراحی شده است
موثر  جانشین‌پروری  برنامه‌ریزی  که  است  این  بر  اعتقاد  ‌اما، 
با رفتارهای سازمانی مرتبط  باید  بلکه  بیفتد  اتفاق  نمی‌تواند در خلأ 
شود  درآمیخته  سازمان  کلی  استراتژیک  برنامه‌ریزی  در  و  باشد 
(Rothwel, 2011(. از جمله، یک برنامه جانشین‌پروری بدون درک 
صحیح از فرهنگ سازمان و پرداختن به مسائل ناشی از آن ‌با موانع 
 .(Porfirio et al., 2019) می‌شود  مواجه  شکست  حتی  یا   بسیار 
در واقع ارزش‌‌ها، دیدگاه‌‌ها، و مؤلفه‌‌های سیاسی و قدرت در یک فرهنگ 
برای مثال در  باشد.  تأثیر بسزایی در جانشین‌‌پروری داشته  می‌تواند 
فرهنگ ژاپنی، کارکنان سعی می‌‌کنند با پیش راندن مدیران به سطوح 
بالاتر جای آنان را بگیرند. از این رو رهبران نیز برای پیشرفت و ارتقاء، 
راهی جز پرورش جانشین برای خود در پیش روی نمی‌بینند. در فرهنگ 
غربی نیز، ارزش‌‌های فرهنگی با نهی از عقب نگه داشتن پیروان برای 
حفظ جایگاه مدیریتی در کوتاه‌مدت، مشوق پیشرفت بلند‌مدت، از طریق 
رشد و توانمندسازی جمعی می‌باشد. عبارت »پیشرفت برای یک عمر« 
(Thrive For Life( نیز مؤید انتخاب چنین سبکی در پرورش جانشینان 
.(Dehghani Hossienabadi and Khorosh, 2016)  می‌باشد 

مروری بر پیشینۀ پژوهش 
مدل‌های زیادی برای مدیریت فرهنگ سازمانی در جهت تغییر 
مدل‌‌ها  این  اکثر  در  است.  شده  ارائه  سازمانی  متغیرهای  تحول  و 

تلاش بر این است تا سازمان از وضعیت فرهنگی موجود به وضعیت 
 Ansari et al. (2011) مثال  برای  کند.  حرکت  مطلوب   فرهنگی 
مطلوب،  و  موجود  فرهنگ  شناخت  از  پس  خود  پژوهش  در 
مطلوب  فرهنگ  به  موجود  فرهنگ  تغییر  راستای  در  پیشنهادهائی 
که  فرهنگی  مولفه‌های  داده‌‌اند.  Abzari et al. (2009)  نیز  ارائه 
منظور  به  داشته ‌را  همخوانی  مطالعه  مورد  فرهنگی شرکت  بافت  با 
میان  شکاف  بررسی  از  پس  و  کرده  انتخاب  فرهنگی  آسیب‌شناسی 
شدن  نزدیک  جهت  در  را  پیشنهادهائی  مطلوب  و  موجود  وضعیت 
نیز    Kesner and Sebora (1994) داده‌‌اند.  ارائه  مطلوب  وضع  به 
عامل  یک  عنوان  به  را  سازمانی  فرهنگ  خود  پیشنهادی  الگوی  در 
و   )Event( رخداد  ،)Antecedents( پیش‌آیندها  مجموعه  در  فرعی 
پس‌آیندها )Consequences( معرفی نموده است. این مطالعه نشان 
می‌دهد فرهنگ سازمانی بستر مهمی است که بر مبنای آن می‌توان به 
 Koohi khor et al. (2020) .مطالعه مفهوم جانشین‌پروری پرداخت 
نیز ‌فرهنگ سازمانی را به عنوان یکی از عوامل اثرگذار بر جانشین‌پروری 
و مدیریت استعداد ذکر کرده‌اند. بنابراین، به طور کلی، عنصر فرهنگ 
 (Hosseini سازمانی جزئی از اکثر مدل‌های جانشین‌پروری بوده است
.(et al., 2018; Allameh et al., 2014 اما، نگاهی به پیشینه‌‌های 
اشاره شده و سایر مطالعات مرتبط با فرهنگ سازمانی و جانشین‌‌پروری 
مشخص می‌‌گردد ‌عمده پژوهش‌های انجام شده ‌با رویکرد کمی به تبیین 
رابطه علی بین فرهنگ سازمانی با برنامه‌‌ها و مدیریت جانشین‌‌پروری 
پرداخته‌‌اند. یا اگر الگویی از فرهنگ سازمانی ارائه داده‌‌اند، این الگوها در 
پی رسیدن به وضعیت مطلوب عملکردی به‌شکل عام بوده ‌و مؤلفه‌‌های 
را در نظر  فرآیند جانشین‌پروری در سازمان  فرهنگ سازمانی خاص 
پشتیبان  سازمانی  فرهنگ  حاضر  پژوهش  راستا  این  در  نگرفته‌اند. 
با تأکید بر سطح  ایران را  برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری در صنعت بیمه 
ارزش‌‌های فرهنگ سازماني مورد مطالعه قرارداده است. بنابراین جنبه‌ 
نوآوری مقاله حاضر از دو بعد قابل بررسی است. نخست، ارائه‌ الگویی 
جامع از فرهنگ سازمانی مبتنی بر جانشین‌پروری و دوم، ارائه‌ الگویی 

 پروري جانشین. تعاریف  1جدول جدول 1: تعاریف ‌جانشین‌‌پروری

 
 پروري تعریف جانشین  نام پژوهشگر ردیف 

1 Wolfe (1996) 
هاي هاي مدیریتی از طریق گسترش فعالیتبرنامه معینی که یک سازمان براي تضمین تداوم مدیریت براي کلیه پست

 کند.منجر به پرورش استعدادهاي پرسنل از داخل سازماندهی می 

2 Carroll (2004) 
اي و شخصی با یک طرح استراتژیک ترکیب شده  جانشین پروري فرآیندي سیستمی است که به موجب آن توسعه حرفه

 شود شخصی مناسب، را در اختیار دارد.دهد سازمان براي پر کردن هر گونه پست که لاتصدي میاست، که اطمینان می

3 Rothwell (2011) 
هاي کلیدي و توسعه سرمایه فکري سیستماتیک توسط یک سازمان براي اطمینان از تداوم رهبري در سمت تلاشی ارادي و  

 و دانش براي آینده و تشویق پیشرفت فردي است.

