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 چكيده

و با تغيير   توسعه، اقدامي است كه عملكرد كاركنان را از طريق افزايش دانش يا مهارت
در اين راستا پژوهش حاضر با استفاده از رويكرد پژوهش كيفي، به . بخشد نگرش آنها، بهبود مي

ايران و ارائه در شركت ملي گاز  مطالعه عوامل مؤثر بر توسعه استعدادهاي نيروي انساني
 و معاونان مديران، از نفر 10به همين منظور با . سازوكارهايي براي توسعه آنها پرداخته است

دانشگاه،  علمي هيئت اعضاي از نفر 6ايران و  گاز ملي شركت استعداهاي نيروي انساني
سيري ها، از تحليل تف هاي حاصل از مصاحبه براي تحليل داده. عمل آمد هاي عميق به مصاحبه

تأييد ) شوندگان مصاحبه(هاي پژوهش از طريق بررسي توسط اعضا  روايي يافته. استفاده شد
 پايايي روش از شده، انجام هاي سازگاري كدگذاري يا اطمينان قابليت محاسبه برايگرديد و 
 توسعه هاي بايست ها نشان داد كه پيش نتايج حاصل از تحليل مصاحبه. شد استفاده بازآزمون

 و ساختاري عوامل توسعه سطح دو در ايران گاز ملي شركت در انساني نيروي دادهاياستع
 يعني استعدادها توسعه هاي بايست پيش از منظوز. باشند مي شغلي توسعه عوامل و سازمان فرايندي
. شود فراهم انساني استعدادهاي توسعه هاي زيرساخت تا كند تمركز عواملي چه روي بايد سازمان
: از عبارتند انساني نيروي استعدادهاي توسعه هاي بايست پيش به مربوط فرايندي و ختاريسا عوامل

 سازمان سازماني، جو عملكرد، مديريت به توجه عالي، مديران حمايت شغلي، كارراهه مديريت
 و رشد فرصت نمودن فراهم سازماني، عدالت سازمان، انداز چشم سازماني، فرهنگ يادگيرنده،
 كننده حمايت شغلي عوامل. سازمان پويايي و اثربخش ارتباطات هاي زمينه كردن اهمفر شكوفايي،

 شاغل، و شغل تناسب شغلي، استقلال كاري، زمان پذيري انعطاف: از عبارتند استعدادها توسعه
 .زندگي و كار توازن و شغل سازماني جايگاه شغل، پويايي شغلي، امنيت شغل، بودن چالشي
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ش مشخص كرد كه براي توسعه استعدادهاي نيروي انساني در شركت ملي نتايج پژوههمچنين 
تيمي،  انگيزه، كار ايجاد هاي پروري، تكنيك گاز ايران بايد از سازوكارهايي چون جانشين

عملي و  دانش، يادگيري اي، تسهيم آموزش، مربيگري، سمينارهاي تخصصي، خودتوسعه
 .سازي استفاده كرد شبكه

 
 گوي مفهومي، توسعه، استعدادهاي نيروي انساني، شركت ملي گاز ايرانال :واژگان كليدي

 
 مقدمه

هاي فيزيكي  ها در مقايسه با سرمايه منابع انساني، ارزشمندترين سرمايه و دارايي سازمان
 عنوان به انساني سرمايه پيشرفت روز افزون تكنولوژي، و شدن جهاني عصر در. باشند مي

 بازار در رشد و كه خود حضور و تنها عامل كسب مزيت رقابتي پايدار ها سرمايه سازمان مهمترين
4Fهيت(رود  نمايد، به شمار مي رقابتي را تضمين مي

ها،  در هزاره سوم، سازمان ).2006و همكاران،  1
دانند و با  ترين راه بهسازي سازماني مي ترين وظايف خود و اصلي توسعه منابع انساني را از حياتي

هاي بسياري را در اين جهت به عمل  گذاري ع زياد آن در محيط كار، سرمايهتوجه به مناف
از اهداف توسعه منابع انساني، توسعه دانش، بينش، نگرش و مهارت كاركنان براي . آورند مي

ها در گرو توسعه منابع انساني آنها و توسعه  توسعه سازمان .باشد دستيابي به توسعه سازماني مي
هاي  ها، توسعه ويژگي ها، توسعه مهارت در گرو افزايش دانش و افزايش توانايي منابع انساني نيز

5Fهال( باشد شخصيتي و فلسفي آنها مي

هاي امروزي، توسعه كاركنان  سازمان ).2016و همكاران،  2
6Fپورتينگا( كنند ترين سلاح رقابتي تلقي مي خود را مهم

 ).2017و همكاران،  3
 اعتقاد و پذير بود امكان آموزش، طريق از توسعه فقط ساني،ان منابع مديريت سنتي تفكر در

 نوين تفكرات خوبي باشد، ولي در مدير بتواند فرد افتد كه مي اتفاق زماني توسعه كه بود بر اين
 صورت... و  مربيگري شغلي، تجارب از طريق توسعه كه است اين بر انساني اعتقاد منابع

7Fرادالي(باشد  كاركنان خود ميمدير، عامل اصلي توسعه  و پذيرد مي

در ). 2017و همكاران،  4
اين خصوص مديريت استعداد از جديدترين موضوعات حوزه منابع انساني است و هدف آن 

مديريت . هاي سازمان است داشت استعدادها يا برترين پرداختن به مباحث جذب، توسعه و نگه
ساني سنتي به مدرن است كه توجه ويژه آن استعدادها نوعي تغيير پارادايمي از مديريت منابع ان
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8Fكولينگز و ملاهي(بر نخبگان سازماني است 

1 ،2009 .( 
تواند سطح خودآگاهي استعدادها  توسعه استعدادها يكي از ابعاد مديريت استعداد است كه مي

ي ها هر اندازه كه فعاليت. ها يا انگيزش آنها در كار را افزايش دهد را بهبود بخشيده و مهارت
تري در پاسخگويي به نيازهاي  شوند، آموزش و توسعه نيز نقش پررنگ سازماني، دانش محورتر مي

9Fدانل مك( كند هاي راهبردي سازمان ايفا مي يادگيري آنها و ضرورت

2 ،2011.(  
 و تقطير ميان هاي حامل انرژي سبد در طبيعي گاز سهم به توجه با ايران گاز ملي شركت

افزاري و با  نرم و افزاري سخت منظر از گاز صنعت فعاليتي عرصه در لهسا 40 ارزشمند تجارب
 توان داراي غيررسمي، نيروهاي تعداد اين از بيش اندكي رسمي و شاغل نيروي 18000بيش از 

 در اين راستا بر .رود مي شمار به خاورميانه و ايران بزرگ هاي شركت زمره در و بوده بالايي
 رتبه در گرفتن قرار ايران گاز ملي شركت عمده اهداف ،)1404 افق( انداز چشم سند اساس

 كسب جهاني، تجارت از درصد 8 -10 معادل سهمي با طبيعي گاز جهاني توليدكنندگان سوم
 اصلي سياست. است شده تعريف منطقه و افزايش رضايت مشتريان در گاز فناوري در اول رتبه

 سبد در گاز سهم افزايش و طبيعي گاز منابع از بيشتر چه هر گيري بهره اساس بر كشور انرژي
 و گازرساني و انتقال هاي شبكه توسعه توليد، ظرفيت توسعه طريق از انرژي هاي حامل مصرفي

رو  از اين است؛ گرفته شكل المللي بين بازارهاي به گاز صادرات در ايران جايگاه ارتقاي نيز
 به نياز و است دشوار و سخت بسيار مهم، ناي به رسيدن براي شركت ملي گاز ايران مسئوليت

دارد؛ لذا توسعه استعدادها در شركت ملي  ورزيده و ماهر، شاسته، مستعد دلسوز، انساني نيروي
 هنوز ايران گاز ملي شركت اينكه به توجه با .گاز ايران در دستور كار جدي قرار گرفته است

 ترين مهم از يكي استعداد مديريت و است نداده انجام تحقيقاتي كار استعداد مديريت بحث بر
10Fبارلو(باشد  مي جهان سطح در انساني منابع مديريت موضوعات ترين ضروري و

؛ 2006، 3
11Fبيرسچل

12F؛ جنكينس2006، 4

13F؛ بري2006، 5

14F؛ پاول و لوبيتش2007، 6

 كه است مشخص ،)2007، 7
در اين . شدبا مي خاص توجه مستلزم ايران گاز ملي شركت در مديريت استعدادها موضوع كه

راستا پژوهش حاضر در صدد احصاي عوامل مؤثر و ارائه الگوي مفهومي براي توسعه 
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دين منظور براي پاسخگويي به ب. باشد مي ايران گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي
 :هاي زير پرداخته خواهد شد اين مسئله، به بررسي سؤال

 كدامند؟ ايران گاز ملي شركت در نسانيا نيروي استعدادهاي توسعه هاي بايست پيش
 گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي توسعه براي توان مي سازوكارهايي چه از
 گرفت؟ بهره ايران

 است؟ كدام ايران گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي توسعه مفهومي الگوي
 

 مباني نظري
15Fبه زعم تانسلي

هاي سازماني و مشاغل  ته به ماهيت فعاليت، تعريف استعداد بس)2011( 1
ها، براي تعريف واژه  زبان مشترك سازمان. مختلف، از سازماني به سازمان ديگر متفاوت است

