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  چكيده
 ي نخبـه   اين مطالعه، بررسي چگونگي طرح جذب و نگهداري نيروي انساني          ياهيهدف پا 

در اين پژوهش، سعي شده . هاي اجرايي است   كشور و ميزان موفقيت اين طرح در دستگاه       
داد،   فلسفه ايجادي، درون  (است تا با روش تحقيق پيمايشي، طرح مورد نظر در چهار بعد             

. هاي بزرگ مجري اين طـرح، بررسـي شـود      ، در يكي از شركت    )داد  فرآيند اجرا و  برون    
هاي كلان سازماني، مطابقـت داشـته و در        ي طرح با هدف     هد كه فلسفه  د  ها نشان مي    يافته

هاي شناسايي و انتخاب اين افـراد، بـسنده نبـوده     معيارها و روش  . راستاي يكديگر هستند  
هـايي   است و نياز به بازنگري دارد و در بعد فرآيند اجراي طـرح، مـشكلات و نارسـايي            

كايت از اين دارد كـه رضـايت شـغلي و           شناسي حاضر ح    ن،آسيبيبراعلاوه. وجود دارد 
 ـنها تر از حد متوسط و متوسط است و در  ترتيب كم تعهد سازماني افراد منتخب نيز به      ت، ي
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 ـدر پا .  زيادي محقق نگرديـده اسـت      ياهداف مهم طرح تا اندازه      ـ يان مقالـه  ي ش رو،  ي پ
  . شوديها، م  براي بهبود وضعيت اجراي اين طرح در سازمانييپيشنهادها

  

  هاي كليدي اژهو
نخبگان، فرآيند جذب و نگهداشت، رضـايت شـغلي، تعهـد سـازماني،             

  .مديريت منابع انساني

  مقدمه
 موجـود  يهـا هيترين سرما ترين و باارزش   از نگاه ملي، نخبگان و متخصصان هر كشور، مهم        

نـد و ثـروت ملـي هـر سـرزميني هـستند چراكـه حـضور مـوثر              يآيآن کشور، به حـساب م ـ     
ن يتـر دهد و زمان دستيابي به آن را بـه کـم       يت رسيدن به توسعه را افزايش م      نخبگان، سرع 
 ديگر و از بعـد سـازماني، منـابع    يي از سو(Davenport, 2004: 617). رسانديمقدار ممکن م

 ي، سـازمان ي در مفهوم کل.نديآ يز به حساب م  يها ن   ک سازمان ين منبع استراتژ  يتر   مهم يانسان
. ط لازم را دارديت، شـرا ي ـدن به موفق ي رس يت است، برا  يو باصلاح  يکه مجهز به افراد کاف    

نـده از  ي، در آي و اقتصادي راهبرديرسد، برتر ين، به نظر ميبنابرا) ۱۹۰: ۱۳۷۷ ،يريرکبيام(
شـده  لي متنوع، تشکيگران در بازار، گروهي خواهد شد که بتوانند بهتر از د  ييها  آن سازمان 

.  کننـد ي را جذب کنند؛ پرورش دهند و نگهداري انسانيان استعدادهيتر  ن و درخشان  يبهتر
 )۱۶-۱۷: ۱۳۷۸ن و ديگران، يهسلب(

هاي اخير،   پرشتاب و گوناگون در ساليهايها به دنبال دگرگون از طرفي، در سازمان 
ل، نيازمنـد  ين مـسا ي ـها و مـسايل جديـدي ايجـاد شـده اسـت، عبـور بـدون زيـان از ا              چالش

هـاي گونـاگون    هـاي مـديران در حـوزه    گيـري از تجربـه      ند بهره کاربست عوامل مختلفي مان   
 نيروهـاي مـستعد   يهـا بـرا   هـا، افـزايش تقاضـاي سـازمان     از جمله اين چالش. سازماني است 

ن يچـون ن امـر، افـزايش تعـداد مـديران در شـرف بازنشـستگي و هـم              يل ا يمديريتي است؛ دل  
ي سـازماني بـراي دسـتيابي بـه     ها وکار و افزايش رقابت     پرشتاب دنياي کسب   يهايدگرگون

از سـويي ديگـر،    )۱۰: ۱۳۸۷و ديـانتي،   عبـدي . (هاي آينده است استعدادهاي برتر، در سال
هـاي مهاجرپـذيري خـود را       كشورهاي ثروتمند براي جذب افراد برجسته و نخبـه، سياسـت          

ه ربـاي جـذب اسـتعداد، اسـتفاد     عنـوان آهـن    هاي خـود بـه      ها از دانشگاه    آن. دهند  توسعه مي 
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. وجوگر هـستند آموخته و جستتر مهاجران کشورهاي در حال توسعه، دانش    بيش. کنند  مي
هاي مربوط به ورود نيروي کار مـاهر را آسـان       ها، قوانين و محدوديت     تر دولت   امروزه بيش 

 )۷: ۱۳۸۷زاده، يمهد( .اند کرده
، ۱۳۷۰ يه مهاجرت مغزها و نخبگان از كشور، در اواخر دهيدر كشور ما نيز مساله  

 يهـا  ن و بـه دسـتگاه  يـي  دولـت تع ي از سو  ييهايمشن مشکل، خط  ي حل ا  يمطرح شد و برا   
 ۱۳۸۱ران در سـال  ي ـات وزي ـ هيهـا، مـصوبه  يمـش ن خـط ي ـ از ا يک ـي. دي ابلاغ  گرد   يياجرا
 کشور بوده است كه در اين بـين  يي اجرا يها  منظور جذب و استخدام نخبگان در دستگاه       به

هــاي  ادشــده را در شــركتيهــا، طــرح  ن ســازمانين يكــي از نخــستعنــواوزارت نفــت، بــه
  . خود اجرا کرديزيرمجموعه

  بيان مساله و اهميت تحقيق
 يجـه يکه نت( سازمان يتيري و مدي کارشناسيگون بدنه ناهميتيدر  وزارت نفت، هرم جمع    

طور   گذشته و همينيها  متخصص در دههي انسانيرويت ني به جذب و ترب   يعدم توجه کاف  
جاد کرده بـود  ينه اين زمي را در ايقي، شکاف عم ) جنگ بود  يهارو در سال  يعدم استخدام ن  

از . ش داده بـود ين شـکاف را افـزا    ي ـ، ا يدي ـ کل يهـا    پـست  يمي قد يروهايشدن ن و بازنشسته 
 در جامعه وجـود داشـت كـه    ي جوان و باارزشي سازمان، منابع انسان يرونيط ب يطرفي در مح  

هـاي سـازمان را بـا     هاي بالا، قادر بودند برنامـه داشتن استعدادها و پتانسيل   اين افراد با وجود     
اي  نحـو شايـسته  هاي كليدي را نيـز بـه   تري پيش ببرند و شكاف بين نسلي پست       سرعت بيش 
ط ي مح ـيهـا  يطـور بررس ـ نيها و هم ـن نکتهين، اين سازمان با توجه به تمام ا   يبنابرا. بپوشانند
م گرفــت طــرح جــذب و نگهــداري نخبگــان در ي، تــصم۱۳۸۱، در ســال يرونــي و بيدرونــ
  )۱: ۱۳۸۲ مجتبا، يموسو. ( کندي خود، در سطح گسترده را عمليرمجموعهي زيها شرکت

ت يري مـد يخصوص اگـر در حـوزه    به (يمي هر نوع تصم   يي نها يجهيجا که نت    از آن 
ک يت استراتژيريمد آن مبهم است و در بحث       يابيبودن ارز ، مثبت )شود اتخاذ   يمنابع انسان 