4 Umans (2019)  . et al   
ها در سازمان هایی که پروري یک فرایند رسمی ساختارمند است که براي تضمین جذب و حفظ افراد و مهارت جانشین

سازي نیازهاي  هاي کلیدي حال و آینده به منظور بهینهاي از جانشینان براي شغلزمان حال و آینده براي ایجاد مجموعه 
 هاي کارکنان خود نیازمند آنها هستند، طراحی شده است.استراتژیک سازمان و آرمان 

5 Atwood (2020) 
ها، فرایند مستمر شناسایی مناسب در زمان مناسب و به طور خاص براي سازماندر دسترس داشتن فرد مناسب در مکان 

جانشینان براي نقش هاي حیاتی یک سازمان و توسعه آنها به نحوي که آمادگی انتقال به نقشهاي رهبري مذکور را داشته  
 باشند.
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متناسب با شرایط حاکم بر سازمان‌های ایرانی علی‌الخصوص، صنعت 
بیمه ایران که پیش از این انجام نشده است.

روش‌شناسی پژوهش
پارادایم  از منظر هدف، توسعه‌ای-کاربردی است.  پژوهش حاضر 
آمیخته  نوع  شده ‌از  آنبنا  اساس  بر  پژوهش  این  که  نظری-فلسفی 
تفسیرگرا-اثبات‌گرایی است. از منظر نوع داده، پژوهش حاضر در حیطه 
جهت  از  می‌شود.  دسته‌بندی  کمی(  )کیفی-  آمیخته  پژوهش‌های 
استراتژی‌ اجرای پژوهش در بخش کیفی از روش تحلیل مضمون و 
در بخش کمی از روش پیمایش استفاده شده است. داده‌‌ها به دو شکل 
‌کتابخانه‌ای و میدانی )با استفاده از ابزار مصاحبه نیمه‌ساختاریافته و 
پرسشنامه( ‌گردآوری شده است. از منظر مقطع زمانی اجرای پژوهش، 
تک  پژوهش‌های  نوع  از  کمی  و  کیفی  بخش  دو  هر  در  مطالعه  این 
مقطعی می‌باشد. همچنین، با توجه به غیرتجربی بودن پژوهش، میزان 

مداخله پژوهشگر در فرآیند اجرای پژوهش حداقلی است. 
جامعه آماری پژوهش برای مرحله کیفی، شامل خبرگان دانشگاهی 
و مدیران ارشد و سرپرستان صنعت بیمه است. نمونه‌‌گیری بخش کیفی 
با رویکرد هدفمند قضاوتی تا سرحد اشباع اطلاعات انجام شده و تعداد 
13 نفر ‌شامل 4 نفر از اساتید دانشگاهی و 9 نفر از مدیران خبره ‌صنعت 
بیمه ‌شناسایی و در فرآیند مصاحبه مشارکت داده شدند. همچنین، 
جامعه آماری ‌مرحله کمی شامل مدیران و کارشناسان ستادی شعب 
بوده‌ است. در بخش کمی،  تهران  بیمه در شهر  مرکزی شرکت‌‌های 
با دو روش متفاوت انجام شده است. در  نمونه‌گیری در دو مرحله و 
این راستا ابتدا )مرحله اول نمونه‌گیری( به روش نمونه‌‌گیری خوشه‌‌ای، 
شرکت‌‌ها در سه خوشه اصلی شرکت‌‌های بزرگ )با تعداد کارکنان بالای 
1000 نفر(، متوسط )با تعداد کارکنان بین 500 تا 1000( و کوچک 
)با تعداد کارکنان کمتر از 500 نفر( دسته‌‌بندی گردیدند. سپس از بین 
شرکت‌‌های بزرگ، تعداد 2 شرکت )بیمه ایران و بیمه البرز(، از بین 
شرکت‌‌های متوسط تعداد 1 شرکت )بیمه سامان( و از بین شرکت‌‌های 
کوچک تعداد 1 شرکت )بیمه سینا( انتخاب گردیدند. تعداد مدیران و 
کارشناسان ستادی بیمه ایران )603 نفر(، بیمه البرز )447 نفر(، بیمه 
سامان )375 نفر( و بیمه سینا )237 نفر( نخمین زده شد که در کل 

جامعه آماری این بخش به تعداد 1662 نفر محاسبه گردید.
در ادامه، برای تعیین حجم نمونه در جامعه آماری از فرمول كوكران 
)در جامعه محدود( استفاده گردید که به تعداد 284 نفر محاسبه شد. 
دوم  شرکت‌‌های ‌مرحله  بین  در  پرسشنامه‌ها  توزیع  برای  همچنین 
نمونه‌گیری، از روش طبقه‌‌ای تصادفی متناسب با حجم جامعه آماری 
نفر  تعداد 103  از  پژوهش  آماری  نمونه  نتیجه،  در  گرفته شد.  بهره 
مدیران و کارشناسان شرکت بیمه ایران، 76 نفر بیمه البرز، و 64 نفر 
بیمه سامان، و 41 نفر بیمه سینا تشکیل شده است. در نهايت تعداد 
284 پرسشنامه برگشت داده شد و مورد استفاده قرار گرفت. جهت 
اطمینان از توزیع تصادفی پرسشنامه‌ها، از رابطین شرکت‌های مذکور 
خواسته شد تا پرسشنامه برای همه کارکنان ارسال شود. ویژگی‌های 
 پاسخگویان و مشارکت کنندگان در بخش‌های کمی و کیفی در جدول 2

نمایش داده شده است:‌
کلی  بخش  دو  در  پژوهش  این  گردید  بیان  که  همان‌‌گونه 
از  استفاده  با  و  کیفی  رویکرد  با  اول  بخش  در  است.  شده  انجام 
فرهنگی  ارزش‌‌های  شناسایی  به  نیمه‌‌ساختاریافته  مصاحبه  ابزار 
ایران  بیمه  صنعت  در  جانشین‌‌پروری  برنامه‌‌های  پشتیبان 
پاسخ  راستای  در  مصاحبه‌‌ها  مدیریت  برای  است.  شده  پرداخته 
شده  گرفته  به‌کار  ابزار  در  موجود  ابعاد  از  پژوهش،  سؤال‌های  به 
 Cameron and Quinn  )2011( رقابتی  ارزش‌‌های  مدل   در 
بر  مبتنی  فرهنگ  شناسایی  بحث  به  ورود  برای  مدخلی  عنوان  به 
 ،Cameron and Quinn (2011) .جانشین‌پروری استفاده شده است 
به‌منظور شناسایی مؤلفه‌ها و عناصر تشکیل‌دهنده فرهنگ سازمانی از 
بعد ‌ویژگی‌های  استفاده کرده‌اند که شامل 6  استانداردی  پرسشنامه 
پیوندهای  کارکنان،  مدیریت  رهبری،  ‌سبک  سازمان،  بر  حاکم 
موفقیت  معیارهای  و  سازمان  استراتژی  بر  تمرکز  و  تأکید  سازمانی، 
ابزار  از  و ‌استفاده  کمی  رویکرد  با  دوم  بخش  در  همچنین،  است.‌ 
پرسشنامه به ارزیابی و اعتبارسنجی الگوی اندازه‌‌گیری ارائه شده در 
مرحله نخست پژوهش پرداخته شده است. تجزیه و تحلیل داده‌‌های 
 کیفی حاصل از مصاحبه به روش تحلیل مضمون )تمِ( شش‌‌مرحله‌‌ای

