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Abstract 
Purpose: The purpose of this study is to identify and test the effective and affected 

variables of succession planning in an insurance company in Isfahan, Iran. 

Methodology: This study was conducted using mixed methods and descriptive-

exploratory approach. The statistical population included academic experts and 

insurance industry experts in the qualitative study and employees working in Isfahan 

and Tehran branches of the studied insurance company in the quantitative study. 

Twenty-one persons participated in the qualitative part of the study using purposive 

sampling method and 458 employees participated in the quantitative study using the 

random classification method. Data was collected through the semi-structured 

interview for the first phase of the study and a 109-questions valid and reliable 

researcher-made questionnaire for the second phase of the study. 

Findings: Factors affecting succession planning were grouped into personal, 

organizational, and environmental categories. The establishment of a succession 

planning system in the studied insurance company will lead to individual, 

organizational and environmental consequences. 

Conclusion: The results demonstrated that factors such as the need to be 

acknowledged and feeling useful, employees' attitudes toward the future management 

of the organization, improving employees’ productivity, the�human resource 
standards, and�the competitive environment’s requirements affect succession 
planning. Establishment of the succession planning system in the studied insurance 

company also leads to the development of individual knowledge and skills, increasing 

employees’ self-confidence, utilizing a wide range of talents, forming a skill treasury, 

identifying talented people for managerial positions, and so on. 
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پروری ثر و متأثر از جانشینؤمتغیرهای م و آزمون شناسایی   

  ای در اصفهان در یک شرکت بیمه

  ، هادی تیموری  ، محمدحسین مشرف جوادی  ، علی صفری  محسن غلامعلیان

 99/99/9722 :تاریخ پذیرش            92/92/9722 :تاریخ دریافت

 ه چکید

پروری در یک شرکت  و آزمون متغیرهای مؤثر و متأثر از جانشین شناساییپژوهش با هدف  این  :هدف

 .ای انجام شده است بیمه

در مرحله کیفی تحقیق جامعه آماری . است اکتشافی  آمیخته با رویکرد توصیفی  پژوهش روش  :شناسی روش

ای  کارکنان شاغل در شعب شرکت بیمه و در مرحله کمیّ شامل صنعت بیمه دانشگاهی و شامل خبرگان 

 99بخش کیفی با رویکرد هدفمند قضاوتی به تعداد  نمونه آماری . بود  های اصفهان و تهران  منتخب در استان

ها  آوری داده ابزار جمع. نفر تعیین گردید 854ای تصادفی به تعداد نفر و نمونه آماری بخش کمی به روش طبقه

 . ساختاریافته و در مرحله کمی پرسشنامه محقق ساخته بود یمهدر مرحله کیفی مصاحبه ن

عوامل فردی، سازمانی و محیطی قابل  در قالب سه دسته   پروری نتایج نشان داد عوامل مؤثر بر جانشین :ها یافته

 . پیامدهای فردی، سازمانی و محیطی است دارای پروری  استقرار نظام جانشین علاوه، به. بندی است طبقه

نیاز به دیده شدن و مفید بودن، نگرش کارکنان به مدیریت آینده سازمان، ارتقای سطح   :گیری نتیجه

استقرار . دارد ریتأث پروری محیط رقابتی بر جانشین و الزاماتی، وجود استانداردهای منابع انسانی ور بهره

کارکنان،  نفس  هب ماداعتی فردی، افزایش ها و مهارتسبب توسعه دانش   نیز پروری نظام جانشین

برای  و مستعدتشکیل خزانه مهارت، شناسایی افراد کلیدی  ی از طیف وسیع استعدادها،ریگ بهره

سرمایه  و نگهداشتراهکارهای جذب  نیو تدو ی شغل یارتقا  ضمناً. شود یم  ی مدیریتی و غیرهها پست

  .دارند ریتأثپروری  انسانی به عنوان عوامل میانجی بر جانشین

 محیط رقابتی ی،ور بهره، صنعت بیمه، ، مسیر ارتقاء شغلیپروری جانشین :کلیدی گانواژ
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 . J24, G22, M51, M54: بندی موضوعی طبقه  

 مقدمه
کشورها  مالیارکان  ینتر مهم  بازار سرمایه و شبکه بانکیدر کنار   بیمه  یها شرکت
منابع انسانی موجود در جهت رشد، تعالی، از   نتوانند   هااما، اگر این شرکت. هستند

مؤثر از استعدادهای  یبردار ، در بهرهخود استفاده نکنند یفیو ک  ارتقای کمی توسعه و
که شواهد دولتی بیمه های   شرکتمخصوصاً، . داشتد ننخواهموفقیت چندانی   درونی 

بیشتری انی بحران سرمایه انس  دچار های خصوصی   شرکت به نسبتنشان داده  یتجرب
در  یساز نیجانش یبرا یو ارائه مدل ییاجرا یندهایفرا  یاصلاح برخ ،نیبنابرا .هستند
حفظ و  جهت زهیانگ جادیو ا  ندهیآ یاندازها چشم نیتدو های بیمه با هدف شرکت

 عدمو  یکارشناس یروهایاز خروج ن یریجلوگ موجود و مستعد  یروهاینگهداشت ن
 تیاو غهدف زیرا،  .رسد نظر می به ضروری ندِیآ در یبا بحران رهبر یمواجهه ناگهان

و  به رشد بخشی، شتاب یتیریمد دیجد یکردهایپروری در رو جانشین ندآیفر یاصل
چگونگی  بنابراین،  (.9992 ،9نررتیو)ند دار ییبالا یاستعدادها است که  یتوسعه افراد

بسترسازی برای  های سازمان از ضرورت طرح جانشینی، و تحلیل سطح آگاهی  تجزیه
برای اجرای طرح و تأکید  تأمین نامزدهای واجد شرایط در بازار کار، تمهید محیط مساعد

پروری  ریزی جانشین بر آموزش مداوم کارکنان از اهمیت بالایی برخوردار است و برنامه
ریزی  زیرا برنامه. شود برای همه مشاغل توصیه می پذیر مدیریت نوآورانه و تحولو 

برای شناسایی، رشد و ایجاد نگرش بلندمدت به کارکنان  های دقیقی  پروری، رویه جانشین
مجموعه   پروری  ریزی جانشین بنابراین، برنامه.  کند دارای مهارت و استعداد فراهم می

ریزی برای تحولات اساسی و  ها است که مبتنی بر برنامه فعالیتای از  متنوع و گسترده
 بدون تعهد و نظران معتقدند  صاحب از سویی، . کلیدی در رهبری داخل سازمان است

به شکست  پروری نیز محکوم  های جانشین بهترین برنامه های بالای سازمان،  حمایت رده
 و سازمانی  فرهنگ ،ینیجانش یزیر برنامه یاستراتژبنابراین،  (.9994، 9هاف)است 
 آن یاجرا  پروری و عوامل مرتبط با برنامه جانشین ترین مهم یتوسعه رهبر های فرصت
 (.9999 ،7نیو ژاب یدیسوا)است 

                                                                                                                     
1. Turner 

2 .. Huff 

3. Suwaidi & Jobeen 
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کند  ایجاد تحول در آن کمک شایان توجهی می پروری به ثبات و بقای سازمان و  جانشین 

پروری اشاره به فرآیندی دارد که طی آن  مفهوم جانشین (.9992 9داپسون و همکاران،)

یی مان برای تصدی مشاغل و مناصب کلیدی آن در آینده شناسازاستعدادهای انسانی سا

برای تصدی این مشاغل مدیران  تربیت متنوع آموزش و یها یزیر و از طریق برنامه شده 

 یزیر برنامه یاجرابه همین منظور  (.9741 ،و غفاریابوالعلایی ) دآماده شو

در  کوشند یم ها سازمان است ودر سازمان مؤثر  داریپا یرقابت تیپروری بر مز جانشین

 در سطحنسبی خود را حفظ نموده و آن را  تیو مزامروزی برتری  کار و  کسبفضای 

ی تجاری ها شرکتکه در بسیاری از  است یدر حال نیا .بالایی نسبت به رقبا نگهدارند

   .ردیگ یمقرار  دیتأکیک هدف سازمانی مورد  عنوان  بهی، مزیت رقابت

تضمین  ی آیندهرا براسازمان استمرار رهبری  تواند یمپروری  همچنین برنامه جانشین

تصدی برای مناسبی داخلی  انجانشین ته،افی مهم و سازمان ابزارعنوان یک   بهنماید و 

 زهیانگ متخصص و با ،کارآمد یانسانمنابع وجود  نیکلیدی پرورش دهد؛ بنابرا های پست

ها به  سازمان دنیرس مؤثر در یاز عوامل یکی یمتعدد سازمان یها گاهیدر مشاغل و جا

 (.9728زاده،  طالب)است   شده  نییتع یاهداف اصل

ها  تمام سازمانو  از استراتژی سازمانی است یمهم ءپروری جز جانشین یزیر برنامه

جذب مشتریان و بهبود عملکرد سازمانی بر کیفیت منابع  ی،نگهدار ،منظور حفظ  به

راهبرد  که دارداهمیت  ها  در سازمان جهت  نیا پروری از جانشین.  کنند انسانی تمرکز می

