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روح االله اخوان دورباش۱– منيژه ذكريايي۲– غلامحسين انتصار فومني۳  

چكيده

پژوهش حاضر با هدفِ طراحيِ مدل بهينه ی مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران انجام شد. اين پژوهش 
از جهت هدف، كاربردی و از نظر ماهيتِ داده ها، كيفي از نوع داده بنياد براساس پارادايم استراوس و كوربين است. 

ــركت ملي نفت ايران بودند. نمونه گيری  ــانيِ ش جامعه آماری تحقيق، خبرگان و متخصصان حوزه منابع انس
ــامل مي گرديد. جمع آوری اطلاعات از طريق مصاحبه  ــد كه ۱۴ نفر را ش از آن به صورت نظری(هدفمند) انجام ش
نيمه ساختاريافته انجام گرفت. برای تحليل داده ها از روش كدگذاری داده ها در سه مرحله ی كدگذاری باز، محوری 
ــان داد كه مدل بهينه (مطلوب) مديريت  ــد. يافته های پژوهش نش ــتفاده ش و انتخابي با رويكرد نظريه داده بنياد اس
استعداد متشكل از شرايط عِليّ است كه عبارتند از عوامل (درون و برون صنعتي)، شرايط زمينه ای (توسعه سازماني)، 
ــرايط مداخله ای (يادگيری سازماني)، پديده محوری (مديريت و توسعه استعداد)، راهبرد عمل (استقرار سيستم  ش
جامع مديريت عملكرد) و در نهايت، پيامدها از سه مقوله پيامدهای فردی، سازماني و فراسازماني تشكيل شده است.
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٦٨ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

مقدمه

ــتفاده شد كه محققانِ گروه  ــتعداد» اولين بار در اواخر دهه ۱۹۹۰ و زماني اس واژه «مديريت اس
ــاند، مديريت  ــه عملكرد بالايي مي رس ــركت ها را ب ــد بهترين اقداماتي كه ش ــزی» دريافتن «مك كين
ــتعداد تعاريف مختلفي را نشان مي دهد؛ مديريت  ــت. مرور و بررسي ادبياتِ مديريت اس استعدادهاس
استعداد، مديريت استراتژيك جريان استعداد در يك سازمان است. هدف و مقصود آن تضمين عرضه 
مطلوبي از استعدادها به منظور انطباق و به كارگيری افراد مناسب برای مشاغل مناسب در زمان مناسب 
ــيدن به اهداف و چشم انداز سازمان است. يكي از مسائل اصليِ بسياری از سازمان های  برای اجرا و رس
ــتعدادها به ويژه در بعُد تعريف، شناسايي،  ــجم از مديريت اس دولتي و غيردولتي، فقدان فرايندی منس
ــت. بسياری از صاحب نظران عقيده دارند كه شاخص های مناسب  به كارگيری و مديريت استعدادهاس
ــتعد وجود ندارد و نگاه سليقه ای به استعدادها و نخبگان (به صورت  ــايي افراد مس و مدوّني برای شناس
آگاهانه يا ناآگاهانه) در سازمان ها و شركت ها و مراكز علمي و دانشگاهي حاكميت دارد (علي احمدی و 
رفيعيان، ۱۳۹۵). مديريت استعداد رويكردی است كه مي تواند تحولي در مديريت سرمايه های انساني 
ايجاد نموده و نقاط ضعف و اشكالات وارد بر رويكردها را مرتفع نمايد. از اين رو مي تواند به عنوان يك 
ابزار مناسب در كنار مديريت منابع انسانيِ سنّتي در سازمان های ايراني پيشنهاد شود. از سوی ديگر، 
ــتعدادها و مهارت های كاركنان محرّكي برای موفقيت تجاری  ــياری از سازمان ها دريافته اند كه اس بس
ــازمان ها، الگوهای مناسب موردنياز است تا  ــازیِ مديريت استعداد در س ــت. البته برای پياده س آنهاس
ــد. بنابراين، انجام اين تحقيق از جنبه اجرايي و عملي دارای  راهنمای عمل برنامه ريزان و مجريان باش
اهمّيت مي باشد. بررسي چشم انداز شركت ملي نفت ايران نيز نشان مي دهد كه توسعه كمّي و كيفيِ 
ــور، برنامه های پنج ساله توسعه ملي،  ــرمايه های انساني در چارچوب افق چشم انداز بيست ساله كش س
ــدف نيل و حفظ برتری  ــتخداميِ صنعت نفت و ..، باه ــي، مقرّرات اداری و اس ــل ۴۴ قانون اساس اص
ــركت-های هم رده و بين المللي نفت و گاز در حوزه منابع انساني از اولويت های  ــبت به ش راهبردی نس
اين شركت است. لذا اين شركت در ساليان اخير سعي داشته تا جذب نيروهای متخصص را در اولويت 
تصميم گيری ها، برنامه ريزی ها و سياست گذاری های خود قرار دهد. اما تنها جذب و ذخيره افراد مستعد 
ــيدن به مزيت رقابتي كافي نيست، بلكه جهت كسب اين مهم، داشتن و ساختن  سيستم ها  براي رس
و فرايندهاي صحيح و اجرا كردن آنها ضروري است. توجه به مقوله مديريت استعداد در صنعت نفت 
به عنوان صنعت زيربنايي كشور از اهميت بسياری برخوردار است زيرا با استناد به مفاد مطرح در اين 
ــير رسالت و مأموريت، چشم انداز، استراتژی ها و اهداف  ــاني را در مس نوع مديريت، مي توان نيروی انس

كلان مجموعه هدايت كرد. 
ــي و يا خلاصه اي از  ــه مطالعات تجاري و پيمايش هاي مديريت ــب مدل ها يا برگرفته از نتيج اغل
ــتند. همچنين، مدل هاي ارائه شده، فاقد جزئيات كافي براي به كارگيري در سطح  مطالعات نظري هس
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| ١٦٩ | 

سازمان های ايراني است. اين مدل ها درواقع مدل هاي عامي هستند كه مي توانند راهنماي اوليه براي 
دانستن اجزاي يك مدل مديريت استعداد باشند، اما اغلب مدل ها چون برخاسته از پيشينه فرهنگي 
ــازمان ها در كشور موردنظر مي باشند، نمي توانند به طور  ــرايط، مكان، زمان و بومي آن س و مُختص ش