 يمات، در فــضاين تــصمي ـل کــه اي ـن دليــک بـه ا ي اســتراتژيهـا ميز، تــصمي ـ نيمنـابع انــسان 
 يترشين اندازه که احتمال بيستند؛ هميز ن يآمتيشه موفق ياند الزاما هم   گرفته شده  يخاکستر
  ).۱۳۸۸ميرسپاسي، (رد يپذي انجام ميريگمي داده شود، تصميت طرحيبه موفق
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 بـه نظـر   ي طـرح در مراحـل مختلـف اجـرا، لازم و ضـرور            يابي ـاز بـه ارز   ين، ن يبنابرا
 مخالفان و موافقان طرح جذب و نگهـداري نخبگـان،   ين با توجه به فراوانيچون هم. رسد  يم

 ي در طرح جذب و نگهـدار يينظرهارسد که اختلاف يدر داخل و خارج سازمان، به نظر م 
 يهـا ن پژوهش بر آن است با روشيارد که انخبگان و مديريت نيروي انساني نخبه وجود د    

داد داد، فرآيند اجرا و بـرون فلسفه، درون(، ابعاد مختلف طرح     يشيماي پ يها  ي و بررس  يعلم
جادشده در ذهن افـراد پاسـخ   ي ايها از پرسشي قرار دهد تا به تعداد     يرا مورد بررس  ) طرح
ر سـازمان و شناسـايي      درواقع هدف از اين تحقيـق، بررسـي ميـزان موفقيـت طـرح د              . ديگو

-نيابه. ها در اين زمينه استان برداشتن كاستييمنظور ازم ها و مشكلات موجود، به      نارسايي
  : ه، اين است كهيمنظور پرسش پا

 نخبگان در سازمان، چگونـه و تـا چـه انـدازه موفـق عمـل         يطرح جذب و نگهدار   «
  » کرده است؟

ه ي ـها در بخـشي از پرسـش پا   آنكه درواقع پاسخ به هريك از  ( فرعي   يهاو پرسش 
 :به قرار زير هستند) شود پاسخ داده مي
طـرح جـذب و نگهـداري نيـروي انـساني           « سـازماني    يها کلان و هدف   يفلسفه . ۱
  چيست؟»نخبه

  وجود دارد؟ييها يي و انتخاب نخبگان، نارسايي شناسايارهايمع ها وفيا در تعريآ . ۲
 هايي دارد؟ مشكلات و نارسايي هفرآيند اجراي طرح در سازمان چگونه است؟ و چ . ۳
  طرح در سازمان چگونه است؟ يها هدفيابي نخبگان و ميزان دستيوضعيت کنون . ۴

  مباني و چهارچوب نظري تحقيق
-کننـد و سـتاده  يها را در فرآيند، وارد م ـ هايي را دريافت كرده و آن   ها داده   طور كلي، سازمان  به

چـونين   ها، و هـم اش در جذب و پرورش داده    ناييسازمان بايد براساس توا   . شوديهايي حاصل م  
ها و حفظ و ثبات و تعادل سازمان، مورد قضاوت و ارزيـابي  آوردن دادهدستهاي به تعداد كانال 
 نهـايي،  يهاهدف ،١ي در رويكرد سيستم(Yuchtman & Seashore, 1967: 891-903). قرار گيرد

                                                   
1. System Approach  
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عنـوان  وعه از معيارهـاي بـسيار پيچيـده، بـه    شوند بلكه اهداف در يك مجم   مورد غفلت واقع نمي   
 .گيرديك جزء، مورد توجه قرار مي

دهـد  ي استيفن رابينز، رويكرد سيستمي نسبت به اثربخشي چونين نشان م ـ         يبه عقيده 
اگر قسمتي از اين سيـستم ضـعيف   . هاي فرعي، مرتبط به هم هستند     ها، از قسمت    كه سازمان 

 سيستمي، ينظريه. عملكرد كل سيستم اثرگذار استعمل كند، اثر عملكرد ضعيف آن، بر       
آوردن اطمينـان از دريافـت   دسـت توجه خود را به عواملي از قبيل روابط با محـيط بـراي بـه        

پـذيري در پاسـخ بـه تغييـرات محيطـي،           هاي قابل قبول، انعطاف   ها و توليد ستاده   مداوم داده 
در ارتباطات داخلي، سطح تعـارض در  ها، وضوح ها به ستاده كارايي سازمان در تبديل داده    

. دارد شـغلي كاركنـان معطـوف مـي    ين ميـزان خوشـنود    يونچ ـهاي سازماني و هم   بين گروه 
  )۵۸-۶۰: ۱۳۷۶رابينز، (

 يهـا هـا و اقـدام  ، سياست)۱۹۹۹(مقصود از مديريت منابع انساني از نظر گري دسلر      
هايي از فعاليت كاركنـان  جنبه مديريت است كه با    يمورد نياز براي اجراي بخشي از وظيفه      

چون كارمنديابي، آموزش، ارزيابي عملكرد، پـاداش و ايجـاد محيطـي سـالم و منـصفانه       هم
چهارچوب كلي مديريت منـابع انـساني    ) ۲: ۱۳۷۸گري دسلر،   . (براي كاركنان بستگي دارد   

راحـي  ريزي، جذب و استخدام، ط، بر محورهاي برنامه)۲۰۰۷(براساس نظر اسنل و بوهلندر      
شغل، آموزش و توسعه، ارزيابي، ارتباطات، جبـران خـدمات، مزايـا و روابـط كـار اسـتوار                    

هـاي  ، فعاليـت )۲۰۰۲( و بنابر نظر ديكنـزو و روبينـز   (Snellz & Bohlander, 2007: 4). است
توسـعه،  / ه در رابطه با مديريت منـابع انـساني، بـر چهـار محوراصـلي اسـتخدام، آمـوزش         يپا

 (Decenzo & Robbins, 2002: 39). شودري خلاصه ميانگيزش و نگهدا
كنـد؛ انتخـاب و اسـتخدام،     هايي براي منابع انساني مشخص مي مك لاگان نيز حوزه   

هاي  سازمان، سيستمـريزي شغل  ريزي منابع انساني و طرحهاي مديريت عملكرد، طرحنظام
 فـردي،  ي مـشاوره ـركنان  اطلاعات و پرورش منابع انساني، روابط نيروي كار، كمك به كا

اي از فرآيندها بـراي تحقـق   چون مجموعهها هم اين حوزهيكه همه.  مزاياـجبران خدمات  
 هـستند کـه   ياين نتايج به قرار. اند  منابع انساني، به هم پيوند خوردهيهاجهياي از نت  مجموعه

. دگي بـراي تغييـر   منابع انـساني و آمـا  يوري، كيفيت، نوآوري، خرسندد؛ بهرهيآي م يدر پ 
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 لازم، نخست  ي انسان يروين ن ياساس، در سازمان جهت تام    براين) ۱۷۶-۱۷۷: ۱۳۸۴والتون،  (
ف افـراد  ي ـ، کـم و ک ي انـسان يروي نيزير و با برنامهي و خارجيبا درنظر داشتن عوامل داخل 

 يزيرطرح) ۹۰: ۱۳۷۹سعادت، . (شوديدن به اهداف سازمان مشخص م    ي رس ياز برا يمورد ن 
 سـازمان انجـام شـود و عرضـه و     يهـا ي اسـتراتژ ي در راسـتا   بايـد ،  يک منابع انـسان   يتراتژاس