و پرداختن به آن  شود یبهبود عملکرد سازمان شناخته م یمثابه رکن اساس  به یمنابع انسان

 یامر  یو توسعه منابع انسان تیریمد یها تیفعال ییو کارا یاثربخش شیافزا یبرا

نفس   به پروری اعتماد جانشیناز طرفی، . (9721 ،و همکاران ینقو دیس)است  یضرور

 ییمنجر به کاهش درصد جابجا  و (9728 ی،پور و هاشم یقل) کند یمرا زیاد کارکنان 

                                                                                                                     
1. Dopson et al 
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و ترک  ییکاهش جابجا سازمان و  یو رهبر تیریمد ستمیس تیفیبهبود ک   ،ارشد رانیمد  

 نی؛ بنابرا(9727 ،ی و همکاراندمشکیب نیالد نیز) شود یم رانیخدمت کارکنان و مد

 ی،بهساز ،آموزش نش،یابعاد جذب، گز یمدر تما یمنابع انسان یزیر برنامه

از  ارزشمند  یروهایتر از همه نگهداشت ن استعدادها و مهم تیریمد ،پروری جانشین

کارمندان و  یشغل تیامن شیباعث افزا وها است  سازمان یتوسعه و بقا یراهکارها

نگرش مثبت  نیا  .(9993 ،9ردیلیو و ردیستیم) شود یمدر آنها مثبت  ینگرش شغل جادیا

 .گردد می یکار یندهایفرآ رمعمولیغ مدت خود سبب کاهش نوبه  به نیز 

عوامل متأثر از  و پروری جانشین بر رگذاریعوامل تأث ییپس از مطالعه و شناساهمچنین، 

 یبرا نسجممدون و م یزیر برنامه کباید ی یمنابع انسان یعال رانیپروری، مد جانشین

 جامان اما . دهند مورد مطالعه انجامشرکت  در  یفن یاستعدادها ییو شناسا تیتوسعه، تقو

حاکم  تیشناخت وضع و  ینگرش کلان به موضوع منابع انسان نیازمند ها یزیر برنامه نیا

 افتنی رو نیا از. منتخب استشرکت  یداخل طیبه شرا ژهیتوجه و با مهیبر صنعت ب

به نحوی که پروری  جانشین یها طرح یاجرا یبرا داریاعتماد و پا  مناسب و قابل یالگو

 یکگردد ی یعملکرد فرد شیو افزا یسازمان  تیموقع شرفتیحفظ، توسعه و پ منجر به 

 عوامل راستا شکل گرفته تا دریابد  نیا درپژوهش   و است رانیمد یاصل یها از دغدغه

 در صورت؟ همچنین م استاکد مطالعه موردبیمه پروری در شرکت  جانشین بر  رگذاریتأث

 ریتأث یک از متغیرها   کدامدر این شرکت، آن بر پروری  جانشینی ساز یو جاراستقرار 

درنتیجه،  .پروری کدام هستند؟ بر جانشین رگذاریتأثعوامل میانجی  ؟ مضافاً گذارد یم

 نشده وانجام  زمینه نیدر ا شیتاکنون پژوه که است  اهمیت انجام این مطالعه از آن رو 

عموماً  ،شده انجام برتر  نانیجانش افتنی با هدفکه  پراکنده  یها و سبک ی موجودها مدل

مشاوره از مقامات ارشد  ایرهنمود و  افتی، دریفرد قهیذوق و سل ،یشخص یها از تجربه

                                                                                                                     
1. Meister & Willyerd 
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شده برگرفته  یخاص یاز الگو یرویو بدون پ یفادها به شکل تص انتخاب برخی از و 

و به دیده شدن  ازیچون ن ییرهایمتغ ریبار تأث نیاول یبرا  حاضرپژوهش   علاوه،به .است

 ،کارکنان یور بهره ،سطح سازمان ی، ارتقاندهیآ تیریبه مد نگرش کارکنان بودن، دیمف

همچون بقای  یرقابت طیالزامات مح ییشناسا جود استانداردهای منابع انسانی وو

منتخب  یا مهیب شرکت در را پروری  جانشینحاکم بر  و مقررات نیو قوانسازمانی 

 .  است نموده  بررسی 

چنین ساماندهی شده که ابتدا پیشینه پژوهش مرور شده و مبانی  در ادامه، ساختار مقاله  

ی و کمی تحقیق در بخش کیفی شناس روشسپس، . نظری تحقیق بیان گردیده است

ی پژوهش ارائه ها افتهی  تینها در. ها مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته استتشریح و داده

  .است شده عمل آمده چند توصیه سیاستی پیشنهاد  گیری بهو بر اساس نتیجه

 

 پژوهش نهیشیپ مروری بر.  

جدول  در موضوع  ترین مطالعات داخلی و خارجی مرتبط باتعدادی از مهم ادامه،  در 

از  شتریبی انجام شده، ها پژوهشبا این توضیح که . است مورد اشاره قرار گرفته 9 شماره 

در  یو سازمان یعملکرد فرد شیافزا یبرارا پروری  موضوع جانشین ی،ساز مدل قیطر

به شناسایی   ،پژوهش حاضر حال آن که . اندقرار داده مطالعه سطح کلان سازمان مورد

 ای  بر عوامل پروری جانشیناثرات   و  پروری  جانشین یمحور دهیبر پد موثرعوامل 

عوامل نقش  وای منتخب پرداخته   مهیدر شرکت ب ی، محیطیسازمانفردی،  یامدهایپ

انجام این مهم در  مند مورد بررسی قرار داده که ی را به صورت علمی و نظامانجیم

 .مطالعات پیشین سابقه ندارد
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    پژوهشخلاصه پیشینه .   جدول   
 منبع حوزه پژوهش ردیف

9 
در منابع  ندهایو فراساختارها 

 انسانی و رفتار سازمانی
 و( 9998) 7چارچ، (9995) 9، اپل بوم(9991) 9درادری

  (9991) 8رابینسون و همکاران

9 
ها در حوزه  تعیین شایستگی

 منابع انسانی و رفتار سازمانی
، هادیزاده (9991) 3، دینگمن(9994) 1، مندی(9992) 5کالینگز و ملاحی

  (9741)و ابوالعلایی و غفاری   (9729)مقدم و همکاران 

7 
ها در حوزه  قابلیتارزیابی 

 منابع انسانی و رفتار سازمانی

 99، گریشام و میسکو(9999) 2، گالبرایت(9998)، چارچ (9991) 4مایر
و ( 9997) 97کیم، (9991) 99، ویگل(9999) 99، کروس(9999)

 (9729)زاده مقدم و همکاران  هادی

8 
تشکیل خزانه جانشینی در منابع 

 انسانی و رفتار سازمانی
و مک ( 9992)، کالینگز و ملاحی (9991)، مایر (9991) 98واشینگتون

 (9993) 95کی

5 
تدوین طرح مسیر شغلی منابع 

 انسانی و رفتار سازمانی
 94، رومجکو(9992) 93، فلیپس و راپر(9999) 91کابولت و همکاران

 (9995) 99و راث ول( 9991) 92، آرمسترانگ(9994)

1 
شناسایی نیازهای آتی منابع 

 سازمانیانسانی و رفتار 
 (9998) 99و پاندی وهمکاران( 9998) 99، بوش(9995)فراست 

3 
استفاده از استعدادها منابع 

 انسانی و رفتار سازمانی
  ( 9995) 98و مایکل( 9995) 97نیوهال

 های پژوهشیافته :منبع

                                                                                                                     
1. Druderi   
2. Applebaum 
3. Church 
4. Rubinsun et al 
5. Collings & Mellahi 
6. Mandi 
7. Dingman 
8. Meyer 
9. Galbriath 
10. Greesham & Misco 
11. Groves 
12. Vighell 
13. Kim 
14. Washington 
15. Mckee 
16. Cubut et al 
17. Philips & Rupper 
18. Romejko 
19. Armstrong 
20. Rothwell 
21. Bush 
22. Pandey & al 
23. Newhall 
24. Mikhel 
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 ینظر یمبان.   
 و دیآ حساب می  به یعناصر هر سازمان نیتر ارزش و با نیتر از مهم یکی یانسان یروین