مستقيم در سازمان های ايراني به كار گرفته شوند. 
ــب  ــت، فقدان يك مدل مدون مناس ــئله اصليِ اين تحقيق كه محقق درصدد رفع آن اس لذا مس
ــركت ملي نفت ايران مي باشد. زيرا جذب و نگهداری كاركنان  ــتعداد در ش و بهينه جهت مديريت اس
ــتعداد است كه در بردارنده شرايط عليّ،  ــتعد نيازمند برخورداری و اجرای مدل جامع مديريت اس مس
بستر، شرايط مداخله گر، راهبردها و پيامدها باشد. بنابراين در اين تحقيق تلاش شد تا با كمك پارادايم 
ــتعداد در شركت ملي نفت  ــتراوس و كوربين به طراحي مدل مطلوب مديريت اس نظريه داده بنياد اس

ايران بر اساس نظريه داده بنياد پرداخته شود.
ــاره دارد كه هم مهارت هاي ذاتي و هم  ــتعداد به افرادي اش ــب وكار، اس به طور عام در دنياي كس
ــتعداد به  ). در اين پژوهش، افراد بااس ــابي بالايي دارند( مهارت هاي اكتس
ــاره دارد كه داراي موهبت هاي ذاتي بوده، دانش و مهارت هاي مربوط به حوزه ای خاص را  ــاني اش كس
ــتعداد، به صورت مجموعه ای از قابليت های فردی، شامل مهارت ها، دانش و قابليت  آموخته باشند. اس
). در تعريفي ديگر،  ــود( ــان مي ش ــعه و بهبود بي توس
دانوزيو گرين (۲۰۰۸) بيان مي دارد كه افراد بااستعداد، افرادی باقابليت های بالا و يا افرادی با عملكرد 
بالا هستند. در اين حالت، با استعدادها ممكن است مهارت های خاص كاری و يا دانش تخصصي داشته 
ــوار مي سازد. بر اساس اين تعريف،  ــان را دش ــند كه آنها را از كاركنان ديگر متمايز و جايگزيني ش باش
ــامل مفاهيمي مانند ذوق، مهارت، دانش، هوش، قابليت، غريزه و توانايي يادگيری است.  ــتعداد ش اس

استعداد از سه ركنِ مهارت، قابليت و فرصت تشكيل شده است؛ مهارت، توانايي انجام كار به نحو احسن 
است كه حاصل يادگيری يا تمرين است. قابليت، توانايي ذاتي برای استفاده از مهارت های مخصوص يا 
ــت. فرصت، استعدادِ برُوز و ظهور است كه خود نياز به يك فرصت  انجام امور در موقعيت های ويژه اس

دارد (جواهری زاده، مقيمي، قلي پور و طهماسبي، ۱۳۹۳).
مهارت ها مي توانند آموخته شوند، اما قابليت از درون آن برمي خيزد. هنگامي كه مهارت و قابليت 
در يك موقعيتِ فرصت طلبانه قرار مي گيرند، نتايج بالاتر از حد متوسط انتظار مي رود. استعداد ممكن 
است نهفته باشد؛ يعني، زماني كه شخص از مهارت ها و قابليت هايي برخوردار است، اما فرصتي براي 
ــد. به عبارتي، ممكن است هر سه عنصرِ تشكيل دهنده استعداد يعني  ــتعدادش را نداشته باش برُوز اس
فرصت، قابليت و مهارت در يك موقعيت وجود نداشته باشند. تأمين مهارت ها و فرصت ها بخش مهمي 
ــت و براي اينكه به طور مؤثر استفاده شود، نيازمند  ــتعداد يك ويژگي اس ــت. اس از وظيفه هر مدير اس

هدايت و راهنمايي است (كارت رايت، ۱۳۹۵).

مدل بهينه مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران براساس نظريه داده بنيان
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٧٠ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

ــاني از طريق منابع  ــازی سرمايه انس ــاله دكتری خود با عنوان«بهينه س ــوويم (۲۰۰۹)، در رس س
ــي به روش آميخته دريكي از  ــازمان در يك مطالعه موردی» پژوهش ــعه س ــاني و استراتژی توس انس
ــتم مديريت استعداد و  ــي سيس ــركت خدماتي در آمريكا انجام داد و در آن، به بررس واحدهای يك ش
چگونگي بهره گيری از اين سيستم به عنوان اهرمي برای ايجاد تعهد در كاركنان پرداخت. نتايج حاصل 
ــتعداد بر تعهد كاركنان، نشان داد كه چگونه بخش مديريت  از پژوهش وی علاوه بر تأثير مديريت اس
منابع انساني و توسعه سازماني مي تواند به حمايت و تقويت سيستم مديريت استعداد بپردازد. اسميت، 
ويلينس و پيسي۱ (۲۰۱۰)، سه پژوهشگر سازماني در شركت۲   در تحقيقي با عنوان «چگونگي 
شناسايي، توسعه و نگهداشت رهبران بااستعداد» بر نقش اهرميِ تكنولوژی در توانمندسازی سازمان و 
فراهم آوردن قابليت هايي مانند ارتباطات، پاسخگويي سريع و به موقع، استفاده از مهارت های گوناگون 
ــازمان مي گردند، تأكيددارند. آنها معتقدندكه  ــتم مديريت استعداد در س و... كه موجب پايداری سيس
ــتعداد به خودی خود با راهبرد كسب وكار هم راستا نمي شود بلكه مشخص كردن اولويت های  راهبرد اس
ــازمان، اولويت های فرهنگي و عوامل پيش برنده كسب وكار در سازمان، سمت وسوی اصلي  راهبردی س
ــخص مي نمايند. در اين طرح پيشنهادی، پرُ كردن مشاغل كليدی آينده _كه  ــتعداد را مش راهبرد اس
ــين پروری مطرح است و عموماً به اشتباه، معادل با  ــازماني تحت عنوان برنامه ريزی جانش در ادبيات س
مديريت استعداد در نظر گرفته مي شود به عنوان بخشي از مؤلفه "توسعه" در نظر گرفته مي شود. ويرال، 
ــتم ارزيابي  ــتعداد با سيس ــتفاده از مديريت اس وردالير و ايكر (۲۰۱۲)، در تحقيقي با عنوان «تأثير اس
عملكرد بر تعهد كاركنان» به بررسي رابطه تعهد سازماني و مديريت استعداد از طريق ارزيابي عملكرد 
ــان دادند كه مديريت استعداد با روش های منابع انساني  كاركنان پرداخته اند. نتايج تجزيه وتحليل نش
ــود و سيستم های مديريت بر تعهد كاركنان تأثير مثبتي دارند. جوهنس دادر، اولافسن و  ادغام مي ش