16Fبه عقيده گاگن .استعداد حائز اهميت است

ها،  ، استعداد، به معناي بلوغ در شايستگي)2009( 2
را جزء ده درصد برتر افرادي قرار كه فرد  هاي فردي است به نحوي دانش، مهارت و فعاليت

17Fبلاس. كنند دهد كه در همان حوزه فعاليت مي مي

كند كه استعداد، توانايي بالقوه و  بيان مي 3
18Fاز نظر ويليامز. بالا براي انجام هر چه بهتر وظايف سازماني است

، افراد مستعد كساني )2000( 4
ها يا در يك رشته  ي از فعاليتهستند كه داراي توانايي استثنايي بوده و در طيف وسيع

طور مداوم در  افراد مستعد به. توانند تحولات زيادي را ايجاد كنند تخصصي موفق هستند و مي
دهند كه به سادگي قابل اكتساب و  هاي بالايي نشان مي ها، شايستگي انجام وظايف و فعاليت

19Fآيلس(يادگيري نيست 

 يك در فرد پيشرفت نسبي ميزان را استعداد ).2010و همكاران،  5

 و شرايط در مختلف افراد فعاليت، در يك مهارت كسب براي اگر. كنند مي برآورد فعاليت
 ميزان لحاظ از هايي تفاوت افراد مختلف كه شد خواهيم متوجه بگيرند قرار يكساني موقعيت

 از ريزيادت كارايي و بهتر زمينه يادگيري يك در افراد برخي .دهند مي نشان مهارت آن كسب

 در ديگر افراد كه حالي در تر است، سريع زمينه آن در آنها پيشرفت و دهند مي نشان خود

. دهند نشان بيشتري سرعت پيشرفت و مهارت كارايي، خود از است ممكن ديگري هاي زمينه
 استعداد داراي افراد همه. شود مربوط مي استعدادهايشان در آنها تفاوت به تفاوتي چنين واقع در

 گذاري سرمايه آن توسعه و براي بگيرند تصميم استعدادشان براي كه افرادي تنها اما تند؛هس
                                                                                                                                           
1. Tansely 
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 ايجاد با را خود شايستگي توانند مي افراد كه است شغل در امر اين و هستند مستعد افراد كنند،

 ).1389حاجي كريمي و حسيني، (دهند  نشان ارزش
 بخش وظايف از يكي عنوان به يا و يتيمدير يك كاركرد عنوان گاهي به استعداد مديريت

 مشترك تلاش عنوان به هم گاهي سازمان و وظيفه رهبري عنوان به گاهي انساني، منابع مديريت
20Fمايكلز(منابع انساني  مديريت و سازمان مديريت

 از يك هر كه شده مطرح )2001و همكاران،  1
 و حفظ انتخاب، كشف، كاوش، عنيم به استعداد عموماً مديريت. پذيرد تأثير مي خاصي رويكرد

21Fشواير(است  منابع انساني و توسعه كارگيري به بهسازي، و توسعه نگهداري،

2 ،2010 .( 
 هاي استراتژي اجراي و ريزي برنامه كه يكي از ابعاد مديريت استعداد است بر استعداد توسعه

 هم كافي استعداد، ذخيره از سازمان كه دهد اطمينان تا دارد استعداد تأكيد خزانه كل براي توسعه
در حقيقت . است برخوردار خود استراتژيك اهداف تحقق آينده، جهت در هم و حال در

 ويژه توجه آن به و داده قرار خود هاي فعاليت كانون در را استعدادها هايي كه توسعه سازمان
 و نمايند حفظ را اآنه تري طولاني زمان و نموده جذب را بيشتري توانند استعدادهاي مي نمايند،

22Fدوي(خواهد داشت  بهتري نتيجه سازمان در درازمدت عملكرد در

3 ،2013 .( 
و  آموزش :شامل توسعه نظام زير هفت طريق از توانند مي ها سازمان) 1394(از ديدگاه ابيلي 

و  پروري جانشين شغلي، كارراهه شغلي، چرخش تيمي، كار و مشاركت مربيگري، يادگيري،
 ماتيس .كنند حركت يافتگي توسعه مسير در و داده توسعه را خود كاركنان رد،عملك مديريت

23Fجكسون و

كار  محل به مربوط رويكردهاي عنوان سه تحت را توسعه ، رويكردهاي)2011( 4
 رويكردهاي دستياري؛ هاي موقعيت شغلي، چرخش ها، انجمن در انتصاب مربيگري، شامل

 مطالعاتي؛ فرصت بيروني، آموزش سمينارها، درس، كلاس هاي دوره شامل كار محل خارج از
 و شغلي كارراهه توسعه مراكز سازماني، هاي دانشگاه شامل يادگيرنده سازمان و رويكردهاي

 تقسيم قابل دسته دو به استعدادها توسعه هاي روش. كنند مي بندي طبقه توسعه الكترونيك
 در انتصاب دستياري و ايه موقعيت چرخش شغلي، شامل كار ضمن هاي تكنيك هستند؛
 سمينارها، و سخنراني آموزشي، هاي شامل دوره كاري محيط از خارج هاي تكنيك ها، انجمن
24Fدكنزو(بيروني  آموزش و سازي شبيه هاي تمرين

  ).2010و همكاران،  5
                                                                                                                                           
1. Michaels 
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 منابع انساني جديد هاي مهارت و دانش توسعه از سوي ديگر عنوان شده است كه براي
 بازخورد، و ارزيابي رسمي، آموزش شامل ها برنامه اين. شود مي پيشنهاد برنامه نوع چهار

 شامل كه است توسعه از نوعي رسمي آموزش. ميباشد دهنده توسعه روابط و كاري تجارب
 شامل بازخورد و ارزيابي. است رسمي آموزشي هاي دوره مانند رسمي تجارب يادگيري

تجارب . ميباشد  درجه 360 ارزيابي مانند منبعي چند ارزيابي و كارراهه شغلي ارزيابي
 ،)ها انتقال و شغلي چرخش شامل( افقي تحركات شغلي، سازي غني از عبارت يادگيري
 شامل مربيگري، دهنده توسعه روابط. باشند مي پايين طرف به تحرك و بالا به طرف تحرك

استوارت و (شود  مي همكار/ سرپرست و حمايتي، هاي شبكه نقش، مدل شاگردي، استاد
25Fبراون

يافتـه براي  اي از اقـدامات سـازمان مجموعه مستعد، منابع انساني هتوسع). 2011، 1
سـازماني و  ،منظور بهبود عملكرد فردي ، بهآنهاهاي  شايستگي هشناسايي، ارزيابي و توسع
كه توسعه استعدادها، فرايندي است ). 1395پور،  بيگي و قلي(است تغييرات سازماني موردنظر 

آنها را از نظر شغلي و مسير شغلي براي مواجهه با محيط متغير، پيچيده و مبهم سازمان از نظر 
26Fمگينسون و وايتاكر(كند  ها آماده مي شرايط و مسئوليت

آموزش، ابزاري مهم براي  ).2017، 2
هاي هزاره  توسعه منابع انساني مستعد و توسعه منابع انساني مستعد هدف استراتژيك سازمان

27Fبلو(سوم است 

ن به يادگيري به عنوان يستنگرتوسعه منابع انساني مستعد ). 2016و همكاران،  3
 ستآنهاهاي  فرد در راستاي توسعه توانمندي لعمر و ارائه تجربه منحصربها ميك فراينـد مـادا

نيروي  استعدادهاي طريق توسعه از ها سازمان در موفقيت كسب). 1395راد،  اردلان و بهشتي(
 تبديل براي EFQM مدل بنيادين مفاهيم از يكي مستعد انساني منابع و شود مي محقق ساني آنهاان

 ).1395 همكاران، و قمري( است متعالي سازماني سازمان به شدن
 از برخي ديدگاه از توسعه منابع انساني مستعد سازوكارهاي وهاي  بايست پيشترين  عمده

 :شده است آورده 1در جدول صاحبنظران اين حوزه 

                                                                                                                                           
1. Stewart & Brown 
2. Megginson & Whitaker 
3. Blau 
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از ديدگاه برخي  انساني نيروي استعدادهاي توسعه سازوكارهاي و ها بايست توزيع فراواني پيش -1جدول 
 از صاحبنظران

 

 توسعه هاي بايست پيش
 انساني نيروي استعدادهاي

 استعدادهاي توسعه سازوكارهاي
 انساني نيروي

چشم
 

ف سازماني
انداز و اهدا

گ و  سازما 
جو سازماني فرهن

ني
 

ت سازماني
حماي

 
ت

مديري
 

عملكرد
سازمان يادگيرنده 
ت كارراهه شغلي 

مديري
 

ش
آموز

كار تيمي 
مربيگري 
يادگيري عملي 

 
جانشين
 

پروري
 

ش شغلي، توسعه شغلي و 
چرخ

غني
 

سازي شغلي
 

شبكه
 

سازي
 

28Fبرادلي مكيببن

و  1
 )2017(همكاران 

- - - - - - ∗ - ∗ ∗ - ∗ - 

29Fتاتوگلو

 همكاران و 2
)2016( 

- - - - - - ∗ - - - - - - 

 همكاران و هال
)2016( 

- - - - - - - - - - ∗ - - 

30Fواريك

3 )2016( ∗ - - - - - - - ∗ - - - - 
31Fپاترو

4 )2015( - ∗ - - - - - - ∗ ∗ - - - 
32Fگيبسون

و همكاران  5
)2014( 

- - - - - - ∗ - - - - ∗ ∗ 

33Fبيوكر

6 )2013( ∗ - - - - ∗ - - - - ∗ - - 
34Fويلسون

7 )2012( - - - ∗ - - ∗ - - - - - - 
35Fكولينگز

و همكاران  8
)2011( 

- ∗ ∗ - ∗ ∗ - - - - - ∗ ∗ 

36Fهاسكينز و شافر

9 ∗ ∗ ∗ - - - ∗ - - - - - - 
                                                                                                                                           
1. Bradley McKibben 
2. Tatoglu 
3. Warrick 
4. Patro 
5. Gibson 
6. Bucur 
7. Willson 
8. Collings 
9. Haskins & Shaffer 
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 توسعه هاي بايست پيش
 انساني نيروي استعدادهاي