آن  یمنابع انسانتوسعه  یبرا یزیر ها، برنامه سازمان یو بقا پیشرفت یاز راهکارها یکی

 ،یابیاستعداد یمنظم برا یها  کردن برنامه نهینهاداز جمله،  .استدر تمام ابعاد 

و برتر  افتهیرشد  یها سازمان زیوجه تما یمستعد داخل رانیپروری و پرورش مد جانشین

بر توسعه و  یآغاز پروری جانشین اصطلاحطرح  در واقع، . ستا ا ه سازمان گریبا د

بهبود برای  هوشمندانه ینیگزیو جا یابیاستعداد ،یچون توانمندساز یمیگسترش مفاه

عنوان   به این مفهوم. است  ها در سازمانعملکرد بالا  یروش استفاده از کارکنان دارا در

 ندیفرآ انگریب  ی،و سازمان یو توسعه فرد ینگر ندهیبا سطح عملکرد، آ مرتبط یا دهیا

 یها نقش رفتنیپذ یبرا یاحتمال نانیجانش یساز و آماده ییشامل شناسا یا افتهیساختار

بر اساس  و مند صورت نظام  به ندیاست که فرآ نیا افتهیمنظور از ساختار. ستا دیجد

پس از ترک ی جدید فردیافتن  یو برا یصورت مورد  به و ردیگ یسند و ساختار انجام م

آن کارکنان  یاست که ط یندیپروری فرآ جانشینبنابراین،  .نیست ی از سازماننفر قبل

 مند و با علاقه طیواجد شرا افراد انیسازمان از م  یدیو کل یتیریمشاغل مد یمناسب برا

 نیا ی، آماده تصدیا و توسعه یبرنامه آموزش کی هیته از شده و پس  استعداد انتخاب

 یها تیبر فعال نانیبر انتخاب جانش علاوه فیتعر نیا. وندش یم ازیصورت ن مشاغل در

 ،ییابوالعلا) کند یم فیرا توص پروری جانشین ندیفرآ یدارد و تمام دیتأک زیتوسعه ن

9721 .)  

ها و  مهارت ،پروری رهبران سازمانی به دنبال شناسایی دانش جانشین یزیر در برنامه

د برای انجام آن دسته از ستعکارکنان م یساز  کلیدی و سپس آماده یها ییتوانا

مهارت و  ،دانش کارکنان دارای چراکه .(9994، 9یگلاب) باشند یکارکردهای آینده م

 اند نمودهیی را احراز ها یستگیو شاخود پرداخته  یبه توسعه و پرورش فرد لازم  ییتوانا

 از و مهارتبنابراین کسب شایستگی . هستند مؤثرتر پروری جانشینمسیر اجرای  که در

                                                                                                                     
1. Bagly  
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فاقد  را در مقایسه با کارکنان  آنهاو  انجامد یمعواملی است که به توانمندسازی کارکنان    

 . دساز یم اتریمهی منابع انسانی ها یزیر و برنامهبرای اقدامات   ها یستگیشااین 

استفاده از افراد  قیاز طر یغلارتقاء ش ریمس میبا ترس باورند که برخی از محققان بر این

منجر  نیو همچن شده  نیسازمان تضم یرهبر ندهیو زمان آحال زمان ، مستعد در سازمان

استفاده از افراد مستعد در طرح  معتقدند آنان .گردد یدر سازمان م یرقابت تیمز جادیبه ا

 نیتضم سازمان را  ندهیآ به نگرشو گذاشته  ریثتأ یارتقاء شغل ریپروری بر مس جانشین

 یکی ،پروری نظام جانشین معتقدند ( 9721) همکاران واین راستا گل وردی در . کند یم

 ها در سازمان ندهیکار آ یروین نیتأم نیتضم یدر دسترس برا یسازوکارها نیتر از مهم

 ریها قرار داده و مس آموزش نیتر افراد را تحت مناسب نیبهتراز این منظر که  .ستا

 تیریو مد یشغل ریمس تیریمداز نظر  طرفی، از .کند یآنها آماده م یارتقاء مناسب را برا

 .شود میسازمان  یانسان یروهاین ینگهداشت و بالندگ، موجب جذب پروری  جانشین

بسیاری از افراد برای دیده شدن و مهم تلقی شدن در سازمان تمام تلاش خود را  که چرا

، و همکاران روشن)جانشین آینده برای سازمان مفید باشند  عنوان بهبه کار بسته تا 

مسیر  نیو تدو هیتهکه  براین باورند ( 9993) 9در تأیید این مدعا، مک گویر(. 9721

. کند یماقدام  مؤثرگر  تسهیل عنوان  بهپروری  ی جانشینساز ادهیپدر امر  شغلی مناسب،

این در حالی است که . ح عملکرد خود بپردازندبه ارتقا سط کنند یمافراد سعی  که چرا

 ،استقلال ،نانهیکارآفر ینوآور ،ثبات ی باعث ایجادراهه شغل کار ریمسترسیم 

، افراد یشغل تیاثرگذار بر رضا عاملیعنوان   به شده واحساس خدمت  ی وخودمختار

سمیعی ) بخشد یمسازمان بهبود  و سطح دانش را در  شود یمبهبود عملکرد فرد  موجب

 یدیتخصص و دانش کل منجر به حفظ پروری جانشین یزیر برنامه(. 9721و همکاران، 

  شیعدم استفاده ببر و  کند یمی ایجاد رأی تعادل کارکنان و فناور نیبو  شود یسازمان م

جا از  هدرست و ب و بر استفاده پروری جانشین یزیر در برنامه یاز زبان دانشگاه حد از

 .دارد دیتأک کنانکار یدیو مقررات و نقش کل نینقوا ،ساختارها
 

                                                                                                                     
1. Mc Guire 
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 وهشپژ یشناس روش.   

و از  شده  انجام یاکتشاف ختهیبه روش آم است که یهدف کاربرد یحاضر بر مبنا قیتحق

 .است تشکیل یافته  یو کمّ یفیدو بخش ک

 

 یفیک روش.  - 

 ران،ی، مدیمنابع انسان تیریارشد حوزه مد رانیشامل مد یآمار جامعه ی،فیدر بخش ک

 یاحتمالریروش غی نیز به ریگ نمونه. است مهیخبره صنعت ب متخصصان و کارشناسان

 یبه اشباع نظر دنیو تعداد نمونه بر اساس رس انجام شده یگلوله برف وهیهدفمند به ش

خبرگان  مدیران و نفر  93اساتید دانشگاهی و  نفر  8 تعیین گردیده که شامل نفر  99 

 یالگوها  ،یعلم اسناد، ینظر یاز مطالعه مبان پس، یفیدر بخش ک .است صنعت بیمه  

 مهیپروری در شرکت ب مؤثر بر جانشین یامدهایو پ ندهایشایپ ییشناسا در زمینهموجود 

و  کارشناسان، کارکنان، رانیبا مد افتهیساختار مهیمصاحبه ن انجام قیاز طر  مورد مطالعه

های کیفی حاصل از  تحلیل داده  .قرار گرفت وشموضوع مورد کا ،مهیخبرگان صنعت ب

انجام شد و ( 9991) 9ای براون و کلارک ها به روش تحلیل مضمون شش مرحله مصاحبه

 از طریق هحاصلهای  دادهو بررسی گردید   ابزار پرسشنامه بابخش این اعتبارسنجی نتایج 

راهبرد . مورد تحلیل قرگر گرفته است  Amos24افزار نرم و با معادلات ساختاری الگوی 

کند تا مضامین موجود در  تحلیل مضمون اساساً توصیفی بوده و به محقق کمک می

کیفی آنها را  های و با استفاده از سایر داده و تجربیات خبرگان را شناسایی  ذهنیات

 .نماید بندی استخراج و طبقه

، پروری ی جانشینها برنامهو رفتاری الگوهای و  ها شاخصدر این راستا برای شناسایی 

و در گام   تجمیعیند مصاحبه را آشوندگان در طول فر  بیانی مصاحبه یها پژوهشگر عبارت

، ها در دادهور شدن  از چندین مرحله مطالعه و غوطه بعد( ها دادهآشنایی با یعنی ) نخست

در طی  شده بیان  به استخراج مفاهیم در مرحله دوم. نمودآنان کسب از آشنایی نسبی 

                                                                                                                     
1. Brown & Clark 
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به نسبت در ادامه  .(هیکدگذاری اول) پرداخته شدیانی ی بها عبارت بندی  مقولهفرایند   