ديويدس دادر۳ ( ۲۰۱۴)، در پژوهشي با عنوان «بررسي تأثير مسئوليت اجتماعي برجذب استعدادها» 
دريافتند كه توجه به مسئوليت هاي اجتماعي تأثيري مثبت برجذب استعدادها دارد. اگر شركت ها به 

روندها و دغدغه هاي كاركنان توجه داشته باشند، در جذب استعدادها، احتمالاً موفق تر خواهند بود.
ــتعداد، شايستگي، رضايت  ــي رابطه بين ذهنيت اس لئونا و مورلي ۴ (۲۰۱۵)، در تحقيقي به بررس
شغلي و عملكرد پرداختند و به اين نتيجه رسيدند كه استراتژي هايي كه بر محوريت مديريت استعداد 
ــغلي كه نقش تعديل كننده را دارد، تحت تأثير قرار  ــغلي را از طريق رضايت ش ــتند، عملكرد ش هس
مي دهند. بنابراين، نيازي نيست كه رضايت شغلي به عنوان يك عنصر مستقل دنبال شود، اما بهتر است 
يك سيستم مديريت استعدادِ جامع طراحي و نهادينه شود تا هم رضايت شغلي (به صورت مستقيم) و 
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هم عملكرد شغلي (به صورت غيرمستقيم) تحت تأثير قرار گيرد.
تتگلو، گليستر و دميربك۱ (۲۰۱۶)، در پژوهشي با عنوان «مقايسه تفاوت بين انگيزش در مديريت 
ــركت هاي چندمليتي و محلي» به اين نتيجه رسيدند كه تفاوت عمده اي در انگيزش بين  استعداد ش
اين دو شركت وجود دارد. شركت هاي چندمليتي بيشتر بر انگيزه هاي تاكتيكي براي سيستم مديريت 
استعدادشان تأكيددارند و به طوركلي سيستم هاي مناسب و كاراتر را براي مديريت استعدادشان انتخاب 
ــوان «معرفي مدلي جامع درزمينه مديريت  ــلطاني (۱۳۸۸)، در مقاله اي با عن مي كنند. رضائيان و س
ــركت ملي نفت ايران» به بيان و تحليل مدل هاي مختلف در اين زمينه پرداخته اند؛  ــتعداد براي ش اس
ــتعداد مي بايد شامل چهار بخشِ عوامل تأثيرگذار بر  ــاس نتايج يافته های آنها مدل مديريت اس بر اس
ــتعداد، نتايج فردي و سازماني، عوامل داخلي و خارجي تأثيرگذار بر مديريت  ــازي مديريت اس پياده س
استعداد و فرايند مديريت استعداد باشد. حاجي كريمي و حسيني (۱۳۸۹)، در پژوهشي تحت عنوان 
ــتعداد»، به بررسي تأثير برخي از عوامل بر مديريت  ــاز بر مديريت اس «تأثير عوامل راهبردی زمينه س
ــازماني، مديريت منابع انساني راهبردی،  ــتعداد پرداختند. نتايج به دست آمده نشان داد فرهنگ س اس
ــازمان، نسبت به ساير عوامل به ترتيب بيشترين ميزان تأثير را بر  قوانين و مقررات دولتي و راهبرد س

مديريت استعداد داشته اند. 
ــلطاني و جواهري زاده (۱۳۹۷)، در مقاله ای با عنوان «مدل داده بنياد از فرايند  دهقانان، افجه، س
ــتعداد با جامعه آماری مديران، متخصصان مديريت منابع انساني و استعدادهای سازماني  مديريت اس
شركت توانير» به اين نتيجه رسيدند كه اجزای اصلي مدل مديريت استعداد شامل "استعداد خواهي"، 
ــتعداد داری" و "استعداد افزايي" است كه پيامدهای اجرای آن  "استعداديابي"، "استعداد گماری"، "اس

در سه سطحِ فردی، سازماني و فرا سازماني قرار دارد.

ــتعداد در تأمين و حفظ منابع انساني  ــيني (۱۳۹۰)، در مقاله ای  با عنوان«نقش مديريت اس حس
ــتعداد با بحث كاهش ترک سازمان از سوي افراد  ــايي و بررسي رابطه مديريت اس ــتعد» به شناس مس
ــان داد  ــت. نتايج تحقيق نش ــغلي و خالي نماندن منصب هاي كليدي پرداخته اس ــتعد، امنيت ش مس
ــازمان و خالي نماندن منصب هاي كليدي از مهم ترين نتايج  ــتعداد، كاهش ترک س كه ايجاد خزانه اس
ــازمان است و نكته جالب توجه اين بود كه ضرايب مسير هر سه متغير كاهش  ــتعداد در س مديريت اس
ترک خدمت، خالي نماندن سمت هاي كليدي سازمان و ايجاد خزانه استعداد و ميزان تأثيرپذيري آنها 

يكي بود و ترک نكردن سازمان در جايگاه بعدي قرار گرفت.
ــي با عنوان «بررسي تأثير پياده سازی مديريت استعداد بر  ــين مهرواني (۱۳۹۰)، در پژوهش  حس
عملكرد سازماني» نشان داد كه بين فرايند مديريت استعداد - جذب استعداد، حفظ و نگهداشت افراد، 
مديريت مسير توسعه شغلي، حفظ و نگهداشت افراد بااستعداد و عملكرد مالي و غيرماليِ سازمان رابطه 

مدل بهينه مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران براساس نظريه داده بنيان
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٧٢ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