 Braun and Clarke (2006) و داده‌‌های کمی احصا شده از پرسشنامه 
به روش مدلسازی معادلات ساختاری با رویکرد تحلیل عامل تأییدی با 

نرم‌‌افزار Amos‌21 انجام شده است.
برای اطمینان از روایی نتایج مصاحبه و تحلیل مضمون از معیار 
مقبولیت (Credibility) و قابلیت تأییدConfirmability) ( استفاده شد. 
جهت افزايش مقبوليت از روش‌هاي بازنگري توسط شركتك‌نندگان در 
مصاحبه بهره‌برداری شد. همچنین براي قابليت تأييد در مرحله پاياني، 
طبقات به‌دست آمده‌ به 5 نفر از مشاركتك‌‌نندگان اوليه به‌منظور بازبيني 
و تأييد برگردانده شد و نكات پيشنهادي اعمال گرديد. برای محاسبه 
پایایی مصاحبه نیز از روش بازآزمون استفاده گردیده است. در این راستا 
از بین مصاحبه‌‌های انجام‌گرفته تعداد 3 مصاحبه برگزیده و هر کدام 2 بار 
در فاصله زمانی 15 روز توسط پژوهشگران کدگذاری شده‌‌اند. همان‌طور 
که در جدول 3 مشخص است میزان پایایی باز آزمون 79 درصد محاسبه 
شده ‌که بیانگر آن است که کدگذاری عبارت‌های مصاحبه در دو دوره 
زمانی مختلف 79 درصد شبیه هم بوده است که قابلیت اعتماد فرآیند 

کدگذاری عبارت مصاحبه توسط پژوهشگر را مشخص می‌نماید.
پس از آن‌که شاخص‌‌ها و مولفه‌‌های مربوط به ارزش‌‌های فرهنگ 
پشتیبان برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری در صنعت بیمه ایران بر مبنای روش 
تحلیل مضمون )مرحله کیفی( استخراج گردید و متغیرهای مشهود و 
مکنون مدل‌ اندازه‌گیری تبیین شد، ‌مبتنی بر متغیرهای مشهود شناسایی 
شده )شاخص‌‌ها( ‌به طراحی پرسشنامه ‌برای آزمون مدل‌ اندازه‌گیری با 
پرسشنامه‌ای  راستا  این  در  شد.  پرداخته  تأییدی  عامل  تحلیل  روش 
و  به روش صوری  آن  روایی  که  بر 43 شاخص طراحی شد  مشتمل 
محتوایی تأیید گردید. به این منظور گویه‌های سوالی مطرح برای سنجش 
در  آن  مؤلفه‌‌های  و  جانشین‌‌پرور  فرهنگ  ارزش‌‌های  اندازه‌‌گیری  مدل 
اختیار تعدادی از اساتید دانشگاه و صاحب‌‌نظران صنعت بیمه قرار گرفت 
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و قابلیت سنجش هر یک از سوالات از متغیر و مؤلفه مربوط به خود 
توسط خبرگان به‌صورت صوری و محتوایی تأیید گردید. همچنین پایایی 
پرسشنامه ‌به روش آلفای کرونباخ به میزان )0/878( محاسبه گردید که 

قابلیت اعتماد ابزار گردآوری داده‌‌ها را تأیید نمود.
از  استفاده  داده‌‌ها ‌با  تحلیل  و  تجزیه  مرحله کمی  در  همچنین، 
اندازه‌‌گیری انجام  نرم‌افزار Amos 21 برای آزمون اعتبارسنجی مدل 
اندازه‌گیری ارزش‌‌های فرهنگ جانشین‌‌پرور  این منظور مدل  شد. به 

در نرم‌افزار Amos 21 طراحی ‌و بر مبنای روش تحلیل عامل تأییدی، 
اعتبار آن آزمون شد تا مشخص شود ‌آیا مؤلفه‌‌ها و شاخص‌‌های ارائه 

شده در مدل به‌خوبی از متغیر حمایت کرده‌‌‌‌اند یا خیر؟.

نتایج و بحث
یافته‌‌های بخش کیفی

برای شناسایی مؤلفه‌‌ها و شاخص‌‌های ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی 

 هاي كمي و كيفي كنندگان در بخشهاي پاسخگويان و مشاركت. ويژگي2جدول 
 

  ها (درصد)ويژگي نسبت كنندهويژگي پاسخگو/مشاركت  مرحله پژوهش 

  بخش كيفي

  جنسيت
  - زن
  100 مرد

 زمينه فعاليت (نوع آشنايي با بيمه)
  30  آكادميك
  70 اجرايي

 سابقه فعاليت در بيمه

  -  سال 10كمتر از
  25  سال15-10
  30  سال 20-15

  45  سال 20بيشتر از

 تحصيلات
  15  تركارشناسي و پائين
  25  كارشناسي ارشد
  60  دكتري و بالاتر

  بخش كمي

  جنسيت
  28  زن
  72 مرد

  سن

  3  سال 25كمتر از 
35-25 36  
45-35 38  
55-45 19  

  4  55بيشتر از 

  تحصيلات

  4  ترديپلم و پائين
  45  كارشناسي 

  43  كارشناسي ارشد
  8  دكتري و بالاتر

  نوع شغل
  73  كارشناسي
  27 مديريتي

  شغليسابقه 

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

  27  20بيشتر از
 
   

جدول 2: ویژگی‌های پاسخگویان و مشارکت‌کنندگان در بخش‌های کمی و کیفی

 مون. محاسبه پايايي بازآز3جدول 
  

  نتيجه پايايي بازآزمون   تعداد توافقات  تعداد كل كدها عنوان مصاحبه رديف
1 R3 (C) 152 61  80%  
2 R9 (I) 129 49  75%  
3 R13 (M) 86 36  83%  

  %79  146 367  كل
 
   

جدول 3: محاسبه پایایی بازآزمون
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پشتیبان برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری، در ابتدا پژوهشگر عبارت‌های بیانی 
مصاحبه‌‌شوندگان در طول فرآیند مصاحبه را جمع‌بندی نمود و در گام 
نخست پس از چندین مرحله مطالعه و غور در داده‌ها، آشنایی نسبی 
از آنان کسب نمود )مرحله اول؛ آشنایی با داده‌‌ها(. در مرحله دوم ‌به 
استخراج مفاهیم در طی فرآیند مقوله‌بندی عبارت‌های بیانی پرداخته شد 
و مفهوم‌ها به روش دستی ‌کدگذاری شود )مرحله دوم؛ کدگذاری اولیه(. 
در طی این فرآیند در مجموع از بین عبارت‌های بیانی مصاحبه‌شوندگان، 