از بین  در مجموعیند آطی این فر در. شد اقدامبه روش دستی  ها مفهومکدگذاری 

در . گردیدو کدگذاری   عبارت استخراج 74شوندگان، تعداد   بیانی مصاحبه یها عبارت

با   شد سعی است کدگذاری گزینشی  موسوم بهکه  (مضامینجستجوی ) مرحله سوم

یک از مفاهیم و حذف مفاهیم مشابه، ناقص و  به هر شده  دادهبررسی کدهای اولیه 

مضمون پایه  98در این راستا تعداد  .گردد ءنامرتبط با موضوع، مفاهیم گزینشی احصا

با انجام بازبینی مجدد ( مضامینبینی باز)در مرحله چهارم  .احصاء شد( مفاهیم گزینشی)

مفاهیم گزینشی در قالب  یبند دسته، بر اساس محتوا و ظاهر در بین کدهای گزینشی

پژوهشگر با ( مضمون یگذار تعریف و نام)در مرحله پنجم . انجام شدفرعی  مضامین

مضامین در  بندی گروهفرعی، در پی مضامین اجرای اعمال رفت و برگشتی در میان 

در قالب یک مقوله فرعی  مضامینراستا  این در .برآمد( صلیامضامین ) بالاتر حسط

دامه با بازبینی ادر . گردید یبند دسته( پروری مضمون فراگیر الگوهای جانشین)اصلی 

مناسب آنان پرداخته  یگذار اصلی و فرعی، به ناممضامین یک از  ماهیت و محتوای هر

مرحله )و تدوین الگو بود  ارائه گزارش نهایی نیز مضمون مرحله پایانی تحلیل . شد

 (.دهی ششم؛ گزارش

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

کنندگان در  های بازنگری توسط شرکت جهت افزایش مقبولیت از روش. استفاده شد

ت تأیید در هر مرحله، پایایی طبقات همچنین برای قابلی. برداری شد مصاحبه بهره

منظور بازبینی و تأیید برگردانده شد و   آمده به پنج نفر از پاسخگویان اولیه به دست   به

از روش باز  سپس برای محاسبه پایایی مصاحبه . نکات پیشنهادی آنان اعمال گردید

مصاحبه  7ته، تعداد گرف های انجام به این صورت که از بین مصاحبه. آزمون استفاده گردید

 یالگوو سپس  روزه توسط پژوهشگر کدگذاری  99و هریک در فاصله زمانی  برگزیده 

 در متن. مشخص شد یاصل یها و شاخص یپژوهش طراح هیو چارچوب اول یمفهوم

و ثبت دقیق  افتیپژوهش و در یبا موضوع اصل مرتبطسؤالات  انیها به ب مصاحبه

 .شوندگان پرداخته شد مصاحبه یها پاسخ



 

 

 
 3 

ین
نش

جا
از 

ر 
تأث

و م
ر 

مؤث
ی 

ها
یر

متغ
ن 

مو
 آز

 و
یی

سا
شنا

 
مه

 بی
ت

رک
 ش

ک
ر ی

ی د
ور

پر
 

ن 
فها

اص
در 

ی 
ا

 

 یو الگو ی، کدبندمضمون لیتحل یاکتشاف کردیبا رو شده ی آور جمع یها ادامه داده در 

و  یساز ادهیکه هر مصاحبه پس از اتمام، بلافاصله پ یا گونه به. دیاستخراج گرد هیاول

به جمله  ها، جمله مصاحبه. دیاز آن استخراج گرد هیاول یها یها در قالب کدگذار داده

، مضمون لیو موضوع پژوهش به روش تحل ندهیگو منظور  به هبا توج رهایمکتوب و متغ

 یهر گزاره کدگذار برای ،ها داده یمنظور مستندساز به. ندو استخراج شد یساز خلاصه

 و مجدد همکار یبررس ء،توسط اعضا قیتطب یها روش ،ییروا یبررس یبرا. انجام شد

 قیدق تیق، هدایپژوهش از طر ییایپا نیهمچن. است کار رفته به بودن پژوهش  یمشارکت

 ریاجرا و تفس یبرا ساختارمند یندهایفرآ جادای ،ها داده یگردآور یمصاحبه برا انیجر

که مطابق با  یا گونه به .دیمحقق گرد یتخصص یها تهیکم از استفاده وها  مصاحبه

اصول  ترعای باها  و مصاحبه یمصاحبه طراح یراهنما ،یفیک یها پژوهش یاستانداردها

 یها گزاره ل،یتحل ندیفرآ طی در وها  پس از اتمام مصاحبه. شد برگزار یو اخلاق یعلم

و در مرحله  یکدبند هیاول یها از گزاره کی و در مرحله دوم هر دیحذف گرد یاضاف

پس از . شدبندی  گروهو با توجه به موضوع پژوهش  یمصطلح علم میبعد در قالب مفاه

 کدها، وها  متن و گزاره مصاحبه یمجدد بر رو یازنگرب کیدر  ه،یاول مضامیناستخراج 

و پژوهشگران متخصص و  دیپژوهش، اسات گروه اعضاء بانظر   تبادل و بحث از پس

لازم به ذکر . الگو استخراج شد سپس و نهایی مضامین، شوندگان مصاحبهخود  نیهمچن

نظران  نظر صاحب طور مستمر از  به ،ها افتهی ییایو پا ییارو یبررس یاست در راستا

به متن  ازیبهره گرفته شد و در صورت ن( نیو پژوهشگران همکار و متخصص دیاسات)

برخی از نکات کلیدی به  .، رجوع شدشوندگان مصاحبه  اتمصاحبه و به نظر یاصل

( 9)از متن مصاحبه با خبرگان صنعت بیمه در جدول شماره  شده  کشفهمراه مفاهیم 

 .آورده شده است
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 ذکر مفاهیم کاربردیبا همراه  یدیتحلیل نکات کل . جدول   

 مفاهیم ثانویه یکدگذار اولیه یکدگذار

 منابع انسانی  یتوانمندپرورش سازوکار  اجرای افزایش دانش

 مهارت محوری توسعه فردی افزایش مهارت

 نگرش مدیریتی اجماع نظری بر مسئله ها تیفعالبودن  محور دانشاهمیت 

 تجربه اندیشی خبرگان ارزشمنداز تجارب استفاده  خبرگان از تجارب یریگ بهره

 مناسب اتخاذ روش دستاوردهای فردی یتحفظ و تقو مهارتاهمیت تشکیل خزانه 

 مدیریت دانش منابع انسانیمفاهیم حوزه  یریکارگ به مدیریتعلم از  یریگ بهره

 طراحی مدل یمدل در استراتژ یابی یگاهجا طراحی فرایندهای منابع انسانی

 منابع انسانی نخبه پروری سازمانی اهمیت دادن به نخبگان

 منابع انسانی سالاری یستهشا سازمان اهمیت دادن به افراد کلیدی

 منابع انسانی مهارت محوری مجرب و افرادها  یاهمیت دادن مرب

 یسازمان فرهنگ ییزدا ابهام اعتمادسازی

 منابع انسانی غربالگری استعداد یزهو باانگافراد مستعد شناسایی 

 سیستمینگرش  ییگرا بر جوان یدتأک جوان استعدادهایاهمیت دادن به 

 برندینگ برند سازمانی سازمانی نام اهمیت دادن به خوش

 یسازمان فرهنگ قانون مداری جاری و مقرراترعایت قوانین 

 یسازمان فرهنگ نگرش شناخت نگرش کارکنان

 ی پژوهشها افتهی :منبع  

 

ثانویه تعیین  و ی اولیه کدگذاردر پژوهش حاضر بعد از  شده ییشناسامتغیرهای اصلی 

محیطی با تعدادی  و عواملسازمانی  عوامل عنوان عوامل فردی، تحتسپس و شدند 

ی فردی، پیامدهای سازمانی و پیامدهای محیطی با امدهایو پ طرف  کی ازمعین  مؤلفه

 .داشتند ریتأث بر آن وبوده  در ارتباطپروری  جانشین با گریدیکسری از متغیرها از طرف 

 .بودند رگذاریتأثپروری  بر جانشین میرمستقیغ صورت بهعوامل میانجی نیز  ضمناً
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 یبخش کمّ  روش.  -  

 یو کارشناسان حوزه منابع انسان رانیپژوهش متخصصان، مد یبخش کم  یآمار جامعه

جامعه  یان برارحجم نمونه، از فرمول کوک نییمنظور تع  به. باشند یمطالعه م شرکت مورد

 نیدر ا هاداده یآور ابزار جمع. دیگرد نیینمونه تع 854تعداد  و محدود استفاده شد

ها،  حاصل از مصاحبه یمفهوم یالگو یبود که بر مبنا اختهس بخش پرسشنامه محقق

 ین برایهمچن .دیکرونباخ استفاده گرد یآلفا بیآن از ضر ییایپا نییو جهت تع  یطراح

 یبارهانتایج نشان داد  ومحتوا و سازه استفاده شد  ییابزار سنجش از روا ییروا بررسی

ها از  داده لیجهت تحل تینها در .برخوردارند یمناسب ریاز مقاد یدأییت یعامل لیتحل

 یآور منظور جمع به. استفاده شد  Amos24افزار نرم و یمعادلات ساختار یالگوساز

 یو سؤالات تخصص شناختی تجمعی سؤالات بخش دو مشتمل بر ای پرسشنامه ازها  داده

 نیپرسشنامه وجود دارد در ا هیکه در ارتباط با ته یمختلف یها فیط انیاز م. استفاده شد