مثبت و معناداری وجود دارد. 
نيك پور و عرب پور (۱۳۹۴)، در مقاله ای با عنوان «تأثير ابعاد مديريت استعداد بر بهره وری نيروی 
ــاني در سازمان های دولتيِ شهر كرمان» نتيجه گرفتند بين مديريت استعداد و زيرمتغيرهای آن؛  انس
يعني، جذب استعدادها، نگهداشت استعدادها، توسعه ی استعدادها و بهره وری نيروی انساني، رابطه ای 

مثبت و معنادار وجود دارد.
ــايي معيارها و شاخص های آسيب شناسي مديريت  ــايي (۱۳۹۰)، در تحقيق خود به شناس بخش
استعدادها در شركت ملي پخش فرآورده های نفتي ايران پرداخته است. نتايج تحقيق نشان مي دهد كه 
ــتعدادها در هر سه شاخه ی ساختاری، رفتاری و زمينه ای دارای آسيب مي باشد. البته بين  مديريت اس
اين عوامل تفاوت معني داری وجود دارد، به طوری كه بيشترين آسيب مربوط به شاخه ساختاری است.

در تحقيق شهوازيان و مرتضوی (۱۳۹۲) با عنوان «شناسايي عوامل مؤثر بر حفظ افراد مستعد از 
ديدگاه مديران صنعت نفت و فعالان ساير صنايع»، نتايج حاصل نشان داد كه عوامل مؤثر را مي توان 
در پنج طبقه شامل عوامل ابزاری، نمادين، تناسب فرد-سازمان، تناسب فرد- شغل و انسجام رفتاری 

دسته بندی نمود.
ــتم مديريت استعداد در  ــاله خود با عنوان «طراحي و تدوين سيس ــبي (۱۳۹۱)، در رس طهماس
ــان داد كه مديريت منابع انساني به سمت دوهسته اي سازي  ــرمايه » نش ــازمان، با تمركز بر بازار س س
حركت كرده است و از طريق جداسازي ساختاري، مديريت استعداد ها (هسته دوم) مي بايد از مديريت 

منابع انساني عادي (هسته اول) مجزا گردد. 
ــهبازي(۱۳۹۱)، در مقاله خود با عنوان« نقش سرمايه اجتماعي بر  احمدی، فراهاني، بهمني و ش
ــتعدادها در سازمان تربيت بدني»، براي مديريت استعداد چهار مرحله جذب، كشف  بهبود مديريت اس

ــرمايه اجتماعي سه بعُد ارتباطي، شناختي و  ــعه و آموزش و حفظ و نگهداري و براي س و ارزيابي، توس
ساختاري در نظر گرفتند؛ ايشان به روش معادلات ساختاري و همبستگي نشان دادند كه بين سرمايه 
اجتماعي و مديريت استعدادها در سازمان تربيت بدني رابطه معني داري وجود دارد و با بهبود وضعيت 

سرمايه اجتماعي، سطح مديريت استعداد ارتقا مي يابد.
ــي رابطه  م دي ري ت  اس ت ع داد ب ا رض اي ت  م ن دی ،  نادر علي (۱۳۹۱)، در پايان نامه خود با عنوان «بررس
ت م اي ل  ب ه  ت رک  و م وف ق ي ت  در م س ي ر ش غ ل ي» ، به بررسي راب طه  م دي ري ت  اس ت ع داد ب ا رض اي ت  م ن دی ، ت م اي ل  ب ه  
ت رک  و م وف ق ي ت  در م س ي ر ش غ ل ي و به نقش پاداش های دروني به عنوان عامل تسهيل كننده در مديريت 
ــتي به عنوان عامل تعديل كننده و مكمل  ــت. در اين تحقيق نقش عوامل بهداش ــتعداد پرداخته اس اس
ــد. نتايج اين بررسي، به نقش فراموش شده پاداش های دروني در مديريت  پاداش های دروني تأييد ش

استعداد اشاره دارد. 
سنجری، عليزاده و جوكار دهويي(۱۳۹۳)، تحقيقي با عنوان «تحليل رابطه بين مديريت استعداد 
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| ١٧٣ | 

ــركت ملي پخش فرآورده هاي نفتي ايران» انجام  و ارتقاي عملكرد كاركنان نخبه، مطالعه موردي: ش
ــي داري بين مؤلفه هاي مديريت  ــت كه ارتباط مثبت و معن ــد. يافته هاي پژوهش حاكي از آن اس دادن
استعداد و ارتقاي عملكرد وجود دارد، اما درعين حال باوجوداين رابطه، نتايج حاصله از آزمون ها نشان 
ــي، جذب و شناسايي، توسعه، نگهداري و به كارگيري  ــاخص هاي عملكرد دانش مي دهد كه وضعيت ش

كاركنان نخبه در وضعيت مطلوبي قرار نداشته و سازمان بايد اين ابعاد را تقويت كند.
ــتعداد،  ــي با عنوان «طراحي و تدوين مدل فرايند مديريت اس اقبال و همكاران(۱۳۹۵)، پژوهش
اعضای هيأت علمي برای دانشگاه های استعداد محور» انجام دادند. يافته های پژوهش نشان مي دهند 
ــازه فرايند مديريت استعداد شامل هفت بعُد مجزا شامل شناسايي و تعيين نيازهای استعدادی،  كه س
ــتعداد، جذب استعدادها، توسعه توانايي های بالقوه استعدادها، به كارگيری استراتژيك  كشف منابع اس
استعدادها، حفظ و نگهداری استعدادها و ارزيابي و هم راستايي فعاليت های مديريت استعداد مي باشد. 
قليپور و خزايي(۱۳۹۷)، مقاله ای با عنوان «مطالعه تأثير ادراك استراتژي مديريت استعداد بر عملكرد 
ــغلي كاركنان» انجام دادند. نتايج تحقيق نشان مي دهد كه ادراك از استراتژي مديريت استعداد بر  ش
ــغلي كاركنان اثري  ــتقيم و معنادار دارد، هوش عاطفي بر عملكرد ش هوش عاطفي كاركنان اثري مس
ــتراتژي مديريت استعداد بر عملكرد شغلي كاركنان  ــتقيم و معنادار دارد و همچنين، ادراك از اس مس
ــتقيم و معنادار دارد. درنهايت اينكه هوش عاطفي در رابطه بين ادراك از استراتژي مديريت  اثري مس