 استعدادهاي توسعه سازوكارهاي
 انساني نيروي

چشم
 

ف سازماني
انداز و اهدا

گ و  سازما 
جو سازماني فرهن

ني
 

ت سازماني
حماي

 
ت

مديري
 

عملكرد
سازمان يادگيرنده 
ت كارراهه شغلي 

مديري
 

ش
آموز

كار تيمي 
مربيگري 
يادگيري عملي 

 
جانشين
 

پروري
 

ش شغلي، توسعه شغلي و 
چرخ

غني
 

سازي شغلي
 

شبكه
 

سازي
 

)2010( 
 و موحد صفايي
 )1395( نيا فلاحي

- - ∗ - ∗ - - - - - - - - 

 پور قلي و بيگي
)1395( 

- ∗ ∗ ∗ - ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ 

 ادر بهشتي و اردلان
)1395( 

- - ∗ - - - - - - ∗ - - - 

ميركمالي و همكاران 
)1394( ∗ ∗ - ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ - ∗ ∗ ∗ ∗ 

 و بوزنجاني فرهي
 )1389( همكاران

- ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ - - ∗ - ∗ 

 5 5 5 5 4 3 8 5 4 4 6 6 4 فراواني
 
 

 پيشينه پژوهش
37Fبيهام

 توانمندسازي در وژيتكنول ويژه نقش بر آي دي دي شركت در) 2010(و همكاران  1
 از استفاده موقع، به و سريع پاسخگويي ارتباطات، مانند هايي قابليت فراهم آوردن و سازمان
 گردد، مي سازمان در استعداد مديريت سيستم پايداري موجب كه...  و هاي گوناگون مهارت

 سو ار سازمان هموك كسب راهبرد با خود خودي به استعداد راهبرد كه معتقدند آنها. تأكيد دارند
 عوامل و فرهنگي هاي اولويت سازمان، راهبردي هاي اولويت كردن مشخص بلكه شود، نمي
 . نمايند مي مشخص را استعداد راهبرد اصلي سوي و سمت سازمان، در كار و كسب برنده پيش

                                                                                                                                           
1. Byham 
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38Fاستاهل

اصل مديريت استعداد مؤثر  شش«در پژوهشي تحت عنوان ) 2012(و همكاران  1
، تمام بخشبي» جهاني هاي سيستم  ان داشتند كه براي كسب مزيت رقابتي در سطح جهاني

درستي  ها بايد به داشت در سازمان مديريت استعداد اعم از شناسايي، جذب، توسعه و نگه
همچنين طراحي و اجرا سيستم مديريت استعداد . طراحي و اجرا شود و با هم هماهنگ باشد

راستا باشد و  سو و هم المللي سازمان هم سازمان و مأموريت بين كار و هاي كسب بايد با استراتژي
 .هاي لازم در اين مهم صورت گيرد گذاري سرمايه

39Fهال

هاي آشفتگي و  توسعه كاركنان در زمان«در پژوهشي با عنوان ) 2016(و همكاران  2
هاي مديريتي و تخصصي در راستاي چابكي آنها شامل  بيان داشتند كه آموزش» بحران

هاي  گيري و حل مسئله نياز سازمان تحليل، تصميم و هاي تجزيه هاي ارتباطي، مهارت هارتم
 .هاست پيچيده و مبهم امروزي و عامل مزيت رقابتي سازمان

 در استعدادها توسعه سازوكارهاي شناسايي پژوهشي با هدف) 1394(شاطري و همكاران 
 آماري جامعه كيفي، بخش در. انجام دادندآميخته  روش پژوهش از استفاده با ايران، برق صنعت

 19 با كه بوده برق صنعت استعدادهاي و منابع انساني معاونان و مديران دانشگاهي، خبرگان شامل
 فن كيفي، بخش در ها تحليل داده براي. آمد عمل به هدفمند و عميق هايي مصاحبه آنها از نفر

 توسط ها بررسي فنون از استفاده با پژوهش يها يافته روايي و شد استفاده) تم( موضوعي تحليل
 شامل آماري جامعه كمي، بخش در. گرديد تأييد همتا بررسي داده منابع نگري سويه سه اعضاء،

 فرمول از استفاده با ميان اين از و بودند نفر 279 بر مشتمل كه بوده برق صنعت كليه استعدادهاي
 جهت. گرديد انتخاب نمونه عنوان به فيتصاد طور به نفر 134 و لمشو لوي گيري نمونه

 از ها داده تحليل براي. شد سؤالي استفاده 56 ساخته پرسشنامه محقق يك از ها داده گردآوري
 تي آزمون نتايج.. گرديد استفاده مربعات جزئي حداقل رويكرد با ساختاري معادلات يابي مدل
 مطلوبي حد در برق صنعت ادهاياستعد نظر از شده سازوكارهاي شناسايي همه كه داد نشان

 و پذير مشاهده متغيرهاي همه كه داد تأييدي نشان عاملي تحليل نتايج همچنين،. اند شده ارزيابي
 01/0 سطح در لذا خود هستند، متناظر مكنون متغير روي 70/0 از بالاتر عاملي بار داراي مكنون

 در شده شناسايي گانه 13 هاي مؤلفه ر،ديگ عبارت به. گرفتند قرار تأييد مورد و بوده دار معني
 را آن و كار رفته به استعدادها توسعه سازوكارهاي زيربنايي عوامل عنوان به توانند مي كيفي بخش
 .بيني نمايند پيش

                                                                                                                                           
1. Stahl 
2. Hall 
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ارزيابي فرايند استعدادپروري در واحد منابع «پژوهشي با عنوان ) 1394(ابيلي و رحمتي 
جامعه آماري اين پژوهش شامل كاركنان . م دادندانجا» انساني شركت خودروسازي سايپا

نفر بوده كه با استفاده از روش  260واحد منابع انساني شركت خودروسازي سايپا به تعداد 
براي . نفر از آنان انتخاب و مورد سؤال قرار گرفته است 155گيري تصادفي، تعداد  نمونه

 .ؤال بسته پاسخ استفاده شده استس 20ساخته شامل  نامه محقق ها از پرسش گردآوري داده
 قرار مطلوبي نسبتاً سطح در استعدادپروري فرايند وضعيت كاركنان نظر از كه داد نشان نتايج
 استعدادپروري فرايند هاي مؤلفه تمام در موجود وضعيت بين كه داد نشان نتايج چنين هم. دارد

فاصله سه راهكار  اين كاهش يراستا در كه دارد وجود معنادار فاصله ها آن مطلوب حالت و
 .اساسي آموزش، جلب مشاركت و توسعه روابط استعدادها مطرح شدند

ه گيري از طرح توسع منابع انساني با بهرهه توسع«پژوهشي با عنوان ) 1395(پور  بيگي و قلي
 روش از اسـتفاده بـا بدين منظور،. انجام دادند» محور هاي پروژه در سازمان فردي
 كاركنان از نفر 12 با عميق و باز هاي مصاحبه از حاصل هاي بنيـاد، داده داده دازيپـر نظريـه
 افراد، اين انتخاب. شدند وتحليل تجزيه و گردآوري نيرو، شـركت نصب انسـاني منـابع بخش

 و تيمي فردي، عوامل دهد مي نشان نتايج. گرفت نظـري صورت گيـري نمونـه براسـاس
 و عملكردي بازخورد دريافت پيشرفت، براي جـويي، مسابقه توسـعه نظير متفاوتي؛ سازماني

 تلاش فردي هاي شايستگي توسعه براي ها و سازمان افـراد شـود مـي موجـب توسـعه بـه اجبار
 پيامدهايي كه هاست تلاش اين در هماهنگ كردن كارآمـد ابـزاري فردي، توسعه طرح. كنند

 يا پيامدهاي سازماني و فردي بهبـود عملكرد و داماسـتخ قابليـت ارتقاي نظير مطلوب؛
 .دارد دنبال به خواهانه عدالت هاي تعارض بروز مانند نامطلوب؛

 

 پژوهش  روش
براي تعيين نمونه . پژوهش، از لحاظ هدف، كاربردي و از لحاظ رويكرد، كيفي است اين

 شد خواسته ايران گاز ملي شركت آموزش و پژوهش مديركل آماري پژوهش كيفي، ابتدا از
 مصاحبه براي را شرايط واجد كارشناسان و معاونين از تعدادي پژوهش، اهداف به توجه با تا