و  ازیامت نیتر کم دهنده نشان کیکه عدد ( 5تا  9) کرتیل یا پنج طبقه فیپژوهش از ط

پرسشنامه توسط  ییمحتوا ییروا. شد  ، استفادهاست ازیامت نیشتریبدهنده  عدد پنج نشان

  مطالعه متخصص در حوزه مورد دیو اسات مهبی صنعتنظران و خبرگان  نفر از صاحب 99

. رفتیانجام پذ  ضروری اصلاحاتنظرات آنها  افتیقرار گرفت و بعد از در یبررس مورد

 یبارها نتایج نشان داد استفاده شد که یدییتأ یعامل لیاز تحل سازه ییروا یبررس یبرا

ی ها یژگیوی مربوط به ها دادهدر ادامه  .برخوردارند یمناسب ریاز مقاد یعامل

  ارائه  7 ی به شرح جدول شماره و کمی کیفی ها در بخششناختی پاسخگویان  جمعیت

 .است شده
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 یو کمدر بخش کیفی  کنندگان و مشارکتشناختی پاسخگویان  ی جمعیتها داده.   جدول   
 مراحل پژوهش کننده مشارکت/ ویژگی پاسخگو  (درصد) ها نسبت ویژگی

 مرد 8/22
 جنسیت

 بخش کیفی
 

 زن 1/9

 کارشناسی 3/73

 کارشناسی ارشد 5/52 سطح تحصیلات

 دکتری 3/99

 سال 89تا  71 3/93

  سن 
 سال 85تا  89 9/98
 سال 59تا  85 1/59
 بالاتر سال و 59 1/91

 فنی 39/9
 اداری مالی 9/9 رسته شغلی مدیریتی

 پشتیبانی 92/9
 مرد 39/9

 جنسیت

 بخش کمی 

 زن 94/9
 سال 79از کمتر 91/9

  سن 
 سال 89تا  79 58/9
 سال 59تا  89 94/9
 بالاتر سال و  59 99/9
 تر پایین دیپلم و 92/9

 سطح تحصیلات
 کارشناسی 89/9
 کارشناسی ارشد 85/9
 دکتری و بالاتر 97/9
  کارشناس فنی 58/9

 رسته شغلی
 

 مالی اداری 89/9
 پشتیبانی 59/9
 سال99کمتر از  97/9

 سنوات خدمت 
 سال 95تا  99 74/9
 سال 99تا  95 9/9
 سال 95تا  99 9/9
 بالاتر سال و 95 9/9

 ی پژوهشها افتهی :منبع 
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 های پژوهش یافته.   
 .گردد های کمی و کیفی ارائه می در این بخش یافته 

 

 یفیبخش ک یها افتهی.  - 

برگرفته از متن مقوله  74 نیاز ب یبند مضمون و لیپس از تحل ،یفیبخش ک در

به دیده  ازیچون ن یاست عوامل ذکر  انیشا .اند شده ی بند طبقه یاصل ریمتغ 98، ها مصاحبه

ی ور بهرهی سطح ارتقا کارکنان تحت عنوان عوامل فردی، نگرشبودن و  دیو مفشدن 

 وجودکارکنان بیمه و وجود استانداردهای منابع انسانی تحت عنوان عوامل سازمانی، 

 حاکم تحت عنوان عوامل محیطی و مقررات نیو قوانالزامات محیط شامل بقای سازمان 

نشان  جیضمناً نتا. قرار گرفتند ییو شناسا یبررس مورد داشته و ریپروری تأث بر جانشین

و دانش    توسعه برمطالعه  مورد مهیپروری در شرکت ب جانشین یداد استقرار الگو

ی از طیف وسیع ریگ و بهره کارکنان نفس  به تماداعی فردی، افزایش ها مهارت

پیامدهای فردی، تشکیل خزانه مهارت تحت عنوان پیامد  عنوان  بهاستعدادهای سازمانی 

و ی نام خوشی مدیریتی و ها پستمستعد جهت تصدی افراد یی و شناساسازمانی 

 یعوامل همچنین  .خواهد بود اثرگذارسازمان نیز تحت عنوان پیامدهای محیطی  شهرت

و پروری و تدوین راهکارهای جذب  ترسیم مسیر ارتقای شغلی در راستای جانشینچون 

در . دارد ریتأثپروری  بر پدیده جانشین میرمستقیغ صورت بهسرمایه انسانی  نگهداشت

 .است شده نمایش داده  9نهایت الگوی مفهومی پژوهش در شکل 
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 الگوی مستخرج از بخش کیفی پژوهش.  شکل 

 

 ی پژوهشها افتهی :منبع

 

 کمیّ ی بخشها افتهی.  - 

و خبرگان  شاغل کارشناسان ،کارکنان ،رانیمد شامل یروش کمِّ پژوهش در یآمار جامعه

خبرگان صنعت  توسط شده یگردآور یها اعتبار شاخص دأییاز ت پس. بودند مهیصنعت ب

بین نمونه آماری توزیع شد و در  میو تنظ نیتدو یهگو 992شامل  یا پرسشنامه ،مهیب

ها از تحلیل در این پژوهش جهت حصول اطمینان از روایی ابزار گردآوری داده. گردید

گیری های کلی برازش الگو برای الگوهای اندازهشاخص. شد  استفادهعاملی تأییدی 

 .است شده  ارائه 8در جدول ( تحلیل عامل تأییدی)

 

 :عوامل فردی

نیاز به دیده شدن 

مفید بودن،   و

 نگرش کارکنان

 :پروری جانشین

شناسایی پست های 

 کلیدی 

اجرا و نظارت طرح 

 جانشین پروی

 
 

 :پیامد فردی

توسعه دانش 

ومهارتهای فردی، 

افزایش اعتماد بنفس 

کارکنان، بهره گیری از 

 طیف وسیع استعدادها

 

 :پیامد سازمانی

 تشکیل خزانه مهارت

  

 :پیامد محیطی

و شهرت خوشنامی 

سازمان ، شناسایی افراد 

 مستعد وکلیدی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ف

 

ترسیم مسیر 

 ارتقا شغلی

 :عوامل سازمانی

ارتقا ی سطح 

بهره وری 

کارکنان، وجود 

استانداردهای 

 منابع انسانی 

 :عوامل محیطی

 بقای سازمانی،

قوانین و مقررات 

 حاکم

تدوین راه 

کارهای جذب 

 و نگهداشت 
 

 

 

 ونگهداشت  
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 گیریهای برازش الگوهای اندازهشاخص.   جدول  

 متغیر

C
M

IN
/D

F
 

C
F

I
 

G
F

I
 

IF
I

 R
M

R
 

 99/9 25/9 29/9 25/9 94/8 عوامل فردی

 97/9 29/9 21/9 29/9 92/8 عوامل سازمانی

 99/9 24/9 24/9 24/9 82/9 عوامل محیطی

 993/9 27/9 21/9 27/9 83/8 پروری جانشین

 99/9 21/9 42/9 21/9 1/8 ترسیم مسیر ارتقا شغلی

 99/9 22/9 22/9 22/9 99/9 داشت سرمایه انسانیتدوین راهکارهای جذب و نگه

 999/9 22/9 29/9 29/9 94/7 پیامدها

 4/9< 2/9> 2/9> 2/9> 5< برازش مناسب

 ی پژوهشها افتهی :منبع   

 

مقایسه  که با   شده  دادههای برازش مدل ساختاری پژوهش نشان شاخص 5در جدول 

های برازش از شاخص گیری نمود توان نتیجهمی  ها با مقادیر استانداردمقادیر شاخص

 . مقادیر قابل قبولی برخوردار هستند

 
 های برازش الگوی ساختاری پژوهششاخص. 5جدول 

 CMIN/ DF PNFI CFI RMSEA شاخص برازش

 9/91 9/24 9/53 8/79 مقادیر الگوی ساختاری

 9/9< 2/9> 5/9> 5< برازش مناسب

 ی پژوهشها افتهی :منبع 
 

ساختاری نیز مورد  نظر ازاست مدل پژوهش  مشاهده  قابل 5 جدولدر  طور که همان

در مرحله بعد . در حد استاندارد خود قرار دارند ها شاخصزیرا تمامی . است دأییت

ارائه   3و  1 جداول  و  9 شکلی واقع شد که نتایج آن در بررس موردهای پژوهش فرضیه

 .شده است
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 الگوی معادلات ساختاری پژوهش .  شکل  