استعداد و عملكرد شغلي كاركنان نقش ميانجي را ايفا مي كند. 
ــد، مي توان چنين گفت تحقيقاتي كه در  ــوابق نظری و تجربي موجود انجام ش با مُروری كه بر س
كشورهای ديگر در اين زمينه انجام شده عمدتاً در محيط و شرايط فرهنگي، سياسي و اقتصادی حاكم 
ــتند و در ايران نيز  ــخص نيس بر آنها صورت گرفته، به گونه ای كه نحوه اجرا و جزئيات كامل آنها مش

تحقيقاتي كه منجر به تهيه مدل جامع گردد، يافت نشد. تحقيق حاضر مي تواند به فهم، توجه و رسيدن 
ــركت ملي نفت ايران  ــور در ش به مدل جامع و ارتقاء عملكرد و بهره وری اين بخش از صنعت مهم كش
كمك نمايد. بنابراين، توجه به مقوله مديريت استعداد در صنعت نفت به عنوان صنعت زيربنايي كشور از 
اهميت بسياری برخوردار است زيرا با استناد به مفاد مطرح در اين نوع مديريت، مي توان نيروی انساني 
ــير رسالت و مأموريت، چشم انداز، استراتژی ها و اهداف كلان شركت هدايت كرد. لذا مسئله  را در مس
ــب جهت مديريت  ــت، فقدان يك الگوی مدون مناس اصليِ اين تحقيق كه محقق درصدد رفع آن اس
استعداد در شركت ملي نفت ايران مي باشد، زيرا جذب و نگهداری كاركنان مستعد نيازمند برخورداری 
ــرايط عليّ، بستر، شرايط مداخله گر،  ــتعداد است كه در بردارنده ش و اجرای الگوی جامع مديريت اس
راهبردها و پيامدها باشد. بنابراين، در اين تحقيق تلاش شد، با كمك پارادايم محوريِ نظريه داده بنياد، 

مدلي مناسب براي مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران طراحي گردد.

مدل بهينه مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران براساس نظريه داده بنيان
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٧٤ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

روش شناسي

ــاظ نوع پژوهش،  ــافي، به لح ــه لحاظ ماهيت پژوهش در زمره تحقيقات اكتش ــش حاضر ب پژوه
ــت داده ها  ــه لحاظ ماهي ــتقرايي، ب ــتراتژی اس ــتراتژیِ پژوهش، دارای اس ــاظ اس ــه لح ــردی، ب كارب
ــتراوس و  ــدل پارادايمي اس ــاس م ــوع نظريه داده بنياد۱ براس ــي كيفي و از ن ــرح پژوهش ــره ط  در زم
ــدگانِ آن يكي از راهبردهای  ــاس تعريف پديد آورن ــد. نظريه داده بنياد براس كوربين۲ (۱۹۹۰) مي باش
پژوهش كيفي قلمداد مي گردد كه از طريق آن، نظريه بر مبنای مفاهيم اصلي حاصل از داده ها شكل 
مي گيرد(نقل از دانايي فرد و امامي، ۱۳۸۶). در اين روش، پژوهشگر كار را در عرصه واقعيت آغاز مي كند 

و مي گذارد تا نظريه از درون داده هايي كه به دست مي آيند، پديدار شود.
ــركت ملي نفت  ــاني ش ــامل خبرگان و متخصصان حوزه منابع انس جامعه آماری تحقيق نيز ش
ايران در سطوح مختلف سازماني بودند كه از طريق روش نمونه گيریِ نظری انتخاب شده اند. داده های 
پژوهش پس از مصاحبه با ۱۴ خبره حوزه منابع انساني به حالت اشباع نظری رسيد و انجام مصاحبه 
ــده حاصل از مصاحبه، فرايند كدگذاری  ــد. همچنين، به منظور تحليل داده های گردآوری ش متوقف ش
ــه مرحله كدگذاری باز( كشف كدهای اوليه يا مفاهيم)، كدگذاری محوری( كشف مقوله  نظری در س
های فرعي) و كدگذاری گزينشي و يا انتخابي(كشف مقولات اصلي) در قالب پارادايم نظريه داده بنياد 

استراوس و كوربين استفاده شده است. 
علاوه بر آن، جهت اعتبارسنجيِ(قابليت اطمينان و باورپذيری) مفاهيم، مقولات فرعي واصلي و نيز 
مدل برساخته شده از دو روش«الف- ارزيابي اعتبار به شيوه ارتباطي و ب- روش تشكيل گروه متمركز 
ــاني»، استفاده شده است. همچنين،  و نظرخواهي از خبرگان و صاحب نظرانِ حوزه مديريت منابع انس
جهت پايايي سنجي مفاهيم و مقولات فرعي واصلي از قابليت تكرارپذيری به واسطه روش ضريب توافق 
بين دو كدگذار (محقق با محقق همكار) در فرايند كدگذاری استفاده شده است. به منظور قابليت انتقال 
ــد تا حد امكان از سطوح مختلف سازمانيِ شركت در پژوهش استفاده شود؛  ــعي ش يا تعميم پذيری س

يعني سعي شده است كه نمونه گيری نظری به صورت منظم و جامع صورت گيرد.

يافته ها

بر اساس مصاحبه های انجام شده در اين پژوهش، مدل مطلوبِ مديريت استعداد در شركت ملي 
نفت ايران بر اساس عناصر پارادايم نظريه داده  بنيادِ استراوس و كوربين از نهُ مقوله اصلي، ۵۴ مقوله 
فرعي(جزئي و كلي) و ۳۲۴ كد اوليه(مفهوم) برساخته شده است. جدول(۱) فرايند كدگذاری نظری 

در راستای طراحي مدل مطلوب مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران را نشان مي دهد.
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 فرايند كدگذاری نظری در راستای طراحي مدل بهينه مديريت استعداد( تنظيم از پژوهشگران)

كدگذاری باز

كدگذاری كدگذاری محوری

عناصر پارادايم گزينشي

گرندد تئوری

مدل بهينه مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران براساس نظريه داده بنيان
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٧٦ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