40Fگيري هدفمند در اين راستا با استفاده از روش نمونه. نمايد معرفي

 ، ابتدا پنج نفر از مديران، 1
تفاده از روش انتخاب شدند و سپس با اس ايران گاز ملي ارشد شركت كارشناسان و معاونان

                                                                                                                                           
1. Stratified purposeful sampling 
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استعدادهاي نيروي  و معاونان مديران، نفر از بين از 10گلوله برفي، نمونه مورد نظر به تعداد 
نفر به حد اشباع  16دانشگاه يعني  علمي هيئت اعضاي از نفر 6 و ايران گاز ملي انساني شركت

 :باشند زير ميمعيارهايي كه خبرگان براي ورود به مصاحبه انتخاب شدند، شامل موارد  .رسيد
 ايران گاز ملي شركت در شده انساني و استعدادهاي شناسايي منابع كارشناسان معاونان، مديران،
 .كنند مي تدريس را انساني منابع دروس كه علمي هيئت اعضاي
 .اند كرده راهنمايي هايي نامه  پايان راستا اين در كه علمي هيئت اعضاي
 .باشند مي راستا اين در كتبي و مقالات داراي كه علمي هيئت اعضاي

 انساني نيروي در اين پژوهش براي احصاي عوامل مؤثر و سازوكازهاي توسعه استعدادهاي
 محتواي تحليل نمونه آماري و با ساختاريافته نيمه هاي ايران، از مصاحبه گاز ملي شركت در

براي اين . است شده فادهزمينه است اين در شده انجام تحقيقات و ها پژوهش علمي، منابع اسناد،
 به پژوهش، پيشينه بررسي نتايج پژوهش، طرح از اي خلاصه مصاحبه، شروع از منظور قبل

 طريق از شوندگان مصاحبه براي اوليه آمادگي و مطالعه جهت پژوهش سؤالات و اهداف همراه
 مختصر طور به شده انجام كارهاي مورد در نيز مصاحبه جلسه ابتداي در و شد ارسال ايميل

 .شد اقدام مصاحبه فرايند انجام و مصاحبه سؤالات طرح به نسبت سپس شد داده توضيح
41Fاعضا توسط بررسي«در اين پژوهش، از روش 

براي تأييد روايي » )شوندگان مصاحبه( 1
 مطالعه مورد گروه اختيار در را ها يافته از بخشي براي اين منظور پژوهشگر،. پژوهش استفاده شد

 از درستي برداشت محقق، آيا :كنند و به اين سؤالات پاسخ دهند بررسي او را تحليل ات داد قرار
 معني فهم در او يا رسد، مي نظر به منطقي نيز آنان براي تحليل اين آيا است؟ داشته هايشان گفته
 شوندگان خواست تا از برخي از مصاحبه در اين پژوهش نيز محقق است؟ شده خطا دچار ها داده

 در را خود نظر و بازبيني را آمده دست به هاي مقوله يا تحليل فرايند نخست،مرحله  نهايي گزارش
هاي پژوهش تا حد بسيار زيادي، بازتاب عوامل  زعم اين افراد، يافته به. كنند ابراز ها آن با ارتباط

 .باشد مؤثر توسعه استعدادهاي شركت ملي گاز ايران مي
42Fبازآزمون پايايي روش از شده، اي انجامه كدگذاري پايايي محاسبه براي

 براي. شد استفاده 2
  عنوان نمونه انتخاب به) 9، م 6 ، م3 م( گرفته، سه مصاحبه هاي انجام اين منظور، از ميان مصاحبه

فاصله زماني كوتاه و مشخص توسط محقق، دو بار كدُگذاري   در يك ها آنشد و هركدام از 
ها باهم مقايسه  دو فاصله زماني براي هركدام از مصاحبه سپس كُدهاي مشخص شده در. شدند 

                                                                                                                                           
1. Member checking 
2. Re-test reliability 
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در هر كدام از . رود كار مي روش بازآزمون، براي ارزيابي ثبات كدگذاري پژوهشگر به. شدند
و كدهاي » توافق«ها، كدهايي كه در دو فاصله زماني، باهم مشابه هستند، با عنوان  مصاحبه

 :شدند و در فرمول زير قرار گرفتند، مشخص »توافق عدم«غيرمشابه، با عنوان 

 
، تعداد كل توافقات 137روزه برابر  20در اين راستا تعداد كل كدها در دو فاصله زماني 

بود و  23توافقات در اين دو زمان برابر  و تعداد كل عدم 57بين كُدها در اين دو زمان برابر 
 83گرفته در اين تحقيق با استفاده از فرمول ذكرشده، برابر  انجام هاي پايايي بازآزمون مصاحبه

 .درصد محاسبه گرديد
ها و مطالعه اسناد بالادستي،  آمده از مصاحبه دست هاي كيفي به وتحليل داده به منظور تجزيه

 شده، ضبط هاي مصاحبه اجراي از پس پژوهشگر بنابراين. از روش تحليل تفسيري، استفاده شد
 از ها را مقوله سپس و ثبت و كليدي را شناسايي هاي آنها، گزاره مطالعه برداري و ت يادداش
 .كرده است استخراج آنها هاي تفاوت و تشابه وجوه به نظر با مفاهيم مقايسه طريق

 

 هاي پژوهش  يافته
 كارشناسان معاونان، مصاحبه صورت گرفته از مديران، 16در اين بخش، نكات كليدي 

كه  دانشگاه علمي هيئت اعضاي و ايران گاز ملي عدادهاي نيروي انساني شركتو است ارشد
اند؛ براساس تحليل تفسيري  ها بوده مبناي استخراج محورهاي توسعه استعدادها، مفاهيم و مقوله

بار توسط پژوهشگر  چندين) ها متن مصاحبه(هاي كيفي  براي اين منظور، داده. عنوان شده است
 . بندي شدند هاي كيفي، سازماندهي و مقوله آشنايي و تسلط به دادهمرور شد و پس از 

 گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي توسعه هاي بايست پيش: سؤال اول پژوهش
 كدامند؟ ايران

هاي توسعه استعداد يعني سازمان بايد روي چه عواملي تمركز كند تا  بايست منظور از پيش
 محيط به مربوط در حقيقت عوامل .ه استعدادهاي انساني فراهم شودهاي توسع بسترها و زمينه

 را توسعه استعدادها كه اعم از ساختار سازماني، فرايندهاي سازماني و عوامل شغلي هستند كار
، زيرساخت مي قرار تأثير تحت . كند هاي توسعه را فراهم مي دهند و توجه سازمان روي آنها

گيري  ادهاي انساني، منجر به تواناسازي سازمان براي جهتتمركز سازمان روي توسعه استعد

 درصد پايايي بازآزمون
2)تعداد توافقات(  

 تعداد كل كُدها
= 100% × 
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گشايي خلاق و خودنوسازي اثربخش متناسب با تغييرات محيطي در  راهبردي كارآمد، مشگل
، تحليل تفسيري شانزده مصاحبه صورت 2در جدول . شود جهت بهبود مستمر و توسعه آنها مي

 گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي توسعه هاي بايست گرفته در خصوص پيش
 .هاي مستخرج ذكر شده است شوندگان، مفاهيم و مقوله مصاحبه كلامي هاي گزاره ايران، نمونه

 

 )ايران گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي توسعه هاي بايست پيش(ها  تحليل تفسيري مصاحبه -2جدول 

هاي كلامي  نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

هم مطروحه در نكات م
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز

هاي  مقوله
 فرعي

مقوله 
 اصلي

شركت گاز، بايد بر بهبود كيفيت 
زندگي كاري نيروهاي انساني 

اي داشته  مستعد خود توجه ويژه
توجه ويژه به غناي زندگي . باشد

كاري استعدادها و مشخص بودن 
مسير پيشرفت شغلي آنها از 

ا و بسترهاي لازم براي ه زمينه
 .توسعه استعدادها است

توجه به بهبود كيفيت زندگي 
 -كاري نيروهاي انساني مستعد

 زندگي غناي به ويژه توجه
 مسير بودن مشخص - كاري

 شغلي پيشرفت

مديريت 
كارراهه 

 شغلي

ساختاري 
و 

فرايندي 
 سازمان

 ، اگر مديران عالي شركت گاز
شرايط شغلي مناسب، رفتارهاي 

 سازماني هاي لانه و پاداشعاد
عادلانه براي استعددهاي خود 
فراهم كنند، زمينه را براي توسعه 

چنانچه . اند آنها فراهم كرده
مديران وظيفه رشد دادن 
كاركنانشان را درست بر عهده 
نگيرند، سازمان قادر نخواهد بود 
كه از استعدادهاي اين افراد 

 .استفاده كند

ان ميزان ارزش سازمان و مدير
عالي به رفاه، آسايش و امنيت 

فراهم آوردن شرايط  -استعدادها
رفتارهاي  -شغلي مناسب

هاي سازماني  پاداش -عادلانه
ان سازمان مديرنقش  -عادلانه

 استعدادها پرورش و در كشف

حمايت 
 مديران عالي

 ارزيابي اگر شركت گاز از نتايج
 نيازهاي عملكرد براي شناسايي

استعدادهاي اي  آموزشي و توسعه
 آنها خود استفاده كند و به

عملكردشان پاداش  براساس
 .بدهد، به فكر توسعه آنهاست

 منابع از -عملكرد ارزيابي نتايج
آموزشي  نيازهاي مهم شناسايي

پرداخت و پاداش  -اي  و توسعه
 براساس عملكرد 

مديريت 
 عملكرد
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هاي كلامي  نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