 يزان تقاضـا ي ـ شود و مشخص شود که به چه م   ينيبشيجهت پ  کار در همان   يروي ن يتقاضا
رون سازمان، جـذب  يد از بازار کار ب يشود و چقدر با   ين م ي از درون سازمان تام    يمنابع انسان 
  )۱۷۸: ۱۳۸۴، يرسپاسيم( .گردد

نگـر اسـت و ايمـان و همـت رهبـري           ريزي استراتژيك، فرآيندي پويا و آينده     برنامه
صورت يـك نقـشه عمـل     بهدبايريزي استراتژيك   برنامه. کنديجمعي در سازمان را طلب م     

 نخـستين تنظـيم    يكـه در قالـب همـان طـرح يـا برنامـه            (هـاي سـالانه     ها، بودجـه  برنامه. كند
 عبارتي به) ۳۷: ۱۳۸۷هينز، . (كنند يات لازم را براي سال، فراهم مي      ي، تفصيل و جز   )شوند مي

 ي زنـدگ ي کل چرخهي است که بر رويتيريک ابزار مدي انساني، يروي نيزيرديگر، برنامه 
، يبنـد انتخـاب، طبقـه  / يابي شـامل کارمنـد  ي انـسان يهاهي سرمايهاتيگذارد و فعال  ير م يتاث

ــران خــدمات، آمــوزش و توســعه،   ــدجب ــظ و نگهــدار يريم  را مرتــب يت عملکــرد و حف
   (Dye, 2002: 10).کند يم

وسـتن بـه   ي پيداشتن از انتخاب و جـذب افـراد مناسـب بـرا           نانيت اطم يچونان كه اهم  هم
ن يتـر  عنـوان مهـم  د بر افراد، بهيزان، تاکي مسلم شده است؛ به همان م   ياندهيطور فزا  کار، به  يروين

هـاي    امروزه با توجه بـه رقابـت   (Analoui, 2007: 123) .کرده استدا ي، رشد پيت رقابتيمنبع مز
هـاي جـذب    در جـذب بهتـرين افـراد و نخبگـان، سياسـت     ،هـا  موجود در بين كشورها و سازمان    

ها، انضباط و خلاقيـت را بـراي بـروز نـوآوري     چراكه نخبه . شودنخبگان در سراسر دنيا دنبال مي     
هـاي برتـر، بـراي ايجـاد تفـاوت و تمـايز بـه كـار گرفتـه                 شهدر سراسر دنيا اندي ـ   . كنند  تركيب مي 

بـرداري بهتـر از بازارهـاي     هاي جديـد، انديـشه بـراي بهـره    حلهاي برتر براي راه   انديشه. شوند مي
تر كارها، انديـشه بـراي واداركـردن و جلـب نظـر مـشتري و              موجود، انديشه براي اثربخشي بيش    

هـا نيـاز بـه گـرفتن     حـال آن درعـين . ي تقويت نام تجاريهاي بزرگ برا   انديشه يدرنهايت، ارايه 
    (fisk, 2006: 88). ، براي حفظ كردن اين حالت را دارندوستهينيرو و بهبود پ
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 انجـام گرفتـه اسـت كـه عوامـل جـذب و نگهـداري نخبگـان در         يقاتيدر اين رابطه تحق  
ش از يصاحبه شـده و از ب ـ   ر م ـ يها مـد  در اين رابطه با ده    . كشورهاي درحال توسعه، شناسايي شود    

 بوده اسـت کـه   ي عوامل ييهدف، شناسا .  شده است  يآور، اطلاعات جمع  يست شرکت جهان  يب
ان ي ـدر م. کنـد  يز م ـيتر موفق در جذب افراد نخبـه، متمـا   کميها   موفق را از شرکت    يها  شرکت

. فرهنـگ  و ٢ن، فرصـت، آرمـا  ١ن قرارند؛ ناميه، چهار عامل آشکار شد که به ا    يل و تجز  ين تحل يا
 مطلـوب ممکـن   يک وابـستگ يرا يژه با نام و يا شهرت مانوس هستند، ز  يوطور مثال، نخبگان به   به

 يفيف و وظـا   يز، تکال يانگ فرصت، با کار چالش    يمفهوم واژه . نجامدي ب يشرفت شخص ياست به پ  
 مـداوم و پرداخـت   يرد، آمـوزش و توسـعه  ي ـ مهارت و دانش کارکنـان را بـه کـار گ           يکه همه 
 يادي ـد، ارزش زي ـ جد ي بازارهـا  ي شـغل  يدر مورد عامل آرمان، نامزدهـا     . شود معرفي مي  يرقابت
 در يتواننـد نقـش  يشوند، چون در آن مي نوآورانه قائل م يکاروک شرکت با مدل کسب    ي يبرا

شـوند  ي م ـيتين مجذوب ماموريچون ها هم آن. ف اقتصاد کشور خود و جهان داشته باشند     يبازتعر
 فرهنـگ نيـز بـا    . اسـت يگـر ارزش شـهروند جهـان   اني ـد دارد و بي ـراد فقير تاک  که بر کمک به اف    

-هـم ) ۲۵-۳۳: ۱۳۸۷داگـلاس و ديگـران،      . (شـود سالاري و استعدادمحوري معرفـي مـي      شايسته
هاي اخير، براي دستيابي به چگـونگي شناسـايي و پـرورش اسـتعدادهاي برتـر در               چونين در سال  

 يچراكـه بـرا  . المللـي بـزرگ انجـام شـده اسـت     ي بـين هـا  درون سـازمان، تحقيقـاتي از شـركت   
 موجـود در  يت استعدادهايرياز به مديسته در درون سازمان، ني شاي انسان يروي و رشد ن   ينگهدار

  .رسد سازمان، لازم و ضروري به نظر مي
ت يرياز بـه مـد  ي ـ در سراسـر جهـان، ن  ي مهـارت يهـا  گـر، امـروزه نقـصان    ي د ي از طرف 
راجركارت رايت مديريت ) :connie zheng, 2009 502-482. (استد کرده ياستعداد را تشد

عنوان سيستمي جهت شناسـايي، اسـتخدام، پـرورش، ارتقـا و نگهـداري افـراد               استعداد را به  
كار معرفـي   و منظور تحقق نتايج كسب   كردن توان سازمان، به     مستعد و نخبگان با هدف بهينه     

  )۱۰: ۱۳۸۶كارت رايت، . (كند مي
کـه  (ي خـود   ندهياز آي مورد ني استعدادهايي شناساي بزرگ، برايها مانتر ساز  بيش

 يشـان بـه سـطوح عـال      متوسـط، در درون سـازمان      يي زمـان    ک دوره ي ـ يانتظار دارند در ط   
                                                   
1. Brand 
2. purpose  
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شــده، از  در تحقيــق انجـام .  برخــوردار هـستند ي خاص ـينــدهاي، از فرا)ابنـد ي ارتقــا يتيريمـد 
ک يستماتي سيندهايخواسته شده تا فرآ  بزرگيالملل ني بيها  شرکتيمسوولان منابع انسان

 ارتقـا بـه   ي در راسـتا يا  بـالقوه يي جـوان کـه از توانـا    يروهـا ي ن ييخود را در جهـت شناسـا      
  .ح كندي برخوردار هستند، تشريت عاليريهاي مد سطح

 و ييمنظور شناسا اي را به شده ريزي ، اقدامات برنامه  ي مورد بررس  يها  تر شرکت   بيش
هـاي خـود را در    دهند و سپس نتيجـه  يتر، انجام م نيي افراد در سطح پا   يادهاي استعد   توسعه
  .رنديگ يت ارشد به کار ميري در سطح مدين مواد آموزشييجهت تع
 بـود کـه     ي افـراد  ي مناسب، بـرا   يتيري مد ي آموزش يها   دوره يکرد، طراح ين رو يتر  جيرا