تعداد 121 عبارت استخراج ‌و کدگذاری آنان صورت گرفت.
در مرحله سوم که به‌نام کدگذاری گزینشی معروف است ‌با بررسی 
کدهای اولیه داده شده به هر یک از مفاهیم و حذف مفاهیم مشابه، 
مضمون  تعداد 43  به  گزینشی  مفاهیم  موضوع،  با  نامرتبط  و  ناقص 
تم‌‌ها(.  جستجوی  سوم؛  )مرحله  شد  احصاء  گزینشی(  )مفاهیم  پایه 
در مرحله چهارم با انجام بازبینی مجدد در بین کدهای گزینشی، ‌به 
دسته‌بندی مفاهیم گزینشی )بر اساس محتوا و ظاهر( در قالب تمِ‌‌های 
فرعی پرداخته شد )مرحله چهارم؛ بازبینی تمِ‌‌ها(. در این راستا تعداد 
فرعی )مضامین سازمان‌دهنده( شکل‌دهی شد. در مرحله  مقوله  سه 
تمِ‌‌های  میان  در  برگشتی  و  رفت  اعمال  اجرای  با  پنجم ‌پژوهشگران 
فرعی، در پی دسته‌بندی آنان در مقوله‌های سطح بالاتر )تمِ‌‌های اصلی( 
برآمدند. در این راستا تمِ‌‌های فرعی در قالب 1 مقوله اصلی )مضمون 
فراگیر ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور( دسته‌بندی گردیدند. 
در ادامه با بازبینی ماهیت و محتوای هر یک از تمِ‌‌های اصلی و فرعی، 
به‌نام‌گذاری مناسب آنان پرداخته شد )مرحله پنجم؛ تعریف و نام‌‌گذاری 
تمِ‌‌ها(. مرحله پایانی تحلیل تمِ نیز شامل ارائه گزارش نهایی می‌باشد 
مضمون  تحلیل  نهایی  نتایج  بطورکلی  گزارش‌‌دهی(.  ششم؛  )مرحله 
)تمِ( در جدول 4 ارائه شده است. به دلیل حجم بالای عبارات بیانی 

مصاحبه‌شوندگان، از ذکر آن‌ها در جدول خودداری شده است.
مدل  که  می‌‌دهد  نشان   4 جدول  در  مضمون  تحلیل  نتایج 
جانشین‌‌پرور، 3  فرهنگ  ارزش‌‌های  فراگیر  از 1 مضمون  اندازه‌‌گیری 
مضمون سازمان دهنده )ارزش‌‌های فردی، حرفه‌‌ای و سازمانی( و 43 
مضمون پایه تشکیل یافته است. در ادامه به‌منظور اعتباریابی مدل ارائه 
شده در بخش کیفی، به تجزیه و تحلیل داده‌‌های کمی احصا شده از 
مرحله دوم پژوهش مبتنی بر آزمون تحلیل عاملی تأییدی در نرم‌‌افزار 

Amos21 پرداخته شد‌ ‌که در بخش بعد به نتایج آن اشاره می‌‌شود.

یافته‌های بخش کمی
 در این پژوهش به منظور ارزیابی و سنجش اعتبار مدل‌‌ اندازه‌‌گیری 
احصا شده از مرحله کیفی ‌از روش تحلیل عامل تأییدی ‌بهره گرفته 
از مشخص شدن متغیرهای مکنون و  این راستا پس  شده است. در 
مشهود مدل اندازه‌‌گیری که در جدول 4 ارائه گردید، به اعتبارسنجی و 
آزمون این مدل مبتنی بر داده‌‌های احصا شده از پرسشنامه در مرحله 
دوم پژوهش پرداخته شد. به این منظور مدل اندازه‌‌گیری ارزش‌‌های 
فرهنگ جانشین‌‌پرور ‌طراحی ‌و بر روی آن آزمون تحلیل عامل تأییدی 

اجراء گردید که یافته‌های این بخش در ادامه ‌تشریح ‌شده است.
خروجی نهایی تحلیل عاملی تأییدی مربوط به مدل اندازه‌‌گیری 

ارزش‌‌های فرهنگ جانشین‌‌پرور در شکل 1 نشان داده شده ‌که بیانگر 
مربوط  مکنون  و  آشکار  متغیرهای  از  یک  هر  بالای  عاملی  ضرایب 
هریک  که  می‌‌دهد  نشان  عاملی  تحلیل  نتایج  می‌‌باشد.  متغیر  به 
مدل  از  به‌خوبی  بیمه  صنعت  در  جانشین‌‌پرور  فرهنگ  ارزش‌‌های  از 
اندازه‌‌گیری حمایت کرده‌‌‌‌اند )با توجه به بار عاملی بالای 0/3 هریک 
می‌‌باشند.  خود  مکنون  متغیر  برای  خوبی  مؤلفه‌‌های  و  مؤلفه‌‌ها(  از 
همچنین نتایج تحلیل عاملی مربوط به هریک از مدل‌‌های اندازه‌‌گیری 
نیز نشان می‌‌دهد که شاخص‌‌های اندازه‌‌گیری ارائه شده برای هر یک 
از آنان )با توجه به بار عاملی بالای 0/3 هریک از شاخص‌‌ها( به‌خوبی از 
مؤلفه مربوط به خود حمایت کرده و در واقع ابزار مناسبی برای سنجش 