 ی پژوهشها افتهی :منبع 

 

بودن  21/9که بیشتر از   شده  دادهنشان   9 شکلو   1 ها در جدول نتیجه آزمون فرضیه

 .از تأیید آنها حکایت داردفرضیه  4در هر  مقدار بحرانی
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 های پژوهشآزمون فرضیه. 6جدول  

 نتیجه B CR P مسیر

 دأییت 99/9 39/75 2/9 پروری جانشین  عوامل فردی

 دأییت 99/9 99/3 84/9 پروری جانشین  عوامل سازمانی

 دأییت 97/9 19/4 99/9 پروری جانشین  عوامل محیطی

  پروری جانشین
ارتقای ترسیم مسیر 

 شغلی
 دأییت 99/9 44/5 73/9

  پروری جانشین

تدوین راهکارهای 

جذب و نگهداشت 

 سرمایه انسانی

 دأییت 99/9 52/5 77/9

ترسیم مسیر ارتقا 

 شغلی
 دأییت 99/9 72/1 59/9 پیامدها 

تدوین راهکارهای 

 جذب و

 نگهداشت

 دأییت 99/9 98/1 52/9 پیامدها 

 دأییت 99/9 89/9 98/9 پیامدها  جانشین پوری

 ی پژوهشها افتهی :منبع

 

بوت  درروش. استفاده گردید 9از روش بوت استراپت میرمستقیغبرای تعیین تأثیر روابط 

صفر را در  استراپت، مقدار حد بالا و پایین متغیر میانجی را بررسی نموده، اگر مقدار

متغیر میانجی در این رابطه ایفای نقش نماید و در  عنوان  بهتواند برگرفت، این متغیر نمی

درصد، تأثیر یک متغیر میانجی را نشان  55غیر این صورت، این متغیر در سطح اطمینان 

 .است مشاهده  قابل 3نتایج آن در جدول  ؛ کهدهدمی

 
  

                                                                                                                     
1. Bootstrap 
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 مستقیم نتایج روابط غیر. 7 جدول  

 متغیر وابسته ارتباط متغیر مستقل
ضریب 

 تأثیر

 حد

 پایین
 نتیجه بالا حد

 پروری جانشین

ی راهکارهاتدوین 

 و نگهداشتجذب 

 سرمایه انسانی

 تأیید 83/9 99/9 93/9 پیامدها

 پروری جانشین

 ترسیم مسیر ارتقای

 شغلی در راستای

 پروری جانشین

 تأیید 99/9 9/9 98/9 پیامدها

 ی پژوهشها افتهی :منبع

 

 شنهادهایو پ بندیجمع. 5
 بهجلب نموده و  را به خود  ها نگاهگیرند تا  کار می همه تلاش خود را به در سازمان  افراد  

یابد  درنتیجه، کیفیت کاری آنها افزایش می. سازمان دیده شوند  ندهیآجانشینان  عنوان 

نیاز به دیده  نشان داد  زیحاضر ندر این راستا، نتایج پژوهش (. 9991، و همکاران روشن)

با  نیبنابرا. پروری است مؤثر بر جانشین یکی از عوامل فردی  مفید بودن  احساس وشدن 

  .پروری را ارتقاء داد ی جانشینها برنامهسطح کیفی  توان یم این عامل  و توسعهتقویت 

سیستم  وجود بامسائل مهم در عصر حاضر است و  جمله ازپروری  مسئله جانشین

به  های خود را شناسایی و استعدادها و توانمندی کنند یمپروری، افراد سعی  جانشین

. غلبه کنند  سازمانی خارج از و حتنمایش بگذارند و از این طریق بر رقبا در سازمان 

را   هاآنفرصتی فراهم شود تا  کوشند یم و  دارند ی ا نشدهافراد استعدادهای شکوفا  که چرا

ی مناسبی باشند استعداد ها نیجانشبنابراین، برای این که بتوانند . ظهور برسانند به منصه 

پژوهش حاضر نشان داد وجود  در این راستا نتایج . کنند یمخود را کشف و شکوفا 

عوامل سازمانی مؤثر بر  جمله از ی آنان ور بهرهاستعدادهای منابع انسانی و ارتقا سطح 

ی خود قادرند ها مهارتافراد با بروز استعدادها و  که ی طور به .است پروری  جانشین

پروری سبب بهبود عملکرد  جانشین یزیر برنامه .پروری را بهبود بخشند سیستم جانشین
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 ،9و همکاران تالپوس) شود یدر سازمان م یاثربخش و ییسطح کارا نیکارکنان در بالاتر 

ی برنامه و اجرای ساز ادهیپاز  و این درست همان انتظاری است که( 9993

پروری یکی  ی امروزی ایجاد سیستم جانشینها سازماندر . پروری متصور است جانشین

 تواند یماین سیستم  درواقع. موجب ارتقا مسیر شغلی شود تواند یماز عواملی است که 

مسیر شغلی را به نحوی تغییر دهد که افراد با اطمینان خاطر بیشتری به خلاقیت و 

پژوهش حاضر نیز  جینتا (.9993، مک گویر)دهند خود را ارتقا  و سطحنوآوری بپردازند 

سیستم مناسبی برای  دارد و  ریتأثی ارتقا شغلپروری بر ترسیم مسیر  جانشین نشان داد 

ی این ساز ادهیپ واسطه بهافراد  که  یطور به. رتقای شغلی استافزایش سطح کیفی مسیر ا

 . سیستم، وظایف خود را در مسیری امن و آسان انجام خواهند داد

. افراد را افزایش دهند نفس  به اعتمادپروری قادرند  مدیران با استفاده از سیستم جانشین

 ی،پور و هاشم یقل)افراد با اطمینان خاطر بیشتری کار خود را انجام دهند  که ی طور  به

پروری  و توانمند از دیگر پیامدهای جانشین استعداد باهمچنین شناسایی افراد (. 8972

(. 9994،  یباگل)همگام باشد    با پیشرفت فناوری زیرا استعدادهای افراد باید . است

با توجه به ساختار  مهیصنعت ب یساختارها یبرا یمناسب یالگو یو طراح نیتدو نیبنابرا

 یها سازمان گونه نیادر فرد   به و منحصر یدیکل یها یژگیو و ییگرا درجه حرفه فه،یوظ

منابع  یندهایحاکم بر فرا طیشرا ییشناسا. است ریناپذ ضرورت اجتناب کی یتجار

و درک و کشف  یانسان یروین تیفیبر ک رگذاریعوامل تأث نیها و همچن سازمان یِ انسان

 یساز ادهیو پ یتیجو حما جادیتواند با ا مؤثر کارکنان می یها یاستعدادها و توانمند

با  نیبنابرا. دیسازمان برطرف نما را در  ستهیشا یروهایخلأ ن ،پروری جانشین یالگو

 نیشاهد ا مه،یب یها شرکت یمنابع انسان یها  موجود در بخش یالگوها ها  ساختار یبررس

 یها هشو پژو بودن مطالعات زیناچ ایفقدان و  لیبود که به دل میخواه یقاتیشکاف تحق

 در نامطلوبی یامدهایها با پ شرکت نیا ،پروری جانشین یسازوکارها جادیا در کاربردی

 یامدهایپ. شوند ماهر و متخصص خود مواجه می یروهایحفظ و نگهداشت نجهت 

                                                                                                                     
1. Talpos et al 
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ها  پروری در سازمان الگوها و استقرار نظام مناسب جانشین م،یاز عدم توجه به مفاه یشنا  

 هزیانگ یب منفعل و به تدریجاستعداد در سازمان  خلاق و با یروهایکه ن شود یباعث م

 نیاز دست برود و سازمان در هنگام از دست دادن ا یریادگیرشد و  یها  فرصت. شوند

افراد از  نیهمچن. شود یفرد و متخصص دچار ناکام  به و منحصر میعظ یها  هیسرما

در عوض توجه به فلسفه  .ندینما زیارائه نظرات راهگشا و خلاقانه پرهو  یپرداز دهیا

ها و تجارب  لازم فنون، مهارت یشود سازمان با آمادگ پروری باعث می جانشین قیعم

سازمان  طیشرا نیدر ا. ل دهدعملکرد بالا را به نسل بعد انتقا یارزشمند کارکنان دارا

 آماده ندهیسازمان در آ یرهبر یاحتمال یها  و بحرانها   چالش برای مقابله باخود را 

به دلیل بازنشسته شدن مدیران و  نیز نشان داد ( 9999، 9گلدمن)نتایج پژوهش  .دینما یم