منظـور    بـه يتـر  يني ع يندهايها، فرآ   تاين شرک .  بودند يي بالقوه در سطح بالا    يها  ييلحاظ توانا   به
ن معنـا اسـت کـه اگـر     ين موضوع به ايطور معمول، ا به. اند جاد کرده ي بااستعداد ا  يروهاي ن يابيارز
 خواهـد  يابي ـق او را ارزي ـ و دقين ـيطـور ع   شود، سازمان به   ييي بالا، شناسا    ت بالقوه ي با ظرف  يکس

   ) Smilansky, 2006: 17-69. (نان حاصل کندي اطمي ويستگيکرد تا نسبت به شا
طور موثر، بـه جـذب، نگهـداري،      ها بايد به    ترتيب براي موفقيت در رقابت، شركت       اين  به

اي به اين نيـاز اذعـان    عده. ترين و مستعدترين افراد بپردازند      ي كارآمد از زيرك     تشويق و استفاده  
اي از مـديران   ند، عـده هـاي انـساني نـاتوان هـست     كنند، اما در عمـل، از درك اهميـت سـرمايه           مي

ايـن نيروهـا   . كننـد  كنند كه روزانه، تعـدادي از بهتـرين نيروهـا شـركت را تـرك مـي         اعتراف مي 
، از شـركت  )هاي محيط كار يا نبود تعهد بودن سازمان، تنش   دليل كوچك   از جمله به  (هرسبب    به

 خـود را در جـايي   ي اسـتعداد  خواهنـد سـرمايه   هـا نمـي   آن. گردند روند و ديگر باز نمي بيرون مي 
  )۲۲۷: ۱۳۷۸ن و ديگران، يهسلب. (ي كافي ندارد خرج كنند كه بازده

ــق هــورويتز و همكــاران   ــيا و   ) ۲۰۰۶(در تحقي ــدگي آس ــه نماين كــه در ســنگاپور ب
محـور و   آفريقاي جنوبي به انجام رسيد، مشخص شد كـه بـراي نگهـداري كاركنـان دانـش            

داخت حقوق و دستمزد و پاداش مناسـب اسـت،   ي سنگاپوري، استفاده از استراتژي پر      نخبه
تري برخـوردار   هاي آفريقاي جنوبي، از اثربخشي كم  كه اين استراتژي براي سازمان      درحالي
ي اين تفاوت را در ماهيت بازار نيروي كـار و نـرخ بيكـاري و ابعـاد اقتـصادي،               ريشه. است

  . وجو كرد ها جست اجتماعي، فرهنگ ملي و سازماني سرزمين
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ي تحقيقات در ايـن زمينـه، چـارچوب نظـري و مـدل       ررسي مباني نظري و پيشينه با ب 
درواقع با استفاده از رويكرد سيستمي، ميزان موفقيت طـرح در   . تحليلي تحقيق شكل گرفت   

هـاي   عنوان يكي از جنبـه  چند بعد مورد بررسي قرار گرفته و ميزان رسيدن به هدف صرفا به        
ي مديريت منابع انـساني   كه اين موضوع، در حوزه      به اين  باتوجه. اثربخشي طرح، منظور شد   

جـايي كـه ايـن طـرح       از آن. اساس انتخاب شد شده، براين هاي درنظر گرفته   است پس مولفه  
ــه  ــوع برنام ــك ن ــصميم ي ــزي و ت ــه حــساب مــي    ري ــساني ســازمان، ب ــابع ان ــري من ــد و  گي آي

هاي سـازمان صـورت پـذيرد     ژيبايست در راستاي استرات هاي منابع انساني نيز مي    ريزي  طرح
هـاي سـازمان،    ي وجـودي طـرح و هـدف    نوايي فلسفه   ي نخست ميزان هم     بنابرابن در مرحله  

ريزي استراتژيك منـابع    از سوي ديگر، برنامه   ). ي طرح   بعد فلسفه (مورد بررسي قرار گرفت     
ي تعداد، انساني در جهت رفع نيازهاي نيروي انساني سازمان در دستيابي به اهداف، به بررس         

بايـست معيارهـا و فرآينـد     هاي نيروي انساني مـورد نيـاز مـي پـردازد كـه مـي                نوع و ويژگي  
). بعـد درونـداد  (انتخاب افراد در طرح مذكور، مطابق با نيازهاي سازمان طراحي شده باشـد     

هـاي اصـلي    ازسويي ديگر، با توجه به عوامل موثر در جذب و نگهداشت نخبگان و فعاليت       
چـون   هـم (هـاي ديگـري    هـاي اكتـشافي اوليـه، مولفـه      بـا مـصاحبه   چـونين   هـم ي،  منابع انـسان  

بـراي  ) كارگماري، حقوق ومزايا ، آموزش و توسعه، ارزيـابي عملكـرد و ارتقـاي شـغلي                 به
و درنهايـت، از  ). بعـد فرآينـد اجـرا   . (ي اجـرا، در نظـر گرفتـه شـد           ارزيابي طرح در مرحلـه    

وري  بايـست منجـر بـه افـزايش بهـره         ابع انـساني مـي    هاي من   ريزي  كه خروجي برنامه    جايي  آن
جايي و ترك  نيروي انساني، رضايت شغلي، تعهد سازماني و ماندگاري افراد و كاهش جابه      

چـونين ميـزان تحقـق     هـاي يادشـده و هـم    ي پايـاني مولفـه   خـدمت شـود بنـابراين در مرحلـه    
  )۱نمودار  (). بعد برونداد(هاي طرح، مورد بررسي قرار گرفت  هدف

  ها  شناسي و تجزيه و تحليل داده روش
اسـت و   ) ۲۰۶-۲۱۲: ۱۳۸۴خـاكي،    (١»تحقيـق و توسـعه    «اين پژوهش از نوع تحقيقات      

  .روش تحقيق مورد استفاده، روش تحقيق پيمايشي است

                                                   
1. Research & Development  
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  مدل تحليلي تحقيق. ۱نمودار 

  طرح جذب و نگهداري نخبگان

  
  
  
  
  
  
  
  
 

نامـه   از پرسـش (نامـه   سناد و مدارک، پرسش بررسي ايها از ابزارها   آوري داده   در جمع 
) ، استفاده شده اسـت )۱۳۸۰مقيمي، ( از نوع استاندارد ياسيمختلط با سوالات باز، بسته و مق 

 كـه چنـد پرسـش    ين معن ـييافته استفاده شـده، بـد      ساخت  ي نيمه   از نوع مصاحبه  (و مصاحبه   
ص : ۱۳۸۴سـليميان،  . (گـردد  تر مطرح مـي    هاي عميق   شده مطرح شده و سپس سوال       هدايت
شـود و   براي تعيين روايي ابزار تحقيق نيز از روش نظرخواهي از خبرگان استفاده مـي     )) ۱۵۵

  .هاي اساتيد اعمال شد ها، ايده در طراحي و تدوين گويه
نامـه نيـز از دو روش آزمـون نـسبت و آلفـاي كرونبـاخ         براي سنجش پايايي پرسـش    

 نفـر از كاركنـان ممتـاز    ۲۲ پرسشنامه را به ۲۲  بهدر روش آزمون نسبت، دو مرت   . استفاده شد 
ي طـرح    ها از نظر مفهوم يكسان بودند ولكن از نظر شـيوه  در دو نوبت، پرسش. ارايه كرديم 