هم مطروحه در نكات م
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز

هاي  مقوله
 فرعي

مقوله 
 اصلي

 امكان دسترسي به كه محيطي در
 تهوجود داش اطلاعات و منابع

 و فراگيري فرصت باشند،
 .شود مي ايجاد استعدادها توانمندي

ساختار سازماني، نظام پاداش و 
ها و هنجارهاي  تنبيه، ارزش

سازماني بايد همگي حامي توسعه 
 .نيروهاي انساني مستعد باشند

 ساختار -محيط سازماني
 -تنبيه و پاداش نظام -سازماني

 -سازماني هنجارهاي و ها ارزش
 مانيفضاي ساز

 جو سازماني

 هايش از تمام ظرفيت كه سازماني
استفاده  آينده خود آفرينش براي

 را توسعه كند و همواره خود مي
زمينه را براي يادگيري  بخشد مي

 .كند و توسعه منابع خود فراهم مي
اي  شركت گاز بايد به گونه

هدايت شود كه يادگيري به يك 
نياز هميشگي تبديل شود تا زمينه 

 .توسعه فراهم گردد براي
هاي  شركت گاز بايد زمينه
 .يادگيري جمعي را فراهم كند

هاي  استفاده از تمام ظرفيت
 -يادگيري سازماني -سازماني

يادگيري  -يادگيري مستمر
ارزش قائل شدن براي  -جمعي

 يادگيري

سازمان 
 يادگيرنده

 و تفكر نحوه سازماني بر فرهنگ
 اثر كاركنان و مديريت رفتار

عنوان زيرساختي  گذارد و به مي
داشت  براي توسعه و نگه

. رود شمار مي استعدادها به
 و اعتقادات باورها، ها، ارزش

 بر حاكم مشترك هنجارهاي
سازمان بايد همگي پشتيبان 

 .مديريت استعداد باشند

 باورها، ها، حمايت ارزش
 مشترك هنجارهاي و اعتقادات

سازمان از مديريت  بر حاكم
رهنگ سازماني ف -استعداد

 زيرساخت توسعه

فرهنگ 
 سازماني

آتي شركت گاز  هاي گيري جهت
بايد بر مديريت استعداد تمركز 

 -آتي سازمان هاي گيري جهت
 -مأموريت و اهداف سازماني

انداز  چشم
 سازمان
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هاي كلامي  نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

هم مطروحه در نكات م
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز

هاي  مقوله
 فرعي

مقوله 
 اصلي

مأموريت و . بيشتري داشته باشند
اهداف سازماني بايد حامي 

داشت  جذب، توسعه و نگه
 .استعدادها باشد

هاي آينده  ها و برنامه از استراتژي
هم در شركت گاز آن است كه 

سعه استعدادهاي فعلي و حوزه تو
هم در زمينه جذب استعدادهاي 

 . ندگذاري كن جديد سرمايه

 هاي آينده ها و برنامه استراتژي

 ايجاد شركت ملي گاز بايد با
 كاركنان، براي برابر هاي فرصت

 شكوفايي جهت را زمينه
 و كارآفريني ادها،استعد

كرده و  فراهم آنها توانمندسازي
 .كند در اين زمينه تلاش 

 استعدادها شكوفايي جهت زمينه
فراهم نمودن 
فرصت رشد 
 و شكوفايي

درك نيازها و مشكلات 
استعدادها، خوب گوش دادن و 
پذيرش آنها و برقراري بهداشت 

ارتباطي از  هاي رواني در محيط
توسعه  هاي بايست پيش

 .استعدادهاست
عقايد، افكار و  به كردن توجه

و  نظرات استعدادهاي نيروي انساني
 فهماندن و آنان منظور فهميدن

 به عقايد، افكار و اهداف سازماني
آنها يعني برقراري ارتباط مؤثر بين 
سازمان و مديريت با استعدادها بستر 

 .كشف و توسعه استعدادهاست

پذيرش  و دادن گوش خوب
برقراري بهداشت  -ااستعداده

 -هاي ارتباطي رواني در محيط
 عقايد و منظور فهميدن

 عقايد، فهماندن و استعدادها
 -آنها به سازماني اهداف و افكار

 سازمان بين مؤثر ارتباط برقراري
 استعدادها با مديريت و

فراهم كردن 
هاي  زمينه

ارتباطات 
 اثربخش

سازماني كه پويا باشد يعني با 
طي سازگار باشد، تغييرات محي

سازگاري سازمان با تغييرات 
 سازمان نوآور و خلاق -محيطي

پويايي 
 سازمان
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هاي كلامي  نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

هم مطروحه در نكات م
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز

هاي  مقوله
 فرعي

مقوله 
 اصلي

نوآور و خلاق باشد، به فكر بهبود 
هاي  مستمر خود باشد و از فناوري

پيشرفته استفاده كند، كاركنانش 
شوند و به فكر توسعه  نيز پويا مي
 . خود هستند

استعدادهاي نيروي انساني  براي
كاري  ساعت سخت مقرراتبايد 

مشخص برداشته شود و آنها بايد 
 پايان و شروع ساعات كه بتوانند

 اي محدوده در را خود كار
 دلخواه طور به روز از مشخص

 .كنند تعيين
استعداهاي نيروي انساني را نبايد 

 از كار محل در حضور به ملزم
 بعدازظهر 4 تا صبح 8 ساعت

 مهم انجام وظايف محوله به. كرد 
آنها با حداكثر نوآوري و 

ً ساعت  بهره وري است، نه صرفا
 .پر كردن در محل كار

تعيين  -منعطف كاري ساعت
 كار پايان و شروع ساعات

توجه  عدم -توسط استعدادها
صرف به پر كردن ساعت در 

 و كار بين بهتر تعادل -محل كار
 زندگي با ساعات كاري شناور

پذيري  انعطاف
 زمان كاري

عوامل 
 شغلي

 استعدادهاي نيروي انساني بايد در
 انجام براي لازم ىها فعاليت تعيين

 و عمل خود آزادي شغلي وظايف
 .داشته باشند اختيار

كاركنان مستعد بايد در 
ريزي زمان كاري، در تعيين  برنامه
كاري و در كنترل بيشتر هاي  رويه

بر كار خود از استقلال و آزادي 
 .عمل شغلي برخوردار باشند

تعدادها بايد بتوانند بر زندگي اس
اي خود كنترل داشته باشند،  حرفه

تر در  اختيار بيش و عمل آزادي
كنترل بر  -انجام وظايف شغلي

كنترل  -اي خود زندگي حرفه
 -بيشتر بر كار

 استقلال شغلي
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هاي كلامي  نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

هم مطروحه در نكات م
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز

هاي  مقوله
 فرعي

مقوله 
 اصلي

در اين صورت احساس مسئوليت 
 . يابد فردي در آنها افزايش مي

 يكار بايد بين دانش استعدادها و
 دانش، يعني دهند؛ مي انجام كه

آنها  يها توانايي و مهارت
  .سازگازي وجود داشته باشد

 مثل فراواني شغلي الزامات
 شغلي، دانش وظيفه، استقلال
 ... و شغلي توانايي شغلي، مهارت
 هاي ويژگي با كه دارند وجود

 سطح جنس، سن، مانند شخصي
 دانش، تجرد، و تأهل تحصيلات،

 فردي هاي ييتوانا و مهارت
 با نتيجه و در هستند متناسب

 او، شغل و شخص بين سازگاري
 .دهد مي قرار تأثير تحت رفتارها را

 استعدادها وسازگاري بين دانش 
 سطحسازگاري بين -كار

 -تحصيلات و وظايف شغلي
 -سازگاري بين جنسيت و شغل

ها و دانش  تناسب بين توانايي
 فردي با وظايف شغلي

تناسب شغل و 
 غلشا

شغلي براي استعدادهاي نيروي 
 انساني بايد تعيين شود كه مستلزم

آنها  بالقوه يها توانايي كارگيري به
 در آنان كفايت احساس ايجاد و

 .باشد

 ايجاد با شغلي وظايف تعيين
 شغلي كفايت احساس

چالشي بودن 
 شغل

 تداوم از اطمينان استعدادها بايد
 داشته باشند و آينده در شغل خود

شغل به  تهديدكننده عوامل
عواملي بسياري . حداقل برسد

باعث ايجاد استرس شغلي 
 كاري، شرايط شوند مثل مي

 تعارض نقش، ابهام كاري، تراكم
 و مافوق با روابط شغلي،

شغلي كه شركت ملي  امنيت عدم

 در شغل خود تداوم از اطمينان
 به حداقل رسيدن عوامل -آينده

ترس از  -شغل تهديدكننده
استخدام   -دست دادن شغل

 رسمي و دائمي

 امنيت شغلي
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هاي كلامي  نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