شود و  ، متقاضیان واجد شرایط جایگزینی بسیار محدود میمطالعه موردمعاونان سازمان 

زیردستان در   از طرفی،  .کند ایجاد می ی فراوانی را برای سازمان ها چالشاین موضوع 

های  چون عموماً شیوه. شوند یجدید رهبری دچار شوک م یها وهیمواجهه با ش زمان  

در و حتی متفاوت  ایی قبلیاجر یها وهیو با ش استرهبران و جانشینان جدید خلاق 

 ییها تیدر این شرایط زیردستان ممکن است احساسات منفی و حساس. باشد میتضاد 

دلیل احساسات منفی وجود تعصب . در مواجهه با جانشینان جدید از خود نشان دهند

 مهیب یها شرکت .اصلی سازمان است گذاران انییا بن نوستالژیک نسبت به رهبران قدیمی 

 و پروری هستند مناسب جانشین یخصوص، فاقد الگو نیدر ا یقاتیتحق بر خلأ علاوه

خواهد  سازمان یمال و  یاتلاف منابع انسان بیشتر سبب یسوز فرصتبا  روند این ادامه 

و تلاش در جهت  نیگزیجا یو راهکارها ندهایفرا ییبا شناسا که  یدرحال. شد

فرار استعدادها و  دهیاز پد توان می مناسب  یها  زمیمکان و ایجادکارکنان  یتوانمندساز

  .نمود یریها از سازمان جلوگ کوچ مهارت

 یمحور دهیبر پد رگذاریگفت عوامل تأث توان یمطالعه م مورد یالگو یکل یابیدر ارز

بودن و  دیو مفدیده شدن  به ازیعبارتند از ن مطالعه مورددر شرکت بیمه  پروری جانشین

و به رشد  مند علاقه و کرده لیتحص یروهایدر اکثر ن که کارکنان به آینده سازمان نگرش

                                                                                                                     
1. Goldman  
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نقش  تواند یم ازین نیا تیو هدا ییشرکت با شناسالذا . وجود دارد ازین نیا شرفتیپ 

شود  شتریبشایسته سازمان کارکنان  تعداد هرچه. ایفا کند یدر رشد و توسعه فرد یمؤثر

آنان نیز  نگرشرضایت شغلی و  جهینت و در افزایش یابد عملکرد و رشد و توسعه فردی 

آنها به  .خود هستند ندهیآ تیریمد نیها امروزه به دنبال تضم سازمان. بهبود خواهد یافت

جهت  ییدنبال راهکارها و دائماً  دهند یم تیدوره عمر سازمان و مراحل آن اهم

 یهر سازمان دسترس یها جمله آرمان از .هستندبه مرحله افول  سازمان  پیشگیری از ورود

وجود  نیهمچن. مستمر است و بهبودی کارکنان و ارتقاء ور بهره یجهان یها به شاخص

الزامات محیط رقابتی مانند سرعت پاسخگویی به تغییرات، آمادگی در مقابل تغییرات و 

پروری  ر جانشیناستقرا ضمناً .دارد ریپروری تأث جانشین ی رقیب برها سازمانیادگیری از 

ی کارکنان ور بهرهارتقای سطح  ی فردی و ها مهارتدانش، رشد  و توسعه شیموجب افرا

از طیف وسیع  گیری که امکان بهره کند یمپروری شرایطی ایجاد  نظام جانشین. شود یم

.  نماند ناشناختهی بالقوه انسانی ها تیظرفاز  کی  چیه استعدادهای سازمانی فراهم شود و 

تمام سطوح سازمان  و درسیستماتیک  طور  بهپروری  سازمانی جانشیندر  که  یهنگام

این خزانه . شود یمتشکیل خزانه مهارت فردی در سازمان احساس  لزوم ،شود یماجرا 

. ضمنی کارکنان است و دانش ها تخصص ،ها مهارتزیادی از انواع  بر تعدادمشتمل 

را حافظه تجربی  نآ وی گذشته دانسته ها نسلن را ارمغا گرفته شکلبرخی این خزانه 

 و مستعدی دیافراد کل پروری باید  پس از استقرار جانشین ها سازمان .نامند یمسازمان 

 کنار خزانهدر  کنند ی مدیریتی را شناسایی نموده و سعی ها پستسازمان برای تصدی 

در نهایت . مستعد و شایسته تشکیل دهند و اشخاصی افراد ها یژگیوای از  نمایه مهارت،

  .هستند هرا از نقشهبرای نیل به اهداف خود نیازمند استفاده  ها سازمان امروزهاین که 

پروری یکی از متغیرهایی است که  ی شغلی در راستای طرح جانشینارتقا ریمس میترس

راهکارهای مناسب تدوین  ضمناً .دارد ریتأثپروری  تحت عنوان عوامل میانجی بر جانشین

. است پروری  جانشین بر  از عوامل میانجی مؤثر  سرمایه انسانی  و نگهداشتبرای جذب 

پروری  بودن بر جانشین دیو مفطبق نتایج این پژوهش از بعد عوامل فردی دیده شدن 

 المقدور یحت یاقدامات گروه جیدستاوردها و نتا شود یم شنهادیپدر این راستا  . دارد ریتأث
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 یمؤثر فرد یها تیو خلاق اقدامات ،جیشود نتا سعیو  گیرد قرار لیتحل و  هیمورد تجز  

 ریتقد مورد یسازمان یها شیها و هما در نشستو شده   به نام خود آنها ثبت کارکنان 

 ییافزا مشترک، حاصل هم جینتا یدستاوردها و خروج که یی آنجا از. دنریقرار گ شیوستا

اما  .ردیگ یم قرار ریتقد موردجای فرد  بهعموماً گروه  .است و مشارکت همه افراد گروه

 یکل طور  به یو گاه رنگ کم  ییاجرا یندهاینقش فرد در فرا  شود یموضوع باعث م نیا

 یها شرفتیو پ ها تیخود را در فعال کنانهرکدام از کار که ی درحال. گرفته شود دهیناد

 یابیآنان مورد ارز یو اقدامات عمل یفکر یها تلاش دارند  انتظار دانسته و میسازمان سه

احساس مفید بودن خواهند  آنهادر این صورت  .شود دهیمؤثر آنان د تیو فعال گیرد قرار

خلاقیت و  هرگونهپس از انجام شود  یم شنهادیپنهادینه شدن این شیوه  منظور به. نمود

، امتیازات این شایستگی در ارزیابی عملکرد و برجسته و اقدام شایسته مؤثرفعالیت  

 .گردد و اعمالسالانه فرد ثبت 

و واحدهای تحقیق   شود یم شنهادیپپروری  نگرش کارکنان بر جانشین ریتأثبا توجه به 

و خبرگان با  ی دانشگاهیان ها یسخنرانو  ها نشست، ها شیهمانسبت به برگزاری  توسعه

پروری با  ی مشارکت در طرح جانشینایو مزاهدف انجام روشنگری در خصوص فواید 

همچنین ترتیبی اتخاذ شود . ی کارکنان اقدام نمایندها نگرشهدف تغییر و بهبود باورها و 

در  مؤثرآموزشی  جزء ساعات ها و کلاسجلسات  نیدر اتا ساعات حضور کارکنان 

و   از طرفی شرکت با دادن فراخوان مقالات علمی. اداش در نظر گرفته شودتعیین پ

و پروری  ی، جانشینسازمان فرهنگی با موضوعات خوان کتاببرگزاری مسابقات 

یی با طرح راستا همجهت  ی ضمن افزایش دانش سازمانی، نگرش کارکنان توانمندساز

 یرسان و اطلاع یروشنگرحمایت از  باشرکت   در نهایت، . بهبود بخشدپروری را  جانشین

آنها   اقناع  وها  همه گروه یبراپروری  جانشینطرح  نییتب به نسبت یتشفاف و ایجاد  عیوس

گرفته  دهیناد ی سازمانها ها و مهارتاز استعداد کی  چیکه ه ابدی نانیو اطم نماید اقدام

  .نشده است

ی کارکنان بر ور بهرهارتقای سطح   پژوهش مبنی تأثیر  به دیگر نتیجه  باتوجه 

ی ور بهرهی تشکیل شود و میزان ور بهرهشود در شرکت کمیته  پروری پیشنهاد می جانشین



 

 

 
4  

ین
نش

جا
از 

ر 
تأث

و م
ر 

مؤث
ی 

ها
یر

متغ
ن 

مو
 آز

 و
یی

سا
شنا

 
مه

 بی
ت

رک
 ش

ک
ر ی

ی د
ور

پر
 

ن 
فها

اص
در 

ی 
ا

 