متغیر مکنون خود می‌‌باشند. 
هنگامی‌‌که یک مدل به‌طور مناسبی مشخص گردید و داده‌‌ها به‌طور 
صحیح وارد شدند، برازش داده‌‌ها به مدل فرضی را باید مورد ارزیابی قرار 
داد. تعدادی شاخص برای ارزیابی این موضوع که مدل تا چه حد روابط 
مشاهده شده بین متغیرهای قابل اندازه‌‌گیری را توصیف می‌‌نماید، به‌کار 
برده می‌‌شوند. این شاخص‌‌ها در گروه‌‌های مختلفی نام‌گذاری شده که 
از مهم‌ترین آنان شاخص‌‌های مطلق و مقایسه‌‌ای می‌‌باشند. شاخص‌های 
مطلق شاخص‌هایی هستند که صرفا به محاسبه X2، X2/df و ضریب 
تشخیص مدل اختصاص می‌‌یابند. از مهمترین آنان شاخص‌‌های X2 و 
X2/df است که شاخص‌‌هایی برای ارزیابی مناسب بودن برازش‌‌ مدل 
می‌‌باشند. دو شاخص مطلق برازش دیگر جذر میانگین مربعی استاندارد 
بین همبستگی‌های مشاهده  اختلاف‌‌های  میانگین  شده می‌‌باشد که 
میانگین  جذر  و  پارامترهاست  تمام  برآورد  بین  انتظار  مورد  و  شده 
مربع خطای تقریب که ساده بودن مدل را تعدیل می‌‌نماید. از جمله 
تطبیقی  یا  مقایسه‌‌ای  شاخص‌‌های  مدل  برازش  دیگر  شاخص‌‌های 
می‌‌باشند که شاخص مطلق برازش مدل مورد نظر را با شاخص مطلق 
برازش مدل پایه مقایسه می‌‌کنند. در این نوع شاخص‌‌ها فرض بر این 
است که یک مدل کاملًا آزاد بدون هیچ‌‌گونه ارتباطی وجود دارد که 
برازش  پایه می‌گویند که دارای شاخص‌‌های مطلق  یا  به آن مدل 0 
مربوط به خود می‌باشد. بر اساس این شاخص‌‌ها می‌‌توان به مقایسه 
شاخص‌‌های مطلق برازش مدل فرضی با مدل پایه پرداخت. به نحوی که 
هرچه اختلاف بین این شاخص‌‌ها بیشتر باشد اعتبار مدل فرضی ایجاد 
شده بالاتر خواهد بود. از معروف‌‌ترین شاخص‌‌های مقایسه‌ای می‌‌توان 
 به شاخص برازش تطبیقی (Comparative of Fit Index (CFI)) و ‌
شاخص نیکوئی برازش )Goodness of Fit Index (GFI(( اشاره نمود.

میزان قابل قبول برای هر یک از شاخص‌‌های مطلق و مقایسه‌‌ای در 
جدول 5 آورده شده است. شاخص‌‌هاي کلي برازش الگو‌‌ی اندازه‌‌گيري 
)تحليل عاملي تأييدي( مربوط به مدل اندازه‌‌گیری و مؤلفه‌‌های آن نیز 
در جدول 6 ارائه شده است که بیانگر آن است که الگو‌‌های اندازه‌گيري 
از برازش خوبي برخوردار بوده و به عبارتي شاخص‌‌ها اين مورد را تأييد 

مي‌‌کنند که مؤلفه‌‌ها به خوبي از الگو‌‌ها حمايت مي‌‌کنند. 
همچنین نتایج جدول 6 نشان می‌‌دهد ‌سطح معناداری در رابطه 
با تمامی مسیرهای مدل کمتر از 0/05 ‌و مقدار بحرانی بیشتر از 1/96 
و  بوده  تمامی مسیرها معنی‌‌دار  با  رابطه  بارهای عاملی در  لذا  است، 
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  مضمون فراگير 
شرح  مضمون سازمان 

 دهنده
  شرح  مضمون پايه

هاي فرهنگ مبتني  ارزش
  پروري بر جانشين

  هاي سازمانيارزش

 گراييتأكيد بر جوان . 1
 تأكيد بر عدالت سازماني . 2
  به سازمان  وفاداري كاركنان . 3
  وجود همدلي ميان رهبران و پيروان . 4
  تأكيد بر تعهد متقابل ميان مديران و كارمندان . 5
 وجود انضباط سازماني . 6
  احساس مالكيت نسبت به سازمان و مطالبه گري از مديران . 7
 احساس تعلق سازماني . 8
 تأكيد بر سودآوري . 9

  مداري مشتري . 10
 تأكيد بر سلامت اداري . 11
 أكيد بر سلامت ماليت . 12
  تأكيد بر شفافيت . 13
 تأكيد بر اعتماد سازماني . 14
 تأكيد بر همبستگي سازماني . 15
  محور بودن امور براي كاركنانبرنامه . 16
  راهبردي (برنامه درازمدت و زيربنايي) براي مديران و رهبران  تفكر داشتن . 17
  پروري و توسعه كاركنان پايبندي مديران به جانشين . 18
  باور به برتري سرمايه انساني نسبت به سرمايه مالي . 19
  باورمندي به توسعه انساني و قابليت رشد كاركنان  . 20

  اي هاي حرفهارزش

  به جاي برخورد شعاري گراييتأكيد بر عمل . 21
  ميل به يادگيري و كسب دانش شغلي  . 22
  باورمندي به تأثير يادگيري و كسب دانش در ارتقاء شغلي  . 23
 اياز رقابت غير حرفهپرهيز . 24
  عدم ترس از اشغال جايگاه توسط زيردستان  . 25
  هاي نوآورانه تعهد به خلق ايده . 26
  هاي انساني در همه سطوحباور به ايفاي نقش مديريت سرمايه . 27
 كاركناندانش تخصصيبهاحترام . 28
  انگيزه تسهيم دانش كاري (تبادل تجربيات كاري خود با ديگران)  . 29
  متقابل همكاري  و گروهي كار بر داشتن روحيه  تأكيد . 30
 ايحرفهاخلاقبهپايبندي . 31
 شغليپذيريتأكيد بر مسئوليت . 32
  مقررات شغلي  به پايبندي . 33
 پذيري شغليتأكيد بر ريسك . 34

  هاي فردي ارزش

  تأكيد بر داشتن روحيه انتقادپذيري  . 35
 پرهيز از اطاعت كوركورانه . 36
  يشي و تبعيت از يك فكر خاصاندپرهيز از گروه . 37
 داشتن اعتماد به نفس بالا . 38
  پرهيز از تخريب و زيرآب زني . 39
  تأكيد بر خيرخواهي مديران و رهبران  . 40
 پرهيز از رياكاري و دو رويي . 41
  پروري پايبندي دروني به جانشين . 42
 بينيداشتن حسن نيت و خوش . 43

 

جدول 4: دسته‌های مفهومی ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور
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همبستگی رابطه‌‌های موجود در مدل تأیید می‌‌گردد. 
از سوی دیگر نتایج تحلیل عاملی نشان می‌‌دهد ‌در بین مؤلفه‌‌های 
ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور در صنعت بیمه، ارزش‌‌های 
حرفه‌‌ای با بار عاملی 0/715 بیشترین و ارزش‌‌های سازمانی با بار عاملی 
فرهنگ  ارزش‌‌های  اندازه‌‌گیری  مدل  از  را  حمایت  کمترین   0/505