تـر از   كـه كوچـك    شد كه  با توجه به ايـن ۵۲/۱شده برابر     محاسبه z. پرسش، متفاوت بودند  
نخـواهيم   )ر دو گروه يكـسان اسـت  نسبت نظرات د( H0 است، درنتيجه دليلي براي رد     ۹۶/۱

در روش آلفاي كرونباخ نيـز  . ديگر، نسبت نظرهاي دو گروه، يكسان است   عبارت  به. داشت
نامـه از پايـايي    ي اين است كه پرسش دهنده كه نشان. ، به دست آمد  ۹۴/۰ضريب آلفا، برابر    

  .خوبي برخوردار است

 داد طرح برون فرآيند طرح داد طرح درون ي طرح فلسفه

  ي وجودي فلسفه
 و هدف سازماني

  به كار گماري   معيار و فرآيند اننتخاب
  حقوق و مزاياي
  ارزيابي عملكرد
ي  آموزش و توسعه

  ارتقا

  رضايت شغلي
  تعهد سازماني

  جايي جابه
  ترك خدمت

  گاريماند
  وري بهره

  تحقق اهداف
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ي  وسيله ي افرادي كه به   يهكل: ي نخست    شامل دو دسته است؛ دسته     .يي آمار   جامعه
هفـت مـديريت   ( شناخته شده و در بخـشي از سـاختار شـركت ملـي نفـت       ١اين طرح، ممتاز  

با توجه به آخرين آمار موجود كه توسط يـك محقـق در تيرمـاه    . اند ، استخدام شده ٢)اصلي
ي منابع انـساني و پـژوهش وزارت نفـت، تهيـه شـده اسـت،                  از سايت معاونت توسعه    ۱۳۸۹
 ممتـاز  يروهـا يران و مـسوولان ن يي مد هيکل: ي دوم دسته.  نفر است ۳۴۸د كل اين افراد     تعدا

  .هاي اصلي هستند در مديريت
ها از طريق بررسي اسناد و مدارك،  آوري داده  در مواردي كه جمع  .ي آماري   نمونه

ي  ي سـازماني، پايــه  پايـه (هـاي افــراد ممتـاز    صـورت گرفتـه اسـت، ماننــد بررسـي مشخـصه     
هـاي   و برخـي از مولفـه  ) ي تحـصيلي، مقطـع تحـصيلي        ، سابقه، سن، جنسيت، رشته    شخصي
ي  ، كل جامعـه )ي خدمت جايي، مرخصي بدون حقوق بالاي يك سال، خاتمه       جابه(تحقيق  

هـا از روش   آوري داده در مواردي كـه بـراي جمـع    . آماري، مورد كنكاش قرار گرفته است     
ي رضايت شغلي و تعهد سازماني ممتازهـا، از افـراد   گير  نامه استفاده شده مانند اندازه      پرسش

  . گيري صورت پذيرفته است جامعه، نمونه
كه بـا  . شده استفاده شده است بندي گيري ممتازان، از روش تصادفي طبقه براي نمونه 

 نفـر از ممتـازان از شـش    ۱۲۶ي محـدود، تعـداد    ي جامعـه  توجه به فرمول تعيين حجم نمونه  
آوري است، جذب ممتـاز نداشـته     هفتم كه مديريت پژوهش و فن  مديريت(مديريت اصلي   

شـده اسـتفاده    بنـدي  گيري ممتازان نيز از روش تصادفي طبقه      روش نمونه . محاسبه شد ) است
، بـا  )كـه افـراد ممتـاز را جـذب كـرده بودنـد      (صورت كه از شش مديريت اصلي   اين  به. شد

مـديريت   درصـد  ۵۱/۱۳(ت آمـد   توجه به تعـداد ممتـازان در هـر مـديريت، نـسبتي بـه دس ـ               
مـديريت  درصـد    ۰۲/۴ي منـابع انـساني،         مديريت توسـعه    درصد ۲۹/۲۵ريزي تلفيقي،     برنامه

مــديريت امــور % ۵.۴۶ مــديريت نظــارت بــر توليــد نفــت و گــاز،  درصــد۷۷/۹امــور مــالي، 
                                                   

، پس از نخستين مصوبه در سـازمان، درايـن تحقيـق بـه         »هاالتحصيلان ممتاز دانشگاه  فارغ«به  » نخبه«دليل تغيير نام    به. 1
در ايـن تحقيـق منظـور از    . اسـتفاده شـده اسـت   » ممتـازان «از اصطلاح سـازماني فعلـي آن، يعنـي         » نخبه«ي  لمهجاي ك 
  .اندهاي بالا كسب کردهنخبگان، افرادي هستند كه در زمان تحصيل خود معدل و رتبه/ممتازان

ريـزي  و گاز، مديريت برنامهالملل، مديريت اكتشاف، مديريت هماهنگي و نظارت بر توليد نفت         مديريت امور بين  . 2
 .آوريی منابع انساني، مديريت امور مالي و مديريت پژوهش و فنتلفيقي، مديريت توسعه
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ها در هر مـديريت مـشخص    و براساس آن، تعداد نمونه )  مديريت اكتشاف  ۹۵/۴۱الملل،    بين
،  بـراي تعيـين نمونـه   . ها در هر طبقه توزيع شـد  نامه  سپس با توجه به نسبت فوق، پرسش      . شد

صـورت مـستقيم بـا     مديران نيز تنها از ميان مديران و مسوولاني انتخاب انجام گرفت كـه بـه          
ي  روش گلولـه «شده همكاري داشتند و حجـم نمونـه نيـز بـا اسـتفاده از          گيري  ممتازان نمونه 

صورت كه محقق، مصاحبه با مديران مختلـف را تـا جـايي ادامـه داد          اين  هب. اتخاذ شد » برفي
با اين روش تعداد كل افـراد  . ها تكراري شده و مطلب جديدي اضافه نشود ي پاسخ كه كليه 

  .  نفر رسيد۳۱مورد مصاحبه به 
هـا و اطلاعـات، سـه     در تجزيـه و تحليـل داده     . ها و اطلاعـات     روش تجزيه و تحليل داده    

از . در نظـر گرفتـه شـد   ) نامـه و مـصاحبه   اسـناد و مـدارك، پرسـش   (شـده   آوري  ده جمـع  دسته دا 
هاي مقياسـي، بـسته و بـاز طراحـي       پرسش، با انواع پرسش۲۸نامه، متشكل از  كه پرسش   جايي  آن

  .شده بود، بنابراين هر قسمت با توجه به نوع پرسش، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت
اي ليكـرت بـوده و بـا اسـتفاده از        مرحلـه   اسي طيف پنج   سوال نخست، از نوع مقي     ۲۴
هـاي   اي و آزمـون تحليـل واريـانس فريـدمن، مولفـه      هاي ميانگين، آزمـون دو جملـه        آزمون

اي باز، مربـوط بـه     از نوع چندگزينه   ۲۵سوال  . رضايت شغلي و تعهد سازماني بررسي شدند      
اي بسته، در رابطـه بـا    چند گزينه نيز از نوع   ۲۷ و   ۲۶بررسي دلايل جذب افراد ممتاز، سوال       

، )تـشريحي (  از نوع بـاز  ۲۸ها و عوامل موثر بر ترك خدمت افراد و درنهايت، سوال   انگيزه
  .در رابطه با دلايل ماندگاري افراد در سازمان طرح شد

نامه و مصاحبه، به شكل زير  هاي باز و تشريحي پرسش  براي بررسي و تحليل پرسش    
  :عمل گرديد

هاي جذب ممتازان به سازمان، از ممتـازان خواسـته شـد كـه پاسـخ            ردن به دليل  ب  براي پي 
دليل پرسـش بـاز در نظـر گرفتـه شـد كـه        اين به. اي و باز را مشخص كنند    يك پرسش چندگزينه  