هم مطروحه در نكات م
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز

هاي  مقوله
 فرعي

مقوله 
 اصلي

گاز ايران سعي دارد اين موارد را 
 انرژي نبايد. به حداقل برساند

مستعد  كاركنان فكري و رواني
صرف پرداختن به مسائلي چون 

 .ترس از دست دادن شغل شود
 اي گونه بايد به وظايف شغلي

 هر انجام براي كه تعريف شوند
 روز به الزام براي وظايف، بهتر چه

 بودن همگام و شغلي كردن دانش
 و تغييرات آخرين با استعدادها
 .باشد علمي تحولات

 آخرين با استعدادها بودن همگام
الزام  -علمي تحولات و تغييرات

 شغلي كردن دانش روز به براي
 پويايي شغل

شده براي  شغل در نظر گرفته
 و ديگران نظر از استعدادها بايد

 بااهميت باشد و زمانيسا نگاه
 متناسب سازماني شغل همچنين

 .باشد بااستعداد فرد يك شرايط با

اهميت شغل از نظر نيروهاي 
 انساني مستعد

جايگاه 
 سازماني شغل

 و مثبت تعامل تعادل، بايد
 شخصي، زندگي ميان افزايي هم

 زندگي و شغلي زندگي
خانوادگي نيروهاي انساني مستعد 

 .وجود داشته باشد

 زندگي ايجاد تعادل ميان
 و شغلي زندگي شخصي،

پرهيز از  -خانوادگي زندگي
 اضافه كاري

توازن كار و 
 زندگي

 
 در انساني نيروي استعدادهاي توسعه براي توان مي سازوكارهاي چه از: پژوهش دوم سؤال

 گرفت؟ بهره ايران گاز ملي شركت
 ها مؤلفه از وسيعي طيف به نظران صاحب مصاحبه، فرايند براي پاسخ به اين سؤال، طي

 نظران صاحب از هريك پاسخ در موجود كلامي هاي گزاره اهم ذيل، جدول در. كردند اشاره
 .شود مي ديده سؤال اين به
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 )ايران گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي توسعه سازوكارهاي(ها  تحليل تفسيري مصاحبه -3جدول 

مي هاي كلا نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

نكات مهم مطروحه در 
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز
 اصلي  مقوله

سازوكاري براي توسعه  پروري جانشين
هاي  البته بعد از اين آموزش. استعدادهاست

لازم، استعدادها نبايد متوقع شوند كه حتماً در 
ه همان زمان بايد ارتقا يابند، بلكه بايد بدانند ك

بر است و بايد خود را ثابت  اين فرايند زمان
 .كنند

آموزش و پرورش استعدادهاي 
هاي  شناسايي شده براي پست

انتخاب كليدي سازمان، 
هاي مديريتي از  هاي پست جانشين

بين استعدادها و پرورش آنها در 
 اين مسير

 پروري جانشين

خصوص  به  كاركنان امروزي  هاي سازمان در
دانش و  و بگيرند ياد خواهند مي استعدادها

 امر  اين. دهند  توسعه هايشان خود را توانايي
 با  بايستي آنها  كه  است  معني  بدان

 مستمر و  مداوم  هاي چالش از  اي مجموعه
شوند، بنابراين يك راهكار اين است  ور روبه

 مرتبط، و  مشخص  مشاغل  بين كه استعدادها
سازوكار يك  .داشته باشند  شغلي  چرخش

  هم  مشاغل در براي توسعه استعدادها، كار
 .سطح است

سازي  چرخش شغلي، غني
 شغلي، توسعه شغلي، آزادي

 اضافه شغل، در بيشتر عمل
 در گيري تصميم قدرت كردن
 شغل

هاي  تكنيك
 ايجاد انگيزه

كسي كه مهارت كار كردن با تيم را ندارد، 
 بنابراين يك راه. تواند مدير شود هرگز نمي

توسعه استعدادها، درگير كردن آنها در 
صورت تيمي  هايي است كه به پروژه

 هاي فعاليت در افراد وقتي. گيرد صورت مي
 به بيشتري اعتماد شوند  مي درگير تيمي

كنند و  مي پيدا خود هاي  مهارت
 .آموزند هاي جديدي نيز مي مهارت

توسعه از طريق آشنايي با 
ا هاي مكمل ولي وابسته ب مهارت

شان، درگير شدن  وظايف شغلي
مهارت هاي تيمي،  در فعاليت

درگير كردن كاركردن با تيم، 
هاي عملياتي  استعدادها در پروژه

 و تيمي

 كارتيمي

هاي تخصصي موردنياز  برگزاري دوره
هاي درست و  استعدادها براساس نيازسنجي

با استفاده از اساتيد برند و برجسته 

هاي تخصصي  برگزاري دوره
هاي درست از  براساس نيازسنجي

 طريق اداره آموزش، مجهز
 آموزش
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مي هاي كلا نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

نكات مهم مطروحه در 
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز
 اصلي  مقوله

دانش از  به استعدادها كردن .دادها استسازوكاري براي توسعه استع
 طريق آموزش

مربيگري روشي براي توسعه استعدادهاي 
كه دانش مربي  نيروي انساني است به شرطي
يكي ديگر از . از خود استعدادها بيشتر باشد

استعدادها، استفاده از  هاي توسعه راه
كاركنان و مديران خبره در قالب مربي 

 عنوان مربي به. آموزش آنهاست براي
 آنها راو  كند مي عمل مشاور گر و تسهيل

 درگير سازماني يادگيري فرايند در
 .كند مي

مشاور  گر و استفاده از تسهيل
براي آموزش و توسعه،   خبره
  شاگردي -استاد

 مربيگري

 جلسات در عدادها صرفاً با حضورتوسعه است
شود،  آموزشي غيرضروري حاصل نمي

هايي نظير  بلكه خود افراد بايد با فعاليت
 در حضور روز، مجله، مقالات به مطالعه

هاي  گواهينامه گرفتن ها، كنفرانس
صورت خودجوش و  تخصصي، به

 .غيررسمي خود را توسعه دهند

شركت در سمينارهاي تخصصي، 
هاي آموزشي،  اهشركت در كارگ

ها، عضويت  شركت در كارگروه
هاي تخصصي، شركت  در كميته

هاي  ها و كنفرانس در همايش
تخصصي مرتبط با شغل، شركت 

 هاي تخصصي در نشست

هاي  نشست
برون / درون

سازماني و 
سمينارهاي 
 تخصصي

 جلسات در توسعه استعدادها صرفاً با حضور
شود،  آموزشي غيرضروري حاصل نمي

هايي نظير  خود افراد بايد با فعاليتبلكه 
 در حضور روز، مجله، مقالات به مطالعه

هاي  گواهينامه گرفتن ها، كنفرانس
صورت خودجوش و  تخصصي، به

 .غيررسمي خود را توسعه دهند
براي توسعه استعدادها نيابد فقط از سازمان 
انتظار داشت بلكه خود استعدادها بايد به فكر 

ايد مطالعات خود را توسعه خود باشند، ب

 روز، گرفتن مقالات به مطالعه
هاي تخصصي،  گواهينامه

ريزي براي آينده شغلي  رنامهب
 جهت توسعه خود

 

 اي خودتوسعه
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مي هاي كلا نمونه گزاره
 شوندگان مصاحبه

نكات مهم مطروحه در 
اي از  خلاصه(ها  مصاحبه

 مفاهيم -)كدهاي باز
 اصلي  مقوله

 .ها جديدي را ارائه دهند افزايش دهند و ايده
اشتراك دانش ميان كاركنان و تلاش و 
كمك در جهت ايجاد پايگاه دانش راهي 

 .تبراي توسعه استعدادهاس

اشتراك دانش، ايجاد پايگاه 
 دانش

 تسهيم دانش

براي توسعه استعدادها تنها آموزش سنتي 
نوع آموزش و يادگيري بايد . كافي نيست

 از استفاده به عنوان مثال با. تغيير كند
 سازي شبيه شرايط آموزشي، هاي بازي
 دهد مي رخ واقعيت در آنچه از اي شده

 لي،فرايند آموزش عم طي. گردد فراهم
 به كه شود حاصل مي جديدي هاي آگاهي

 به افراد بينش تغيير به منجر مرور
 .شود مي موضوعات

هاي عملياتي،  شركت در پروژه
استفاده از اعزام به مأموريت، 

 آموزشي و شرايط هاي بازي
 براي آموزش  شده سازي شبيه

يادگيري 
 عملي

استعدادها براي توسعه خود بايد بتوانند با 
ن خبره حوزه كاري خود در سطح كارشناسا
صورت مجازي ارتباط برقرار كنند،  جهان به

از آنها ياد بگيرند و از دستاوردهاي نوين 
المللي  ارتباط با متخصصان بين. باخبر شوند

حوزه كاري در جهت افزايش دانش و 
تجربه و توسعه دايره ارتباطات استعدادهاي 

هاي بيروني باعث  نيروي انساني با شبكه
 .شود توسعه آنها مي

هاي  عضويت در انجمن
تخصصي، ارتباط با متخصصان 

المللي حوزه كاري، عضويت  بين
اي، تقويت  هاي حرفه در انجمن

ارتباطات با متخصصان درون و 
افراد برون سازماني، شناسايي 

خبره و صاحبنظر حوزه كاري 
 خود و ارتباط با آنها

 سازي شبكه

 
 استعدادهاي توسعه هاي بايست شوندگاني كه به هر يك از پيش ، تعداد مصاحبه4در جدول 

سازمان اشاره  فرايندي و ساختاري ايران در سطح عوامل گاز ملي شركت در انساني نيروي
 .اند و درصد فراواني آن ذكر شده است كرده
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 سطح در ايران گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي توسعه هاي بايست فراواني پيش -4جدول 
 فرايندي و ساختاري عوامل