كدگذاری باز

كدگذاری كدگذاری محوری

گزينشي
عناصر پارادايم 

گرندد تئوری

مقوله محوری 

 –  –

راهبرد عمل
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كدگذاری باز

كدگذاری كدگذاری محوری

گزينشي

عناصر پارادايم 

گرندد تئوری

پيامدها

شكل ۱- مدل بهينه مديريت استعداد درشركت ملي نفت ايران براساس پارادايم نظريه داده بنياد (تنظيم از 

پژوهشگران)

مدل بهينه مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران براساس نظريه داده بنيان
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٧٨ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

بحث و نتيجه گيري 

بر اساس مدل پارادايمي نظريه داده بنيان پژوهش حاضر در رابطه با مدل مطلوب مديريت استعداد 
ــكل (۱)  ــركت ملي نفت ايران و توضيحات مندرج در جدول (۱) و ارتباطات مابين آنها كه در ش در ش
اشاره شده، مي توان گفت كه عناصر پارادايم (شرايط عليّ، مداخله ای، زمينه ای، راهبرد عمل و پيامدها) 
ــاختي همچون اندازه، ميزان پيچيدگي، ساختار،  ــرايط و عوامل مختلف حاكميتي و زيرس با توجه به ش
فرهنگ و جوّ سازماني، چشم انداز، مأموريت، سبك مديريتيِ حاكم و ... مي توانند از سازماني به سازمان 

ديگر متفاوت باشند.
پديده يا مقوله محوریِ شناسايي شده در اين پژوهش، مديريت و توسعه استعداد مي باشد. مديريت 
استعداد همان گونه كه در ذيل مباني نظری نيز اذعان شده، عبارت است از مديريت استراتژيك جريان 
ــتعداد در يك سازمان. هدف و مقصود آن تضمين عرضه مطلوبي از استعداد ها به منظور انطباق افراد  اس
 .(Duttagupta, 2005)مناسب با مشاغل مناسب در زمان مناسب برای اهداف استراتژيك سازمان است
ــت مقوله فرعيِ متوالي هشت مرحله ای  ــتعداد مستخرج، خود از هش ــعه اس مقوله اصلي مديريت و توس
شامل استعدادانديشي، استعداديابي، استعداد سنجي، استعداد پروری، استعداد گماری، استعداد سالاری، 

استعداد داری و استعداد سپاری تشكيل شده است.
اين مراحل متوالي مي توانند در سه گام اصليِ مقدماتي (يك مرحله)، اجرايي (پنج مرحله) و تكميلي 
ــي" جای دارد كه اشاره به استانداردسازیِ  ــوند. در مرحله مقدماتي، "استعدادانديش (دو مرحله) اجرا ش
تعريف استعداد، نگرش مديران ارشد به استعداد و برنامه های استراتژيك منابع انساني دارد. بدين ترتيب 
ــخص مي شود كه سازمان و مديران آن بايد از آغاز، فرايند مديريت استعداد را در اولويت برنامه های  مش

خود در نظر داشته باشند.
در گام اجرايي، پنج مرحله وجود دارد؛ "استعداديابي" اولين مرحله است كه در آن، كشف استعداد 
و كارمند يابي، نحوه و نوع جذب اگر درست عمل شود، بانك اطلاعاتي و مخزن استعدادهای اوليه شكل 
ــازمان نياز به تعريف درست  ــمت مشخص شود كه س ــرايط احراز س مي گيرد. برای يافتن منابع بايد ش
مشاغل سازماني دارد. سپس، بحث استفاده از استعدادهای درون سازمان و در صورت عدم وجود، نياز به 
جذب استعدادها از بيرون سازمان مطرح مي شود. اين فرايند بايد منطبق با وضعيت تراز نيروی انساني 

سازمان بوده و سمت های مورد نظر برای جذب مشخص باشند. 
ــتعدادهای  ــنجي، فرايند ارزيابي اس ــرار مي گيرد. استعدادس ــنجي" ق در مرحله بعدی"استعدادس
سازماني است و اين امر مي تواند، از طريق مراكز سنجش و ارزيابي كاركنان و نتايجي كه اين مراكز ارائه 
ــتعدادهای متخصص شناسايي شده و ترسيم مدل  ــكيل مخزن اس مي دهد، صورت گيرد. نتيجه آن، تش
شايستگي های افراد است. از اين طريق مي توان افراد مناسب را برای سمت های مناسب شناسايي كرد و 
در نظر گرفت. مديران سازمان بايد با ايجاد شفافيت سازماني، مشخص كنند كه ارتقاء، انتصاب و تصدی 
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ــاغل بر اساس چه فرايندی صورت مي گيرد تا همگان پذيرای نتايج مراكز سنجش و ارزيابي و نحوه  مش
ارتقای شغلي در سازمان باشند، تا به يك فرهنگ تبديل شود. يعني گذر از ارشديت به سمت شايستگي 
ــنجش و ارزيابي كاركنان، سازمان و افراد از نتايج آن  ــب و صحيحِ مراكز س محور بودن. با عملكرد مناس

بهره مند خواهند شد.
مرحله بعدی، فرايند "استعدادپروری" است. اين مرحله به معني ايجاد شرايط مناسب برای پرورش 
استعدادهاست كه در مرحله قبل، نقاط قوت و قابل بهبود افراد شناسايي شده اند. اين فرايند نياز به ارائه 
ــوند و برای آن، نيازمند  ــمت ها آماده ش ــتگي محور دارد. افراد بايد برای پذيرش س آموزش های شايس
ــايي شايستگي های سمت است و مراكز بايد بتوانند برای آن استعدادهای لازم را شناسايي كنند.  شناس
يكي از موارد مهمِ استعداد پروری، انتقال و مديريت دانشِ سازماني است. دانش بايد در سازمان گردش 

بالايي داشته باشد. 
ــتعدادگماری"، فرايند استفاده و به كارگيری افراد مستعد در سمت های موردنياز  مرحله پنجم، "اس
ــب در سمت های مناسب). بدين معني كه افراد بايد در مسير  ــازمان مي باشد (به كارگيری افراد مناس س
ــازماني به افرادی كه دارای نتايج و عملكرد بالايي در فرايند  ــرفت شغلي قرارگرفته و سمت های س پيش
ارزيابي ها داشته اند، با توجه به شايستگي های فردی واگذار شود. بدين ترتيب عملكرد افراد اهميت پيدا 