اگر عامل مهم ديگري از لحاظ ممتازان در جذب ايشان موثر بوده كه از نظر محقـق ديـده نـشده         
ي  ها، يـك گزينـه   آوري نظرها و پاسخ  با اين كار، پس از جمع .است؛ با اين روش مشخص شود     

دليـل   هاي پيشين افزوده شد و آن گزينه، جذب به  ديگر كه از نظر محقق دور مانده بود، به گزينه         
  .ي نفت بود التحصيل و بورسيه ي مرتبط با صنعت نفت و يا فارغ داشتن رشته
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ي تـرك خــدمت ممتــازان، در  هــا شـدن انگيــزه  منظــور روشــن ي بعــد، بـه  در مرحلـه 
اي و بسته مطـرح شـد و از ممتـازان شـاغلي كـه شـاهد تـرك         نامه، سوالي چندگزينه    پرسش

هـاي تـرك    تـرين انگيـزه   خدمت همكاران ممتاز خود بودند، خواسته شد تا دو مورد از مهم  
  .را بيان كنند) ها داشتند با توجه به شناختي كه نسبت به آن(خدمت همكاران خود 

كـه دسترسـي بـه     رسش براي ممتازان شاغل به دو دليـل طـرح شـد؛ يكـي ايـن               اين پ 
كـه اطلاعـات كـافي در ايـن زمينـه در       افرادي كه خدمت را ترك كردند بـا توجـه بـه ايـن            

دليـل ارتبـاط نزديـك، از     رسـيد و از طرفـي ايـن افـراد بـه           دسترس نبود، ناممكن به نظر مـي      
از سـويي ديگـر، بـا ايـن        . اطلاع داشـتند  اهداف و دلايل همكاران خود براي ترك خدمت         

توانـستيم در رابطـه بـا تـرك خـدمت       هاي ممتازان شاغل را نيز مـي   پرسش به طريقي انديشه   
  . ها نيز پي ببريم هاي قابل پيشبيني آن چونين به انگيزه محك بزنيم و هم

اي كـه بـر تـصميم مانـدن، تـاثير       منظور شناسـايي عوامـل اصـلي       در قسمت بعدي، به   
  .ذارند، از ممتازان خواسته شده بود تا براي اين پرسش پاسخي بنويسندگ مي

 که در حال حاضر، باعث مانـدن مـن در ايـن سـازمان           يلين دلا يتر  دو مورد از مهم   «
  .»ر هستنديشده است به قرار ز

هـاي زيـادي    گـام  .هـا در هـشت طبقـه از عوامـل نگهـداري، كدگـذاري شـد        پاسـخ 
وايي فرآيند كدگذاري كـه در ايـن مطالعـه اسـتفاده شـده بـود،           برداشته شد تا از پايايي و ر      

اي در اين  چونين مقاله جايي و نگهداري و هم     در اين مورد، متون جابه    . اطمينان حاصل شود  
عنوان راهنمايي براي انتخاب طبقـات، عمـل كردنـد و    ، به(Hausknecht  et al, 2008)زمينه 

در رابطه بـا  . ين طبقات، با اساتيد، مشاوره انجام شد     بودن تعي   هرزمان كه لازم بود براي دقيق     
هاي افراد براي هر سـوال   ها نيز، تقريبا مشابه روش فوق، پاسخ     روند تجزيه و تحليل مصاحبه    

  .بندي شد طور جداگانه بررسي شد و هركدام به چند گروه اصلي، دسته به
سـاير  «، در گـروه  ) بودنـد  كه از فراواني كمي برخـوردار     (ها    ميان، تعدادي از پاسخ     دراين

هـا قـرار    عنـوان مبنـاي تحليـل    هـايي بـا فراوانـي بـالاتر، بـه         آورده شدند و با اين كار پاسخ      » دلايل
  .گرفتند

ــه پرســش  ــخ ب ــيش از پاس ــاي طــرح  پ ــق،   ه ــن تحقي ــي از  «شــده در اي گزارشــي كل
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 خدمت، ي هاي سازماني، سابقه تعداد افراد، پايه  (» ي آماري تحقيق    شناختي و جامعه    جمعيت
طور مختصر در زير توضـيح   هركدام به. شود ارايه مي) سن، جنسيت، رشته و مقطع تحصيلي     

 .شود داده مي
 نفـر ممتـاز، يكـي از    ۱۴۳۴ با توجـه بـه آمـار موجـود، ايـن شـركت بـا              :تعداد افراد 

ي آماري اين تحقيـق،   جامعه. دهد بالاترين آمارها را در استخدام و جذب ممتازين نشان مي        
اسـت كـه تعـداد    )  هاي اصلي شـركت ملـي نفـت    يعني مديريت(از ساختار سازماني   بخشي  

 .  درصد كل افراد ممتاز در شركت است۲۶/۲۴ نفر و ۳۴۸افراد آن 
 قـرار  ۱۳ي  درصـد افـراد در پايـه    ) ۵۷/۰: (ي سمت    در مورد پايه   :هاي سازماني   پايه

 پـشت  ۱۶-۱۷هـاي   ر پايـه د) ۳۲/۵۶(تـرين حجـم       و بـيش   ۱۴-۱۵ي    در پايه ) ۰۸/۱۴(دارند،  
و . انـد  هاي مـديريتي شـركت شـده    وارد سمت) ۰۴/۸(اند و    هاي مديريتي تجمع كرده     سمت

ي سمت تفاوت داشته  تواند يك تا دو پايه با پايه    ي شخصي، چون اين پايه مي       در مورد پايه  
طور  به. سمت داردي   اختلافي تا دو پايه با پايه طور معمول، اين پايه تر باشد، بنابراين به و كم

  . نيز باشند۱۵ي سمت  ، داراي پايه۱۳ي شخصي  مثال، افراد مجاز هستند با پايه
 قـرار  ۱۱-۱۳ي  درصـد افـراد در پايـه    ) ۲۲/۱۵. (اين مساله در آمار زير مشهود اسـت       

) ۵۷/۰( و ۱۶-۱۷هـاي   در پايه) ۶۶/۱۶( و ۱۴-۱۵ي    در پايه ) ۱۹/۵۹(ترين حجم     دارند، بيش 
يعنـي  (ي مـاكزيمم نمـودار    ي سمت، نقطه در پايه . اند   مديريتي شركت شده   هاي  وارد سمت 

ي  ي شخـصي نقطـه   كـه در پايـه   بـود؛ درحـالي  ) ۱۷ و ۱۶هـاي   ترين درصد افراد در پايه  بيش
  .  قرار دارند۱۵ و ۱۴هاي  ترين درصد افراد در پايه ماكزيمم و بيش
 دو تـا  ي تعداد افراد با سابقهترينشده، بيش با توجه به آمار بررسي:ي خدمت   سابقه

هـاي   گر، در طول ساليديبهعبارت. هستند) ۷۴/۳۰(و شش تا هشت سال      ) ۳۳/۳۳(شش سال   
هـا  تـرين جـذب در ايـن مـديريت       بيش ۸۵تا  ) صورت انبوه ن سال جذب ممتاز به    ينخست (۸۱

از دهد كه در ابتـداي طـرح، حجـم بـسيار زيـادي       اين مساله نشان مي . صورت پذيرفته است  
تـر  مـرور بـا مـشكل    به سازمان جذب شدند و بـه يباره در مقطع زماني نسبتا كوتاه افراد يك 