سازمانی جانشین‌‌پرور داشته‌‌اند.
فرهنگ  اصلی  مؤلفه‌‌های  از  داد ‌یکی  نشان  یافته‌‌ها  کلی  به‌طور 
برای پشتیبانی از برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری در صنعت بیمه، ارزش‌‌های 
از قبیل تأکید بر جوان‌‌گرایی،  سازمانی است که شامل شاخص‌‌هایی 
رهبران  میان  همدلی  سازمان،  به  کارکنان  وفاداری  سازمانی،  عدالت 
سازمانی،  انظباط  کارمندان،  و  مدیران  میان  متقابل  تعهد  پیروان،  و 
تعلق  مدیران،  از  مطالبه‌گری  و  سازمان  به  نسبت  مالکیت  احساس 
مالی،  سلامت  اداری،  سلامت  مشتری‌‌مداری،  سودآوری،  سازمانی، 
شفافیت، اعتماد سازمانی، همبستگی سازمانی، برنامه‌‌محور بودن امور 
برای کارکنان، داشتن تفکر راهبردی )برنامه درازمدت و زیربنایی( برای 
مدیران و رهبران، پایبندی مدیران به جانشین‌‌پروری و توسعه کارکنان، 
باور به برتری سرمایه انسانی نسبت به سرمایه مالی، باورمندی به توسعه 
انسانی و قابلیت رشد کارکنان  و ... می‌‌گردد. در تحلیل نتایج بخش 
کمی پژوهش مشخص شد که در بین مؤلفه‌‌های ارزش‌‌های فرهنگ 
سازمانی جانشین‌‌پرور در صنعت بیمه، ارزش‌‌های سازمانی با بار عاملی 
فرهنگ  ارزش‌‌های  اندازه‌‌گیری  مدل  از  را  حمایت  کمترین   0/505

سازمانی جانشین‌‌پرور داشته ‌‌است. دلیل اصلی این امر را می‌توان در 
ماهیت فنی و حرفه‌ای خدمات بیمه‌ای دانست. از آنجا که شرکت‌های 
بیمه به لحاظ ساختاری جزء بروکراسی‌های حرفه‌ای قرار می‌گیرند، 
فرهنگ  از  حمایت  برای  سازمانی  ارزش‌های  عاملی  بار  بودن  پایین 
جانشین‌پروری را می‌توان تأییدی بر لزوم تمرکز کمتر شرکت‌های بیمه 
بر ارزش‌های سازمانی به منظور کاهش بروکراسی‌های زائد تلقی نمود.

ارزش‌‌های سازمانی احصا شده در این پژوهش با برخی از ارزش‌‌های 
مطابقت  پژوهشگران  سایر  سازمانی  فرهنگ  مدل‌های  در  شده  ارائه 
ارزش‌‌هایی  به  که    Cameron and Quinn (2011) جمله،  از  دارد. 
 ... از قبیل تعهد و ارتباطات، شفافیت، روحیه تیمی و حل تعارض، و 
وفاداری،  چون  ارزش‌‌هایی  از  Fullan (2007) که  یا  نموده‌‌اند.  اشاره 
همدلی،  و  پیوستگی  سازمانی،  عدالت  برقراری  نوگرایی،  پیوستگی، 
 Atwood (2020) .و ... در مدل فرهنگ سازمانی خود نام برده است
نیز از ارزش‌‌هایی مانند یادگیری، انظباط، مشتری‌‌مداری، حس تعلق، 
برنامه‌‌ریزی بلندمدت و ... یاد کرده‌‌ است. Barton (2017) نیز مؤلفه‌‌های 
ارزشی از قبیل تبیین اهداف و برنامه‌‌محوری، تعامل با دیگران، شفاف 
بودن برنامه‌‌های مشارکت، قابل اعتماد بودن و ... را در توسعه برنامه‌‌های 
 Shatilwe and Amukugo (2016) .جانشین‌‌پروری مؤثر دانسته است 
نیز ارزش‌‌هایی چون پایبندی مدیران به برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری، باور 
آنان به جانشین‌‌پروری، برخورداری از سلامت اداری و مالی در سازمان و 
... را در پیاده‌‌سازی برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری مؤثر دانسته‌‌اند. در عین حال 

 

 پرور  هاي فرهنگ سازماني جانشينگيري ارزش. تحليل عامل تأييدي مدل اندازه1شكل
 

شکل1: تحلیل عامل تأییدی مدل اندازه‌‌گیری ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور

پرور هاي فرهنگ سازماني جانشين گيري ارزشهاي اندازههاي كلي برازش الگو. شاخص 5جدول   
  

  dF2X P RMSEA CFI DF CMIN  RMR  GFI / سازه / شاخص
  <8/0  >05/0  ---   ---  <8/0 >07/0 >05/0 >3  ميزان قابل قبول 

 334/422 034/0 921/0  000/0 062/0 909/0 158 679/2 هاي فرهنگمدل ارزش
 
   

جدول 5: شاخص‌‌هاي کلي برازش الگو‌‌های اندازه‌‌گيري ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور

 پرورهاي فرهنگ سازماني جانشينهاي بحراني و سطح معناداري مدل ارزشايب، نسبت. ضر6جدول 
 

  خطاي استاندارد 
مقدار 
 بحراني 

  سطح
 معناداري 

  ضريب
 استاندارد 

  مسيرها 

 ---   ---   ---  505/0   هاي سازمانيارزش‐‐‐>پرورهاي فرهنگ جانشينارزش
165/0  079/8  000/0  715/0   اي هاي حرفهارزش ‐‐‐>پرورشينهاي فرهنگ جان ارزش
157/0  265/8  000/0  682/0   هاي فرديارزش‐‐‐>پرورهاي فرهنگ جانشينارزش

 

جدول 6: ضرایب، نسبت‌‌های بحرانی و سطح معناداری مدل ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور
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نشریه علمی پژوهشنامه بیمه دوره 10 ، شماره 1، زمستان 1399، شماره پیاپی 35، ص‏‏  36-25

در این پژوهش به برخی ارزش‌‌های سازمانی پشتیبان جانشین‌‌پروری 
اشاره شده ‌که در سایر پژوهش‌‌ها مورد توجه نبوده است. ‌از جمله ‌می‌‌توان 
به جوان‌‌گرایی، تعهد متقابل میان مدیران و کارمندان، احساس مالکیت 
نسبت به سازمان و مطالبه‌گری از مدیران، باور به برتری سرمایه انسانی 