مي كند و مديريت و ارزيابي عملكرد در سازمان اولويت مي يابد. 
ــالاری" است. استعدادسالاری يعني اهمّيت و اولويت دادن  مرحله بعدی در اين فرايند "استعدادس
ــازمان. اگر عمل جانشيني و جايگزيني در سازمان بر اساس مراحل قبل باشد و اين  ــتعدادها در س به اس
ــط قوانين، مقررات و سيستم های ديگر موردحمايت واقع شود، منجر به شكل گيری فرهنگ  فرايند توس
استعداد سالاری شده كه مي تواند سازمان را پذيرای فرايند شايسته سالاری نمايد. در صورت درست عمل 

كردن اين فرايندها، شهرت برند سازمان مي تواند عامل موفقيت، سودآوری و مزيت رقابتي در بازار باشد.
ــپاری" قرار دارد. "استعدادداری"؛ در اين  ــتعداد داری" و "استعدادس در گام تكميلي دو مرحله"اس
ــود كه يك سيستم منسجم، يكپارچه و برند بومي شده مدل مديريت  ــركت مي تواند مدعي ش مرحله ش
استعداد برای سازمان خود را داراست كه همه اجزای آن به هم پيوسته و در راستای تحقق اهداف سازمان 

عمل مي نمايند.
ــتعدادها و دارا بودن مدلي بومي سازی شده بر اساس  ــتعدادداری به معني به كارگيری، حفظ اس اس
شرايط سازمان است. با اجرای صحيح مراحل قبل و با رسيدن به اين مرحله، شركت مي تواند به واسطه 
تبديل كردن مديريت استعدادِ سازمان به يك برند و ايجاد اطمينان بخشي نسبت به جامعيت و حاكميتِ 
نظام مديريت استعداد در سازمان، با اتكا به اين مدل، از ساير سيستم ها پشتيباني نمايد و با برنامه ريزی و 

به روز نگه داشتن سيستم ها در جهت تحقق اهداف و چشم انداز خود در بازار رقابتي پيشرو باشد. 
علاوه بر آن، "استعداد سپاری" يعني در صورت لزوم و ايجاد نياز، صدور متخصصان و استعدادهای 

مدل بهينه مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران براساس نظريه داده بنيان
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سال دوازدهم | شماره ٤٦ | زمستان ١٣٩٩| ١٨٠ | فصلنامه مديريت منابع انساني در صنعت نفت

ــركت ملي گاز، شركت ملي پتروشيمي و  ــاير سازمان ها، شركت های صنعت نفت (ش پرورش يافته به س
ــركت های چندمليتي و حتي  ــركت ملي پالايش پخش فرآورده های نفتي) و برای انجام پروژه ها در ش ش

برای ساير وزارتخانه ها فراهم گردد. 
به بيان ديگر، سازمان در مرحله استعداد سپاری به واسطه تبديل كردن مدل بومي مديريت استعداد 
ــتعدادهای پرورش يافته به ساير  ــتادن اس ــاني كرده، با فرس خود به يك برند معتبر اقدام به استعدادافش
سازمان ها، در قالب همكاری با ساير سازمان ها و اجاره و فروش خدمات مرتبط با حوزه كاری، به مقوله 

استعداد پراكني مبادرت ورزد.
ــتعداد پيشنهاد مي دهد و به مديران و  ــخصي را برای فهم مديريت اس مدل فوق، يك چارچوب مش
ــازمان، به طور مطلوب  و كارآمد، برای ايجاد تحول و  ــت گذاران كمك مي كند تا اين پديده را در س سياس
ارزش آفريني توسط كارمندان، مديريت كرده و از آن برای رسيدن به چشم انداز و اهداف مشخص شده، 

استفاده نمايند. 
ــده ی قبلي توسط  ــو با پژوهش های انجام ش ــتا و همس ــده در الگوی فوق هم راس مراحل احصاء ش
ــلطاني(۱۳۸۸)، حاجي كريمي و  ــت، به گونه ای كه نتايج تحقيقات رضاييان و س ــاير پژوهشگران اس س
ــور(۱۳۹۴)،  ــور و عرب پ ــي(۱۳۹۰)، نيك پ ــكاران (۱۳۹۷)، مهروان ــان و هم ــيني(۱۳۸۹)، دهقان حس
ــبي(۱۳۹۱)، نادرعلي(۱۳۹۱)، سنجری و همكاران (۱۳۹۳)، قلي پور و خزايي(۱۳۹۷)، حسيني  طهماس
ــهوازيان و  ــال و همكاران (۱۳۹۵)، ش ــايي(۱۳۹۰)، اقب ــكاران(۱۳۹۱)، بخش ــدی و هم (۱۳۹۰)، احم
مرتضوی(۱۳۹۲)، اسميت و همكاران(۲۰۱۰)، ويرال و همكاران(۲۰۱۲)، جوهونس دار و همكاران(۲۰۱۴)، 
ــت آمده را تأييد مي نمايند. نحوه تأييد  ــا و مورلي(۲۰۱۵) و تتگلو و همكاران(۲۰۱۶)، نتايج به دس لئون

توسط ساير پژوهش ها بدين گونه است كه هر پژوهشي به تعدادي از اين شاخص ها اشاره دارند.  

از مقايسه الگوی پيشنهادی با ساير مدل ها، نتايج پژوهش های انجام شده و مطالب اشاره شده ی فوق 
مي توان مشاهده كرد كه الگوی به دست آمده مخصوصاً در مرحله استعداد سنجي و گام تكميلي(مرحله 

استعداد داری و مرحله استعداد سپاری) كامل و متفاوت با آن ها مي باشد. 