. شـده كاسـته شـد   هاي ورود، از تعداد افراد جذبتر شدن كانالشدن شرايط جذب و تنگ    
آمـار مربـوط بـه    . درواقع، سازمان با يك پيك استخدامي در اوايل طرح مواجه بـوده اسـت   
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هـاي اوليـه   ، مربـوط بـه اسـتخدام    )۵۸/۲( سال به بـالا      ۱۰و  ) ۳۶/۱۴(ال   س ۱۰ تا   ۸سوابق بين   
ن در سـازمان  ي ـشاز ايچونين مربوط به كساني است كه پ     و هم  ۸۱ تا   ۷۹هاي    سازمان در سال  

استخدام شده بودند و با شرايط ممتازي اين طرح، تطبيق پيدا كرده و ممتـاز شـناخته شـدند               
    .باشندشده مي افراد جذب درصد كل۱۷طور كلي، تقريبا كه به

 سال سن موجـود نبـوده و بـالاترين آمـار،     ۲۵تر از دهد افراد كم  آمار نشان مي   :سن
 سـال سـن   ۴۰ترين آمار، رنج سني بالاي و كم )  ۱۱/۴۵(  سال    ۳۵ تا   ۳۰مربوط به رنج سني     

  .بوده است) ۶.۸۹(
( سه بـا زنـان   تـري را در مقاي ـ      جمعيت بـيش  ) ۱۳/۷۴( براساس آمار، مردان     :جنسيت

  .ها دارنددر اين مديريت ) ۲۵.۸۶
ي فنـي و  ها، از سه گروه عمده    هاي موجود در اين مديريت     رشته : تحصيلي يرشته

شـده، بـالاترين   براسـاس آمـار بررسـي   . انـد مهندسي، علوم انساني و علوم پايه تـشكيل شـده     
و علـوم  ) ۲۷.۲۹(نساني هاي علوم ا  گروه. است) ۵۱.۷۲(هاي مهندسي   تعداد، مربوط به رشته   

  . ترتيب در مراحل بعدي قرار دارندبه ) ۲۰.۹۷(پايه 
- با توجه به آمار موجـود، بـالاترين آمـار، مربـوط بـه مقطـع فـوق            :مقاطع تحصيلي 

  .است ) ۱.۴۳(و مقطع دكترا ) ۲۵(پس از آن، مقطع ليسانس . است ) ۷۳.۵۶(ليسانس 
v    هـاي تحقيـق، مـوارد زيـر        يافتـه ها و   جهييندي نت ها و جمع  در پاسخ به پرسش
  :شودارايه مي

طـرح جـذب و نگهـداري نيـروي انـساني نخبـه،       «پرسش اصلي تحقيق اين بـود كـه     
براي پاسـخ بـه ايـن پرسـش کـلان، چنـدين        »چگونه و تا چه ميزان موفق عمل کرده است؟

هـا، درواقـع بخـشي از پرسـش اصـلي       پرسش فرعي مطرح شد كه با پاسخ به هركدام از آن      
  .شودسخ داده ميپا

 كلـي و  يبايست نسبت بـه كـم و كيـف فلـسفه       در اين مرحله مي    : نخست يمرحله
شـده،  آوري جمـع يهاجهيشد كه نتآوري مياهداف سازماني طرح مذكور، اطلاعاتي جمع    

 طـرح جـذب و   يهـا هـدف . با روش مصاحبه و بررسـي اسـناد و مـدارك، بـه دسـت آمـد               
  :شودر استخراج و خلاصه مييو سازماني، به شرح زنگهداري نخبگان، در دو بعد ملي 
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 اين طرح، جلوگيري از مهاجرت نخبگان به خـارج از         ي هدف از ارايه   :در بعد ملي   •
بخـشيدن  منظـور شـتاب  كشور و استفاده از توان دانشي و تفكر خلاق اين افراد، به  

  . بوده استيي كشورهاي توسعه به برنامه
هـاي امـروزي، جـزو        خبـه و بااسـتعداد در سـازمان        جـذب افـراد ن     :در بعد سازماني   •

اي و موفقيـت در   توسعهيها مهم هر سازماني براي پيشبرد سريع هدف يهاهدف
 مهـم سـازمان از اجـراي    يهاحال، يكي از هدفدرعين. فضاي رقابتي بازار است  

د هاي ويژه به سازمان بود تا بتوانن ـاين طرح، جذب نيروهاي بااستعداد و با توانايي 
هاي تخصـصي و كليـدي سـازمان را،    تري شكاف بين نسلي سمت  با سرعت بيش  

ها در   صورت كه با جذب افراد ممتاز و پرورش آن        اينبه. نحوي شايسته پركنند  به
 سال، بتوانند هدايت سـازمان    ۱۰سيستم، نيروهاي مناسبي تربيت شوند تا در طول         

  .را بر عهده گيرند
اي كـشور و  هـاي توسـعه   بـراي پيـشبرد سـريع برنامـه       رسـد،   اساس، به نظـر مـي     براين

هاي استراتژيك سازمان و نيز با توجـه بـه خلاءهـاي       سازماني و برنامه   يهادستيابي به هدف  
 كلان سـازماني  يها طرح  با هدفي نيروي متخصص در سازمان، فلسفه    يموجود در زمينه  

 .ديگر هستندمطابقت دارد و در راستاي يك
ر اين مرحله، در رابطه با معيارهاي شناسايي اين افـراد و چگـونگي           د : دوم يمرحله

شده، تحقيقاتي به عمـل آمـد كـه از تحليـل         هاي درنظرگرفته ها و بررسي ملاك   انتخاب آن 
  : زير به دست آمديهاجهيهاي مديران، نتمصاحبه

 درصـد افـراد، معيارهـاي شناسـايي و انتخـاب افـراد را مناسـب                ۵۷/۸از جمع نظرها    
 درصـد معيارهـاي موجـود را    ۵۱ درصـد معيارهـا را مناسـب ندانـستند و         ۴۰. رزيابي کردند ا

شـده، بـه   كه با توجه به آمار اعـلام . کننديناقص دانسته و نياز به اصلاح و تكميل را حس م   
ست و نيـاز بـه بـازنگري وجـود        يرسد معيارهاي شناسايي و انتخاب اين افراد كامل ن        نظر مي 
  .دارد

 نيـروي  يژهي ـ اوليـه، ايـن طـرح، و   يهـا فيها دريافتيم كه در تعر    صاحبهدر تحليل م  
 يرشـته  براي ٥٠٠ زير كل هايبا معيارهاي كلي و عمومي مانند رتبه( كشور يانساني نخبه
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 بعـدي بـا   يهـا ولي در اجرا و در مرحلـه . ارايه شده بود) فيزيك در آزمون سراسري   رياضي
» نخبـه  «يالتحصيلي دانشگاه، به معيارهاي فـوق، واژه     ارغ ف يكردن معيار معدل و رتبه    اضافه

كـه در دادن    تغييـر پيـدا کـرد بـدون ايـن         » هـا التحصيلان ممتـاز دانـشگاه    فارغ«در سازمان به    
تر در رابطه بـا نخبـه بـود؛     جامعي، تعريفتعريف اوليه . ديوجود آ  بعدي، تغييري به   يامتيازها

ده بود معيارهايي بودند كه افراد در يك شرايط برابر     درواقع، معيارهايي كه درنظر گرفته ش     
هاي بالايي را كسب کرده بودند، ولي در مـورد معيـار معـدل،        هاي هماهنگ، رتبه  و آزمون 

-هـا و همـين  ها، رشـته گيري دانشگاه گيري يا آسان  هاي سطح علمي و سخت    دليل تفاوت به
برابـر و قابـل اسـتنادي در نظـر گرفتـه           هاي متفاوت اساتيد در امتيازدادن، شرايط       طور سليقه 