 رديف
 استعدادهاي هاي توسعه بايست پيش
 ساختاري عوامل سطح انساني در نيروي

 فرايندي و

تعداد 
شوندگان  مصاحبه

 كننده به عامل اشاره

درصد 
 فراواني

 %75 12 عالي مديران حمايت 
 %75 12 شغلي كارراهه مديريت 
 %69 11 سازماني فرهنگ 
 %63 10 يسازمان جو 
 %63 10 يادگيرنده سازمان 
 %56 9 عملكرد مديريت 
 %56 9 سازمان انداز چشم 
 %50 8 سازماني عدالت 
 %44 7 اثربخش ارتباطات هاي زمينه كردن فراهم 
 %44 7 پويايي سازمان 
 %31 5 شكوفايي و رشد فرصت نمودن فراهم 

 

 استعدادهاي توسعه هاي بايست از پيش شوندگاني كه به هر يك ، تعداد مصاحبه5در جدول 
اند و درصد فراواني  شغلي اشاره كرده ايران در سطح عوامل گاز ملي شركت در انساني نيروي

 .آن ذكر شده است
 

 سطح در ايران گاز ملي شركت در انساني نيروي استعدادهاي توسعه هاي بايست فراواني پيش -5جدول 
 شغلي عوامل

 استعدادهاي سعهتو هاي بايست پيش رديف
 شغلي عوامل سطح در انساني نيروي

شوندگان  تعداد مصاحبه
 كننده به عامل اشاره

درصد 
 فراواني

 %81 13 كاري زمان پذيري انعطاف 
 %75 12 شغلي امنيت 
 %75 12 شغلي استقلال 
 %69 11 شاغل و شغل تناسب 
 %63 10 شغل سازماني جايگاه 
 %63 10 زندگي و كار توازن 
 %50 8 شغل پويايي 
 %44 7 شغل بودن چالشي 
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شوندگاني كه به هر يك از سازوكارهاي توسعه استعدادهاي  ، تعداد مصاحبه6در جدول 
 .اند و درصد فراواني آن ذكر شده است نيروي انساني شركت ملي گاز ايران اشاره كرده

 

 ايران گاز ملي كتشر انساني نيروي استعدادهاي توسعه فراواني سازوكارهاي -6جدول 

 استعدادهاي توسعه سازوكارهاي رديف
 انساني نيروي

شوندگان  تعداد مصاحبه
 كننده به عامل اشاره

درصد 
 فراواني

 %75 12 انگيزه ايجاد هاي تكنيك 
 %69 11 سازماني برون/ درون هاي نشست 
 %63 10 كار تيمي 
 %63 10 سازي شبكه 
 %56 9 اي خودتوسعه 
 %56 9 آموزش 
 %50 8 پروري جانشين 
 %44 7 مربيگري 
 %44 7 عملي يادگيري 
 %31 5 دانش تسهيم 

 

شوندگان براي توسعه  ترين عواملي بود كه توسط مصاحبه اي، يكي از مهم خودتوسعه
. استعدادهاي نيروي انساني شركت ملي گاز ايران، بسيار مورد تأكيد قرار گرفته است

 براي ريزي برنامه و فردي آموزشي هاي نياز ارزيابي خصوص ر دراي، فرايندي مستم خودتوسعه
 هاي موفقيت يا عملكرد دانش، خصوص در تا كند مي كمك افراد به كه باشد مي ها نياز اين رفع

يكي . نمايند ريزي برنامه خود، آموزشي و تحصيلي فردي، پيشرفت و ارتقا براي و كنند فكر خود
 جلسات در حضور با صرفاً استعدادها توسعه«بطه بيان داشت كه شوندگان در اين را از مصاحبه

 مقالات مطالعه نظير هايي فعاليت با بايد افراد خود بلكه شود، نمي حاصل غيرضروري آموزشي
 و خودجوش صورت به تخصصي، هاي گواهينامه گرفتن ها، كنفرانس در حضور مجله، روز، به

  ».دهند توسعه را خود غيررسمي
اي استعدادهاي نيروي انساني شركت ملي گاز  از سازوكارهاي توسعه حرفه يكي ديگر

 تجربه طريق از ها مهارت و دانش كسب معني به عملي، يادگيري. ايران، يادگيري عملي است
شود  مي ديده آشناسازي يا آموزش فرايند از بخشي عنوان به كه باشد مي كارها انجام مستقيم

Pedler, 2010)( .سازي  شبيهاستفاده از شرايط «: شوندگان گفت ستا يكي از مصاحبهدر اين را
، كمك شاياني به استفاده از مفاهيم در عمل مي شونده  مصاحبه» .كند شده براي آموزش
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هاي عملياتي، باعث يادگيري بيشتر و در  درگير كردن استعدادها در پروژه: ديگري بيان كرد
 ».شود نتيجه توسعه آنها مي

پروري  انگر آن است كه براي توسعه استعداهاي نيروي انساني بايد بر روي جانشينها بي يافته
 نيروي يك سازماني و فردي توسعه با هدف خودتكثيري، مفهوم به پروري، جانشين. تمركز كرد

 موردنياز، هاي قابليت و رفتارها با وي سازي آماده و او به خود هاي قابليت و تجربه انتقال و مناسب
 سيستم يك عنوان به و ياددهي و يادگيري هدف با عمدتاًً و است خود شغلي جانشين انعنو به

: شوندگان به زعم يكي از مصاحبه ).1394 ابيلي،(گيرد  مي قرار برداري بهره مورد اي توسعه
 افراد بين از جانشين اگر. استعدادهاست توسعه سازوكارهاي از پروري جانشين براي ريزي برنامه«

 دارد او از كه شناختي با ارشد مدير شود، انتخاب شركت داخل استعدادهاي يعني لايق و كاردان
 » .كند آماده مديريت واگذاري براي را او تواند مي خاطر اطمينان و آرامش با

يكي از . از ديگر سازوكارهاي توسعه استعدادهاي نيروي انساني، مربيگري است
 از استفاده استعدادها، توسعه هاي راه از ديگر يكي «: شتشوندگان در اين راستا بيان دا مصاحبه
 و گر تسهيل عنوان به مربي. آنهاست آموزش براي مربي قالب در خبره مديران و كاركنان

 » .كند مي درگير سازماني يادگيري فرايند در را آنها و كند مي عمل مشاور
ستعدادهاي نيروي انساني شركت ها، مدل مفهومي توسعه ا با توجه به نتايج و تحليل مصاحبه

 :صورت زير است ملي گاز ايران به
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 مدل مفهومي توسعه استعدادهاي نيروي انساني شركت ملي گاز ايران -1شكل 

 
 گيري بحث و نتيجه

هدف پژوهش حاضر ارائه الگوي مفهومي توسعه استعدادهاي نيروي انساني در شركت 
هاي  بايست ها نشان داد كه پيش حاصل از تحليل تفسيري مصاحبه نتايج. باشد ميملي گاز ايران 

توسعه استعدادهاي نيروي انساني در شركت ملي گاز ايران در دو سطح توسعه عوامل 
 استعدادها توسعه هاي بايست پيش از منظور. ساختاري و فرايندي سازمان و عوامل شغلي هستند

 انساني استعدادهاي توسعه هاي زيرساخت تا كند تمركز امليعو چه روي بايد سازمان يعني
هاي توسعه استعدادهاي نيروي  بايست عوامل ساختاري و فرايندي مربوط به پيش. شود فراهم

عملكرد،  عالي، توجه به مديريت مديران شغلي، حمايت كارراهه مديريت: انساني عبارتند از
 سازماني، فراهم سازمان، عدالت انداز ماني، چشمساز يادگيرنده، فرهنگ سازماني، سازمان جو

 .سازمان اثربخش و پويايي ارتباطات هاي زمينه كردن شكوفايي، فراهم و رشد فرصت نمودن

 توازن
 و كار

زندگ
 ي

 آموزش

 حمايت
عالي مديران  

مديريت 
كارراهه 

 شغلي

ني
زما

 سا
گ

رهن
 ف

دانش تسهيم  

اي خودتوسعه  

 برون/ درون هاي نشست
 سازماني

 مربيگري

توسعه استعدادهاي 
نيروي انساني شركت 

 ملي گاز ايران

 
ساز و 
 كارها

  

 پيش
ها بايست   

 تيمي كار

 هاي تكنيك

انگيزه ايجاد  

پر جانشين
 وري

 تناسب

 و شغل

 شاغل

سازمان پويايي  

 ارتباطات اثربخش

سازماني عدالت  

 يادگيري
سازي شبكه عملي  

 چالشي

 بودن

 شغل

 جايگاه

سازمان

شغل ي  

 توازن

 و كار

 زندگي

امنيت 

 شغلي

رد
لك

عم
ت 

يري
مد

 

 و رشد فرصت نمودن فراهم

فاييشكو  
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 كاري، استقلال زمان پذيري انعطاف: كننده توسعه استعدادها عبارتند از عوامل شغلي حمايت
 سازماني شغل، جايگاه لي، پوياييشغ شغل، امنيت بودن شاغل، چالشي و شغل شغلي، تناسب
 مناسب، شغلي شرايط در حقيقت اگر شركت ملي گاز ايران،. زندگي و كار شغل و توازن