نسبت به سرمایه مالی اشاره نمود.
اصلی  مؤلفه‌‌های  از  دیگر  یکی  که  داد  نشان  یافته‌‌ها  همچنین 
فرهنگ برای پشتیبانی از برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری در صنعت بیمه، 
ارزش‌‌های حرفه‌‌ای ‌شامل شاخص‌‌هایی از قبیل‌ تأکید بر عمل‌گرایی به 
جای برخورد شعاری، میل به یادگیری و کسب دانش شغلی، باورمندی 
به تأثیر یادگیری و کسب دانش در ارتقاء شغلی، پرهیز از رقابت غیر 
حرفه‌ای، عدم ترس از اشغال جایگاه توسط زیردستان، تعهد به خلق 
ایده‌‌های نوآورانه، باور به ایفای نقش مدیریت سرمایه‌‌های انسانی در همه 
سطوح، احترام به دانش تخصصی کارکنان، انگیزه تسهیم دانش کاری 
)تبادل تجربیات کاری خود با دیگران(، روحیه کار گروهی و همکاری 
متقابل، پایبندی به اخلاق حرفه‌ای، مسئولیت‌‌پذیری شغلی، پایبندی به 
مقررات شغلی و ریسک‌‌پذیری شغلی است. در تحلیل نتایج بخش کمی 
سازمانی  فرهنگ  ارزش‌‌های  مؤلفه‌‌های  بین  از  شد  مشخص  پژوهش 
جانشین‌‌پرور در صنعت بیمه، ارزش‌‌های حرفه‌‌ای با بار عاملی 0/715 
فرهنگ سازمانی  ارزش‌‌های  اندازه‌‌گیری  مدل  از  را  بیشترین حمایت 
را می‌توان در ماهیت  امر  این  اصلی  جانشین‌‌پرور داشته ‌‌است. دلیل 
فنی و حرفه‌ای خدمات بیمه‌ای دانست. از آنجا که شرکت‌های بیمه به 
لحاظ ساختاری جزء بروکراسی‌های حرفه‌ای قرار می‌گیرند، بالا بودن 
بار عاملی ارزش‌های حرفه‌‌ای برای حمایت از فرهنگ جانشین‌پروری 
را می‌توان تأییدی بر لزوم تمرکز بیشتر شرکت‌های بیمه بر ارزش‌های 
نیاز برای جانشین‌پروری  حرفه‌ای به‌عنوان مهم‌ترین ارزش‌های مورد 

تلقی نمود.
ارزش‌‌های  از  برخی  با  نیز  بخش  این  در  شده  احصا  ارزش‌‌های 
دارد.  سازگاری  پژوهشگران  سایر  توسط  شده  ارائه  سازمانی  فرهنگ 
و  توسعه  ارزش‌‌هایی چون  از  که   Donner et al., (2017) از جمله 
 ... و  ساختارمند  و  رسمی  آموزش  شغلی،  چرخش  حرفه‌‌ای،  آموزش 
  Holmes (2017) در توسعه جانشین‌‌پروری و رهبران یاد کرده‌‌اند. یا
که بر ارزش‌‌هایی مانند شناسایی فرصت‌‌های ارتقا شغلی، پایبندی به 
اصول اخلاق حرفه‌‌ای و مقررات شغلی، یادگیری و کسب دانش مستمر، 
به  نیز   Ann-Lynn Denker et al. (2015) .تأکید داشته است  ... و 
پایبندی به برنامه‌های مدیریت منابع انسانی، روحیه کار گروهی، تسهیم 
در  موفقیت  در   ... و  سازمان،  مختلف  بخش‌‌های  بین  دانش  انتقال  و 
 Mehrtak et al. (2016) .نموده‌‌اند اشاره   برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری 
نیز انجام رقابت صحیح در سازمان، ایده‌‌پردازی و خلاقیت، ریسک‌‌پذیری، 
عمل‌‌گرایی و ... را ‌مبانی ارزشی فرهنگ برای پشتیبانی از برنامه‌های 
از  برخی  به  پژوهش  این  در  حال  عین  در  دانسته‌‌اند.  جانشین‌‌پروری 
ارزش‌‌های حرفه‌ای از قبیل تأکید بر عمل‌گرایی به جای برخورد شعاری 
و پرهیز از رقابت غیر‌حرفه‌ای تأکید گردیده ‌که کمتر مورد توجه ‌بوده 

است.
از سوی دیگر یافته‌‌ها روشن ساخت که یکی دیگر از مؤلفه‌‌های 
اصلی فرهنگ برای پشتیبانی از برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری در صنعت 

روحیه  قبیل ‌داشتن  از  شاخص‌‌هایی  فردی ‌شامل  ارزش‌‌های  بیمه، 
و  گروه‌اندیشی  از  پرهیز  کورکورانه،  اطاعت  از  پرهیز  انتقادپذیری، 
تبعیت از یک فکر خاص، داشتن اعتماد به نفس بالا، پرهیز از تخریب 
و  ریاکاری  از  پرهیز  رهبران،  و  مدیران  زنی، ‌خیرخواهی  زیرآب  و 
و  نیت  حسن  داشتن  و  جانشین‌پروری،  به  درونی  پایبندی  دورویی، 
خوش‌‌بینی است. در تحلیل نتایج بخش کمی پژوهش مشخص شد 
‌در بین مؤلفه‌‌های ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور در صنعت 
بیمه، ارزش‌‌های فردی با بار عاملی 0/682 حمایت متوسط را از مدل 
اندازه‌‌گیری ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی جانشین‌‌پرور داشته ‌‌است. به 
ارزش‌های  به  نسبت  فردی  ارزش‌های  بیشتر  عاملی  بار  نظر می‌رسد‌ 
سازمانی برای حمایت از فرهنگ جانشین‌پروری را می‌توان تأییدی بر 
اهمیت نسبی افرادی که خدمات را ارائه می‌دهند نسبت به سازمان‌های 

بیمه‌ای تلقی نمود.
ارزش‌‌های این بخش نیز با برخی از نتایج ‌پژوهشگران دیگر مطابقت 
دارد. از جمله Mehrtak et al. (2016) که بر برخی ارزش‌‌های فردی 
شامل داشتن روحیه انتقادپذیری، خیرخواهی دیگران، حسن نیت و پرهیز 
 از تخریب دیگران در موفقیت در برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری تأکید داشته‌‌اند.

برنامه‌های  به  درونی  پایبندی  نیز   Ghol Verdi et al. (2016)  
و  ظاهرسازی  از  دوری  بالا،  نفس  به  اعتماد  داشتن  جانشین‌‌پروری، 
دورویی و ... را در موفقیت در برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری مؤثر دانسته‌‌اند.
 Faghihi and Zakeri (2015) نیز به برخی از ارزش‌‌های فردی مانند 
پایبندی به برنامه‌‌ها، حس خیرخواهانه و خوش‌‌بینانه نسبت به برنامه‌‌ها، 
انتقادپذیری و ریسک‌‌پذیری در اجرای برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری اشاره 
اطاعت  از  پرهیز  قبیل  از  ارزش‌‌ها  از  برخی  حال،  عین  در  نموده‌اند. 
کورکورانه، پرهیز از گروه‌‌اندیشی و تبعیت از یک فکر خاص نیز نوآوری 

این پژوهش در قیاس با سایر مطالعات است.