منابع 

احمدی، علي اكبر، فراهاني، ابوالفضل، بهمني، اكبر و شهبازی، مهدی(۱۳۹۱). نقش سرمايه اجتماعي بر 
ــتعدادها در سازمان تربيت بدني، مطالعات مديريت ورزشي، بهار، دوره ۴، شماره  بهبود مديريت اس

۱۳، صص ۲۶۰-۲۳۷. 
استراوس، انسلم و كوربين وجوليت (۱۳۹۷). مباني پژوهش كيفي( فنون و مراحل توليد نظريه زمينه ای)، 

مترجم: ابراهيم افشار، تهران، نشرِ ني، چاپ هفتم. 
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| ١٨١ | 

اقبال، فرزانه، هويدا، رضا، سيادت، علي، سماواتيان، حسين و يارمحمديان، محمدحسين(۱۳۹۵). طراحي 
ــتعدادمحور،  ــگاه های اس ــتعداد اعضای هيأت  علمي برای دانش ــن مدل فرايند مديريت اس و تدوي

پژوهش های مديريت عمومي، سال ۹، شماره ۳۴، صص۵-۲۷.
ــركت ملي پخش فرآورده های نفتي  ــي مديريت استعدادها در ش ــايي، مريم (۱۳۹۰). آسيب شناس بخش
ــي ارشد، دانشكده مديريت دولتي، دانشگاه علامه طباطبائي،  (منطقه همدان)، پايان نامه كارشناس

تهران.
جواهری زاده، ابراهيم، مقيمي، سيدمحمد، قلي پور، آرين و طهماسبي، رضا (۱۳۹۳). مديريت استعدادهای 
ــازماني: شناسايي شاخص ها و ويژگي های كاركنان كليدی، مديريت فرهنگ سازماني، دوره ۱۲،  س

شماره ۲، صص ۱۴۹-۱۷۱.
ــين(۱۳۸۹). تأثير عوامل راهبردی زمينه ساز بر مديريت  ــيني، ابوالحس ــعلي و حس حاجي كريمي، عباس

استعداد. مطالعات مديريت راهبردی، شماره ۲، صص ۵۱-۷۱.
ــازی مديريت استعداد بر عملكرد سازماني (مورد  ــين مهرواني، مجيد(۱۳۹۰). بررسي تأثير پياده س حس
مطالعه در سازمان بنادر و دريانوردی استان گيلان، پايان نامه كارشناسي ارشد، دانشكده ادبيات و 

علوم انساني، دانشگاه گيلان.
ــيني، ابوالحسين (۱۳۹۰). نقش مديريت استعداد در تأمين و حفظ منابع انساني مستعد، اقتصاد و  حس

تجارت نوين، دوره ۶، شماره ۲۳ و ۲۴، صص ۱۸۱-۲۰۵.
ــتراتژی های پژوهش كيفي، تأملي بر نظريه پردازی  ــن و امامي، سيدمجتبي(۱۳۸۶). اس دانايي فرد، حس

داده  بنياد، انديشه مديريت، دوره ۲، صص ۶۹-۹۷. 
ــلطاني، مرتضي و جواهری زاده، ابراهيم(۱۳۹۷). مدل داده بنياد  دهقانان، حامد، افجه، سيد علي اكبر، س

از فرايند مديريت استعداد. پژوهش های مديريت منابع انساني، دوره ۱۰، شماره ۴، صص ۱-۲۵.
رضائيان، علي و سلطاني، فرزانه (۱۳۸۸). معرفي مدل جامع و سيستمي مديريت استعداد جهت بهبود 
ــال ۳  ــاني در صنعت نفت، س عملكرد فردیِ كاركنان صنعت نفت، فصلنامه مديريت و منابع انس

،شماره ۸، صص ۷-۴۹.
سنجری، احمدرضا، عليزاده، علي اكبر و جوكار دهويي، مريم (۱۳۹۳). تحليل رابطه بين مديريت استعداد 
و ارتقای عملكرد كاركنان نخبه مطالعه موردی: شركت ملي پخش فرآورده های نفتي ايران، مديريت 

و منابع انساني در صنعت نفت، سال ۶، شماره ۲۲، صص ۹-۳۰.
ــتعد از ديدگاه مديران  ــعيد (۱۳۹۲). شناسايي عوامل حفظ افراد مس ــهوازيان، سلاله و مرتضوی، س ش
صنعت نفت و فعالان ساير صنايع، فصلنامه مديريت و منابع انساني در صنعت نفت، سال ۵، شماره 

۱۸، صص ۱۰۷-۱۲۶.
طهماسبي، رضا، قلي پور، آرين و جواهری زاده، ابراهيم (۱۳۹۱). مديريت استعدادها: شناسايي و رتبه بندی 

مدل بهينه مديريت استعداد در شركت ملي نفت ايران براساس نظريه داده بنيان
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عوامل مؤثر بر جذب و نگهداشت استعدادهای علمي، پژوهش های مديريت عمومي، سال ۵، شماره 
۱۷، صص ۵-۲۶.

ــين و رفيعيان، محمدجلال(۱۳۹۵). مديريت استعداد چشم اندازی جديد در مديريت  علي احمدی، حس
ــرفت، تهران، دانشگاه علم و صنعت  ــاني، اولين كنفرانس ملي مديريت و مهندسي پيش منابع انس

ايران.
 قلي پور، رحمت االله و خزايي، محمود(۱۳۹۷). مطالعه تأثير ادراك استراتژي مديريت استعداد بر عملكرد 

شغلي كاركنان، مطالعات مديريت (بهبود و تحول)،سال ۲۷، شماره ۸۷، صص ۱-۲۸.
كارت رايت،راجر(۱۳۹۵). مديريت استعداد: نگاهي نو به توسعه منابع انساني، ترجمه: علي محمد گودرزی 

و جمال حسيني، تهران: انتشارات رسا، چاپ اول.
نادرعلي، معصومه (۱۳۹۱). بررسي راب طه  م دي ري ت  اس ت ع داد ب ا رض اي ت م ن دی ، ت م اي ل  ب ه  ت رک  و م وف ق ي ت  در 

م س ي ر ش غ ل ي ، پايان نامه كارشناسي ارشد، دانشكده مديريت. دانشگاه علامه طباطبايي.
ــاني در  ــتعداد بر بهره وری نيروی انس نيك پور، امين و عرب پور، عليرضا (۱۳۹۴). تأثير ابعاد مديريت اس
ــماره ۱، صص  ــاني، دوره ۷، ش ــهر كرمان. پژوهش های مديريت منابع انس ــازمان  های دولتي ش س
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