 نتايج از كنند، فراهم خود استعددهاي براي عادلانه سازماني هاي پاداش و عادلانه رفتارهاي
 و كند استفاده خود استعدادهاي اي توسعه و آموزشي نيازهاي شناسايي براي عملكرد ارزيابي

 زندگي ميان افزايي هم و مثبت تعامل بدهد، تعادل، پاداش عملكردشان براساس آنها به
 باشد، اگر داشته وجود مستعد انساني نيروهاي خانوادگي زندگي و شغلي زندگي شخصي،

 كنند، اگر درك خوبي به را سازمان اهداف بتوانند استعدادها، و باشند شفاف سازماني اهداف
 كار بر بيشتر كنترل در و كاري هاي رويه تعيين در كاري، زمان ريزي برنامه در مستعد كاركنان

 و اعتقادات باورها، ها، باشند، اگر ارزش برخوردار شغلي عمل آزادي و استقلال از خود
در واقع زمينه ... باشند و  استعداد مديريت پشتيبان همگي سازمان بر حاكم مشترك هنجارهاي

 .شده است فراهم استعدادهاي نيروي انساني توسعه براي تر لازمو بس
هاي توسعه  بايست نتايج بررسي شانزده مصاحبه صورت گرفته، نشان داد كه از بين پيش

استعدادهاي نيروي انساني در شركت ملي گاز ايران در بعد عوامل ساختاري و فرايندي 
شونده و  دادها، با فراواني دوازده مصاحبهعالي از توسعه استع مديران سازمان، عامل حمايت

شونده به  شكوفايي براي استعدادها، با فراواني پنج مصاحبه و رشد فرصت نمودن عامل فراهم
مديران شركت ملي  در حقيقت چنانچه. باشند تكرارترين عوامل مي ترتيب پرتكرارترين و كم

 بود نخواهد قادر سازمان نگيرند، عهده بر درست را كاركنانشان دادن رشد گاز ايران وظيفه
 پرورش و كشف در را نقش در واقع مهمترين. كند بهتر استفاده افراد اين استعدادهاي از كه

دست آمده  هاي به اين نتايج با يافته .كنند مي ايفا سازمان مديران سازمان، موجود استعدادهاي
 .خواني دارد هم)1395( نيا حيفلا و موحد و صفايي )2010( ، لي)2011( در مطالعات گالاويز

هاي توسعه استعدادهاي  بايست ها نشان داد كه از بين عوامل شغلي مربوط به پيش تحليل مصاحبه
شغل با  بودن شونده و چالشي كاري، با فراواني سيزده مصاحبه زمان پذيري نيروي انساني، انعطاف
كرارترين عوامل شغلي مؤثر بر توسعه ت شونده، به ترتيب پرتكرارترين و كم فراواني هفت مصاحبه

 كاري ساعت سخت مقررات بايد انساني نيروي استعدادهاي در حقيقت براي. باشند استعدادها مي
 اي محدوده در را خود كار پايان و شروع ساعات كه بتوانند بايد استعدادها و شود برداشته مشخص
 استعدادهاي«: اي عنوان كرد شونده مصاحبه در اين راستا .كنند تعيين دلخواه طور به روز از مشخص
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 باعث آنها براي شناور كاري ساعات بنابراين هستند ايران گاز ملي شركت سرمايه انساني، نيروي
 و بيشتر تعطيل روزهاي كمتر، فرسودگي و خستگي كمتر، وآمد رفت زندگي، و كار بين بهتر تعادل

دست  هاي به اين نتايج با يافته» .شود مي آنها در يروح و جسمي هاي بيماري به ابتلا تر پايين نرخ
 . خواني دارد هم) 1394(آمده در مطالعات شاطري و همكاران 

نتايج پژوهش مشخص كرد كه براي توسعه استعدادهاي نيروي انساني در شركت ملي گاز 
آموزش،  تيمي، انگيزه، كار ايجاد هاي پروري، تكنيك ايران بايد از سازوكارهايي چون جانشين

سازي  عملي و شبكه دانش، يادگيري اي، تسهيم مربيگري، سمينارهاي تخصصي، خودتوسعه
انگيزه با فراواني دوازده  ايجاد هاي از بين سازوكارهاي توسعه استعدادها، تكنيك. استفاده كرد

شونده به ترتيب پرتكرارترين و  دانش با فراواني پنج مصاحبه شونده و تسهيم مصاحبه
در حقيقت توجه به مواردي مانند . باشند ارترين سازوكارهاي توسعه استعدادها ميتكر كم

 قدرت كردن اضافه شغل، در بيشتر عمل آزادي شغلي، توسعه شغلي، سازي غني شغلي، چرخش
اي عنوان  شونده در اين راستا مصاحبه. شوند شغل باعث توسعه استعدادها مي در گيري تصميم

 و دانش و بگيرند ياد خواهند مي استعدادها خصوص به  كاركنان امروزي  هاي سازمان در«: كرد
  هاي چالش از  اي مجموعه با  بايستي آنها  كه  است  معني  بدان امر  اين. دهند  توسعه را هايشان توانايي
 و  مشخص  مشاغل  بين استعدادها كه است اين راهكار يك بنابراين شوند، ور روبه مستمر و  مداوم

 دست آمده در مطالعات بيوكر هاي به اين نتايج با يافته» .باشند داشته  شغلي  چرخش تبط،مر
 .خواني دارد هم) 2011(و گالاويز  )2013(

 و معاونان مديران،توان بيان داشت از آنجائيكه نمونه آماري پژوهش حاضر،  در آخر مي
جانبه به شركت و مسائل  با اشراف همه ايران گاز ملي استعدادهاي نيروي انساني شركت

اي كاركنان هستند؛ اين مدل مورد تأييد مديران شركت ملي گاز ايران قرار گرفت و  توسعه
 .باشد تعميم به كل شركت ملي گاز ايران مي قابل

در راستاي توسعه استعدادهاي نيروي انساني با توجه به نتايج پژوهش، پيشنهادهاي ذيل ارائه 
 :گردد مي

هاي علمي و تخصصي ملي و  ها و كنفرانس اي نيروي انساني در همايششركت استعداده
 المللي مرتبط بين

توجه مديريت عالي شركت ملي گاز ايران به سازوكارهاي نهادي و حمايتي مناسب در 
 هاي مشاركت گروهي و تيمي آنها سازي زمينه اي استعدادها و فراهم هاي توسعه راستاي برنامه
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 استعدادهاهاي توسـعه  رات لازم براي برنامهتأمين منابع و اعتبا
كننده توسعه  هـا و مقـررات تسهيل هاي اداري رسميت دهنـده، رويـه تنظيم سياست 

 استعدادهاي نيروي انساني
 به آن به جدي توجه و آموزش اهميت درك به سازمان مديران كليه ترغيب و تشويق

  عملكرد ارتقاي كليدي عامل عنوان
 و يادگيري به استعدادهاي نيروي انساني ر جهت افزايش انگيزشسعي مضاعف د

 ... هاي تخصصي و  محيط كاري، تيم فناوري، سترهاي يادگيري چونبسازي  فراهم
 شركت ملي گاز ايران در اطلاعات تسهيم و يادگيري هاي شبكه ايجاد و طراحي

 متخصصان يروي انساني باها و بسترهاي لازم براي ارتباط استعدادهاي ن فراهم كردن زمينه
 كاري خود حوزه المللي بين

 سازماني برون و درون تخصصي هاي كميته استعدادهاي نيروي انساني در عضويت
 جمعي يادگيري مستمر و سازماني، يادگيري توجه شركت ملي گاز ايران به يادگيري

 پاداش و ختعادلانه و پردا سازماني هاي توجه شركت ملي گاز ايران به پرداخت پاداش
 ارزيابي عملكرد استعدادها براساس

 :هاي اجراي اين پژوهش بودند موارد ذيل برخي از محدوديت
هاي اجراي  مصاحبه از محدوديت به تحقيق هاي داده آوري جمع ابزار كردن محدود

 بر توانست مي مشاهده از استفاده شايد داشت امكان محقق براي اگر كه طوري به پژوهش بود،
 .اضافه كند نتايج راعتبا

و اهميت  فرايند مصاحبهدر شوندگان،  برخي از مصاحبهبودن حوصله  گي و بيانگيز بي
از ها  مصاحبهباعث شد تا برخي از  و عدم همكاري لازم با محقق هاي تحقيقاتي ندادن به پروژه

 .كيفيت لازم برخوردار نباشد
 :هاي زير را انجام دهند  پژوهش شود كه در اين راستا در آخر به پژوهشگران توصيه مي

داشت استعدادهاي نيروي انساني در شركت  ارائه الگوي مفهومي شناسايي، جذب و نگه
 ملي گاز ايران

داشت استعدادهاي نيروي انساني در  ارائه الگوي مفهومي شناسايي، جذب، توسعه و نگه
 هاي ديگر سازمان

هاي  استعدادهاي نيروي انساني در سازمانداشت  ارائه الگوي شناسايي، جذب، توسعه و نگه
 )صورت آميخته اكتشافي به(ديگر 
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