د و نتایج در پرونده ریگ قراری ابیو ارز سنجش مورد سالانه افراد و واحدهای سازمانی  

بداند  و  پیشرفت فرد با گذشته فراهم شود  درج شود تا امکان مقایسه  شخصی کارکنان 

همچنین، . ی مورد انتظار سازمان تطبیق دهدور بهرهی ها شاخصباید خود را با معیارها و  

آنها  یور بهرهرهای ارتقای سطح اک راهاز دیگر  قرار گرفتن کارکنان  در موقعیت تصمیم 

به کارکنان  یاتیح مهم و هایمیتصم یبرخ یو واگذار اریاخت ضیتفو شیافزا زیرا. است 

ی را ور بهرهسطح  آنان منجر شده و  نفس  به اعتمادبه افرایش منتخب  نانیجانش ویژه هب 

ارت سج ت وأجر  اریاخت ضیتفو دقیق برنامه یاجراهمچنین . دده یمافزایش 

 را در کارکنان تقویت و با افزایش میو تبعات تصم جیشدن با نتارو  روبه و  یریگ میتصم

مشارکت در طرح  انگیزه  ی آتی، ها تیمسئولپذیرش  یآنها برا یساز و آماده  یتوانمندساز 

مشارکت شرکت نسبت به  شود یملذا پیشنهاد . خواهد داد را نیز افزایش  پروری جانشین

ی اقدام آموزش و توسعه فرد همزمان باپروری  جانشینطرح  درمستعد  دکارکنان و افرا

 ستمیرسیزی کارکنان به ور بهرهعلاوه ایجاد ارتباط بین سامانه ارتقای سطح  به .نماید

 . در کارنامه ارزشیابی سالانه کارکنان لحاظ گردد  جینتا ارزیابی عملکرد منابع انسانی، 

پروری  استانداردهای منابع انسانی بر جانشین ریتأثمبنی بر  دیگر نتیجه پژوهش  توجه به  با

آخرین  و توسعهمدیریت منابع انسانی شرکت بیمه در بخش تحقیق  شود یمپیشنهاد 

ی سازمانی، ها سبکی منابع انسانی، بخش  تیفیک شامل استانداردهای موجود منابع انسانی 

ی داخلی ها شرکتر را د ...و جیو نتارشد شخصیت، بهبود نگرش و ارزشیابی دستاوردها 

ی ساز ادهیپبه  نسبتبندی،  رتبهو  از احصاء  و پس شناسایی  ی با فعالیت مشابه و خارج

 . پروری اقدام نماید آنها در راستای جانشین

 شنهادیپپروری  بقای سازمانی بر جانشین ریتأثرابطه با در با توجه به نتایج پژوهش 

در بقاء و پایداری  حساساز عوامل مهم و  محیط خارجی سازمان  که  آنجا از د شو یم

پروری و اجرای مطلوب آن و ایجاد نشاط و  است با استفاده از طرح جانشین  سازمان

ی در نام خوشآن ایجاد محبوبیت و  تبع به و در سازمانبرای ماندن کارکنان اشتیاق در 

 ختگانیو فرهمیل نخبگان  و گستردهیع همچنین با انجام تبلیغات وس. جامعه اقدام گردد

از طرفی نهادینه و اجرا کردن رفتارهای شهروندی  . برای استخدام در شرکت افزایش یابد
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ه، خواهانی خیرها تیدر فعال و سازمانسازمانی توسط کارکنان، مشارکت کارکنان   

و وبیت موجب تقویت محب تواند یم ... واگذاری سهام ارزشمند سازمان به کارکنان و 

ی فوق به انتخاب کارکنان شایسته ها طرحالبته شرط موفقیت . ی شودبقاء سازمانکمک به  

ی تجربه و اصولی را طبق یک سیستم منسجم و بالندگکه مراتب رشد، ارتقا  بستگی دارد 

 . ندباش کرده

به عنوان عوامل محیطی بر  و مقرراتقوانین  ریتأثارتباط با در برابر نتایج به دست آمده 

ی قانونی بیمه ها تیظرفاز  ی بیمهها شرکتمدیران ارشد  شود یمپروری پیشنهاد  جانشین

به این صورت که با . پروری استفاده نمایند ی نظام جانشینساز ادهیو پمرکزی برای اجرا 

 ی در جهتاتیو عملبرای مدیران سطوح میانی  کننده قیتشو و مقرراتوضع قوانین 

 .  اقدام گردد تر نییپای مدیریتی ها هیلاپروری و تثبیت آن در  گسترش فرهنگ جانشین

بر  عامل مسیر ارتقای شغلی  میرمستقیغ ریتأثرابطه در با توجه به نتایج حاصله 

کارکنان در راستای تقویت  ی شغلیارتقا ریمسترسیم  شود یمپیشنهاد  پروری  جانشین

بالقوه  یو استعدادها یفرد یها و مهارت یستگیشا یبر مبنا پروری و فرایندهای جانشین

 یها یژگیمتناسب با و ی افراد وها یستگیشاشود و از نمایه  استخراج کارکنان  علو بالف

به  که  یهنگامارتقای مسیر شغلی کارکنان  .و اجرا شود ینظر طراح صنعت مورد

چه چنان. دهد یم شیافزارا  ریمسمه برای ادا پاداش مرتبط شود انگیزه کارکنان  ستمیرسیز

آموزش در حوزه منابع انسانی متصل شود مسیر ارتقای شغلی  ستمیرسیزمسیر شغلی به 

 .شود یم دنبالی توسط کارکنان تر کاملشناخت و آگاهی  بر اساس وپایدارتر 

 وی جذب راهکارهاعامل تدوین  میرمستقیغ ریتأثرابطه با در با توجه به نتایج پژوهش  

 یعموم یآموزش یها هدور یدر کنار برگزار  شود یمپیشنهاد  پروری  بر جانشین  نگهداشت

 یستگیرشد و کسب شا یبرا یمهارت یآموزش اختصاص یها کلاس ینسبت به برگزار

 که یهنگام .شود یبروز رسان ماًیدا و هیتهافراد  یفرد یستگیشاای از نمایه افراد اقدام و

منابع انسانی متصل شود سازمان برآورد  و نگهداشتجذب  ستمیرسیزبه  این نمایه

همچنین متناسب با نیازهای فنی، روانی . ی از میزان استعدادهای موجود خود داردتر قیدق

ی متنوعی مانند مجوز ادامه تحصیل در طول خدمت ها تیجذاب توان یمی افراد تیو شخص
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برای سفرهای کاری و تفریحی،   مدارک تحصیلی در پرونده، اعزام به خارج و اعمال 

ی و مند علاقهاقداماتی که میزان  ریو سای کارکنان ها خانوادهایجاد تسهیلات برای 

ی ها هیسرماکند و منجر به حفظ استعدادهای ارزشمند و وفاداری فرد را تقویت می

-هب یگر مهیشغل ب تیبا توجه به ماه ضمناً .کار بستشود را بهانسانی سازمان می

 شوند، میمواجه   باخته و مال دهید انیخصوص در ادارات خسارت که کارکنان با افراد ز

و  یشناخت رشد ابعاد روان یبرا یا ژهیو یو مهارت یاختصاص یها آموزش ضروری است

 و باهدفی ا دوره صورت بهی آموزشی ازسنجین .شود دهیتدارک د افراد یجانیهوش ه

جدیت بیشتری دنبال شود تا فرایند نگهداشت سرمایه پروری در این واحدها با  جانشین

و  قیواحد تحق شود یم شنهادیپدر همین راستا . انسانی به نتایج سودمندی منتج شود

و   ییشناسا رای انسانی ها هیسرما و نگهداشتی جدید جذب ها وهیش توسعه شرکت 

 نیا بر علاوه. درآوردبه مرحله اجرا  موفق را  یتیریو مد یرفتار یاز الگوها یبرخ

 شود جادیخبرگان ا گاهیتحت عنوان پا ی، دفتردر شعب یا دفاتر مرکزی شود یمپیشنهاد 

 آزادانه اجازه حضور یمندان و نخبگان سازمان علاقه، سندگانینو خبرگان،، بازنشستگانو 

 کنند دهنده تجارب سازمان عمل انتقالو  مشاور کسوت  در وباشند داشته را دفتر  نیدر ا 

 .تا به حفظ، جذب و نگهداشت نخبگان سازمانی کمک نماید
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  ملاحظات اخلاقی  

 حامی مالی

 .این مقاله حامی مالی ندارد

 مشارکت نویسندگان 

 .اندتمام نویسندگان در آماده سازی این مقاله مشارکت کرده

 تعارض منافع

 .وجود ندارد گونه تعارض منافعیبنا به اظهار نویسندگان، در این مقاله هیچ

 رایتتعهد کپی

 .رعایت شده است (CC)راست طبق تعهد نویسندگان، حق کپی
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