جمع بندی و پیشنهادها
این پژوهش با هدف شناسایی و تبیین ارزش‌‌های فرهنگ سازمانی 
پشتیبان برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری در صنعت بیمه ایران ‌انجام شده 
شناسایی  به  مضمون  تحلیل  رویکرد  کیفی ‌با  بخش  نتایج  است. 
ارزش‌‌های فرهنگ پشتیبان جانشین‌‌پروری در صنعت بیمه ایران شامل 
سه بخش اصلی ارزش‌‌های سازمانی، حرفه‌‌ای و فردی و ‌43 زیر ارزش 
فرهنگ  ارزش‌‌های  اندازه‌‌گیری  مدل  کمی،  بخش  گردید. ‌در  منتج 
و  تأییدی ‌اعتبارسنجی  عامل  تحلیل  جانشین‌‌پرور ‌با ‌روش  سازمانی 
مورد آزمون قرار گرفت که نتایج ‌نشان داد هر سه ارزش‌‌های سازمانی، 
حرفه‌ای و فردی به‌خوبی از متغیر مکنون خود پشتیبانی نموده و از 
مدل اندازه‌‌‌‌گیری حمایت می‌‌نمایند. همچنین شاخص‌های اندازه‌‌گیری 
مربوط به هریک از ارزش‌‌های سه‌‌گانه نیز به‌خوبی از مؤلفه خود حمایت 

و پشتیبانی نمودند.
در  جانشین‌‌پروری  برنامه‌‌های  اثربخش  اجرای  به‌منظور  پایان  در 

صنعت بیمه ایران پیشنهاد می‌‌گردد:
پیاده‌‌سازی  بر  مؤثر  عوامل  مهم‌ترین  از  یکی  داد  نشان  نتایج   ●
اثربخش برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری، نهادینه‌‌سازی ارزش‌‌های سازمانی 
کلیه  می‌‌گردد  پیشنهاد  بنابراین،  است.  بیمه  صنعت  فرهنگ  ‌در 
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ارزش‌‌های سازمانی ارائه شده در این مطالعه ‌در بیانیه ارزشی صنعت 
بیمه لحاظ گردد و بر پایبندی به آنان در شرکت‌‌های بیمه‌‌ای تأکید 
شود. به‌منظور افزایش ضمانت اجرایی پایبندی شرکت‌‌ها به این ارزش‌‌ها 
نیز می‌‌توان آنان را به عنوان شاخص‌‌های ارزیابی سالیانه شرکت‌‌های 

بیمه‌‌ای در نظر گرفت.
● ارزش‌‌های حرفه‌‌ای نیز ‌دیگر ‌مؤلفه‌‌ فرهنگی پشتیبان برنامه‌‌های 
جانشین‌‌پروری است. لذا، پیشنهاد می‌‌گردد در راستای احیای ارزش‌‌های 
یاد شده در بین کارکنان و مدیران شرکت‌‌های بیمه‌‌ای و اعمال آن در 
این  در  استفاده گردد.  مناسب  انگیزاننده‌‌های  از  فرآیندهای سازمانی 
راستا می‌‌توان از روش‌‌های ارزیابی در برگیرنده شاخص‌‌های یاد شده 
در این بخش استفاده نمود و در ادامه پاداش‌‌ها، انتصابات و انتقالات 
اساس  بر  را   ... و  شغلی  جایگاه‌‌های  کسب  و  ارتقا  سازمانی،  درون 
میزان پایبندی افراد، گروه‌‌ها و بخش‌‌های مختلف شرکت‌‌های بیمه به 

ارزش‌‌های حرفه‌‌ای در نظر گرفت.
● ارزش‌‌های فردی نیز سومین پشتیبان‌‌های فرهنگی برنامه‌‌های 
فردی  ارزش‌‌های  می‌‌گردد  پیشنهاد  این‌‌ور  از  است.  جانشین‌‌پروری 
اشاره شده در این پژوهش به عنوان مبنای ارزیابی عملکرد کارکنان 
پاداش‌‌ها و  بیمه‌‌ای در نظر گرفته شود و حقوق و مزایا،  شرکت‌‌های 

مشوق‌‌ها و ... با توجه به ‌پایبندی به این ارزش‌‌ها پرداخت شود. 
از  اقتباس  نمود ‌با  تلاش  پژوهش  چه ‌این  اگر  نهایت،  در 
برنامه‌‌های  پشتیبان  فرهنگی  ارزش‌های  تبیین  به  خبرگان  نظرات 
جانشین‌‌پروری در صنعت بیمه ایران بپردازد. با این حال، به‌نظر می‌رسد 
‌مؤلفه‌های فرهنگی دیگری نیز بر اجرای برنامه‌‌های جانشین‌‌پروری ‌مؤثر 
‌باشند که در قلمرو موضوعی و زمانی این پژوهش قرار نگرفته‌اند. لذا، 
تبیین  به  خود  مطالعات  می‌گردد ‌در  پیشنهاد  آتی  پژوهشگران  به 
پشتیبان  فرهنگ  مشاهده‌پذیر  رفتارهای  و  بنیادین  پیش‌‌فرض‌‌های 
سازمانی  فرهنگ  جامع  الگوی  تا  بپردازند  جانشین‌‌پروری  برنامه‌‌های 

جانشین‌‌پرور در صنعت بیمه تکمیل گردد.

مشارکت نویسندگان
مقاله مستخرج از رساله دکتری نویسنده اول بوده و جمع‌آوری و 
تحلیل داده‌ها، ساخت مدل و اعتبارسنجی و نگارش گزارش پژوهش 
بر عهده ایشان بوده است. آقای دکتر علامه استاد راهنمای رساله و 
هدایت مسیر پژوهش به ویژه در بخش روش تحقیق بوده‌اند. آقای دکتر 

سیادت استاد مشاور رساله بوده‌اند و رساله را بازخوانی کرده و نقطه 
نظرات اصلاحی را ارائه کرده‌اند.

 تشکر و قدردانی
با  پژوهش  کیفی  بخش  در  که  صاحبنظرانی  و  خبرگان  از 
مشارکت در مصاحبه‌های عمیق، سخاوتمندانه، دانش و تجارب خود 
را با نویسندگان به اشتراک گذاشتند و همچنین از مدیران و کارکنان 
و  ارائه اطلاعات و مشارکت در مصاحبه‌ها  با  بیمه‌ای که  شرکت‌های 

تکمیل پرسشنامه‌ها همکاری نمودند قدردانی می‌گردد.
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