عنوان بخشي از معيارهاي انتخاب و امتيازها باشد، ولي توانست به درواقع، اين معيار مي   . نشد
شده، نبـوده اسـت و نيـاز بـه بـازنگري        درنظر گرفته  يمعيار كاملي براي اعطاي كل امتيازها     

  .شودهاي انتخاب احساس مي معيارها و روش
بايـست   كـه مطـرح شـده بـود و مـي     يا اين مرحله، پرسش فرعي   در : سوم يمرحله

يافتيم، چگونگي فرآيند اجراي طرح در سازمان و نقاط قوت و ضـعف ايـن   پاسخ آن را مي 
كارگماري، حقوق و مزايا، ارزيـابي عملكـرد،   هاي بهمرحله بود، كه در اين خصوص مولفه  

 .ها بررسي شد  آنآموزش و توسعه و ارتقا از ديدگاه ممتازان و مديران
آمده از نظرسنجي مـديران، مـشكلات   دست بهيهاجهيبراساس نت : كارگماري به .الف
ترتيب، مربوط به مـشكلات عـدم سـازماندهي       كارگماري ممتازان، به  هاي نظام به  و نارسايي 

تـر ممتـازان در    ري بيشيكارگ، به)۷۴.۱۹(مناسب و تعريف جايگاه نيروي ممتاز در سازمان       
، عــدم درنظرگــرفتن معيارهــاي ديگــري غيــر از تحــصيلات در )۶۴.۵۱(اي ســتادي واحــده

. اسـت ) ۲۲.۵۸(و عدم آشناسازي افـراد بـا واقعيـت شـغل و سـازمان          ) ۱۹.۳۱(كارگماري   به
اي در ابتـداي طـرح، بـراي        شـده تعيـين  مشخص و ازپيش   يتر مديران، برنامه  شي ب يعقيده به
از طرفي، براسـاس نظرسـنجي از       .ر نظر گرفته نشده بود    كارگماري ممتازان در سازمان، د     به

ممتازان، در رابطه با نوع كار، اين نتيجه به دست آمد كه در بين ممتـازان، رضـايت از نـوع               
- که همهيفيف و وظايز و تکاليانگچراكه رضايت نخبگان، با کار چالش. كار وجود ندارد  

حاضر، اين امر بـا توجـه   درحال. شود رد، جلب مي  ي مهارت و دانش کارکنان را به کار گ        ي
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  .صورت موثري اتفاق نيفتاده استبه مشكلات موجود، به
آمـده از نظرسـنجي مـديران، در بيـان          دسـت  براسـاس نتـايج بـه      : حقوق و مزايـا    .ب
  هاي نظام حقوق و مزاياي ممتازان، دو گروه مـشكل مطـرح شـد كـه يكـي رقـابتي               نارسايي

و ديگـري مـشكل عـدم رعايـت تناسـب حقـوق و مزايـا بـا                ) ۷۰.۹۶(نبودن حقـوق و مزايـا       
شـده در   به اين معني كه ميـزان حقـوق و مزايـاي درنظرگرفتـه            . است) ۵۸.۰۶(خروجي كار   
هاي خارجي قابـل رقابـت نبـوده و     چونين شركت هاي بزرگ خصوصي و هم      مقابل شركت 

 بـا خروجـي و   شـده از طرفي همين مقـدار حقـوق و مزايـاي درنظرگرفتـه      . تر است بسيار كم 
ديگر، در ميان ممتـازان، افـرادي   عبارتبه.  كاري اين افراد در سازمان، تناسب ندارد   يبازده

از طرفـي  . مييگـو يها نخبه متري دارند، از آن كه داراي استعداد ويژه هستند و كارايي بيش     
اند و داراي عملكرد بـسيارخوب و بعـضا بـالاتري    صورت عادي استخدام شده   افرادي كه به  

هـا،  ها و خروجيهاي مشهود بين دريافتدليل نابرابريهستند به) ممتازان(نسبت به اين افراد  
  . اند تلاش خود را از دست دادهيانگيزه

: ها به دست آمـد جهيوق و مزايا، اين نتبراساس نظرسنجي از ممتازان، در رابطه با حق  
چـونين    ريـزي، و هـم    هاي نظارت، اكتشاف، برنامـه     در مديريت  مزايا و حقوق از   يخوشنود

هـاي امـور    در مديريتمزايا و حقوقرضايت از . تر از حد متوسط استرضايت كلي، پايين  
گـر ايـن مطلـب     بيـان ايـن مـساله  . الملل  و منابع انساني، در حد متوسط اسـت    مالي، امور بين  

تر در مديريت اكتشاف، مـديريت   ، كه بيش  )هاي مهندسي رشته(است كه افراد فني سازمان      
ريزي تلفيقي و مديريت نظارت بر توليد، فعال هستند، نسبت به افراد گروه غيرفني، از            برنامه

رنهايـت،   د.داننـد ترند و حقوق و مزاياي فعلي را مناسـب نمـي    ميزان حقوق و مزايا، ناراضي    
  .صورت كلي، مشخص شد که در بين ممتازان، رضايت از حقوق و مزايا وجود نداردبه

توان به اين مطلب اشاره كـرد كـه بـه        نظرات، بين ممتازان و مديران، مي      يبا مقايسه 
رسد مشكلاتي كه مديران در رابطه با حقوق و مزاياي اين افراد به آن اشاره کردند؛          نظر مي 

  .نارضايتي ممتازان از حقوق و مزاياي فعلي باشدپايه و اساس 
آمــده از نظرســنجي مــديران، دســت بــهيهــاجــهي براســاس نت: ارزيــابي عملكــرد.ج

در : شـود  ترتيب اهميت ارايـه مـي  هاي نظام ارزيابي عملكرد ممتازان، بهمشكلات و نارسايي  
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و يـا نظـام مـدوني كـه     اعلام کردند که شورا %) ۱۰۰( مديران و مسوولان    ياين رابطه، كليه  
هـاي  هـا و نـوآوري  هاي مـديريتي يـا خلاقيـت      گونه افراد را در زمينه    عملكرد و استعداد اين   

چونين  هم. آنان، مورد سنجش نسبي قرار دهد، وجود نداشته و يا تاكنون اجرايي نشده است
فـي،  از طر. هاي ارزيابي عملكرد اين افـراد را ناكارآمـد تـشخيص دادنـد            مديران روش % ۷۵

براساس نظر سنجي از ممتازان، در رابطه با ارزيابي عملكرد، اين نتيجه به دست آمد كـه در        
 ي نظرهـا يدر مقايـسه . هاي ارزيـابي عملكـرد، وجـود نـدارد      بين ممتازان، رضايت از روش    

 ايـن افـراد را در   يژهي ـدليل عدم وجود نظامي كـه اسـتعدادهاي و  ان مديران و ممتازان، به    يم
 ارزيابي عملكرد خود در ي گوناگون، ارزيابي و سنجش کند، افراد ممتاز از نحوه هايزمينه

  .سازمان، راضي نيستند
آمـده از نظرسـنجي مـديران،       دسـتپ  بـه  يهـا جـه ي براسـاس نت   : آموزش و توسـعه    .د

ن مـشکلات،  ي ـدرصـد ا ۳۰درصد مشكلات آموزشي، مربـوط بـه گـروه فنـي سـازمان و            ۷۰
  .رد شدمربوط به گروه غيرفني، برآو

بـودن  مـشكل ناكـافي  : اند ازترتيب اهميت عبارت آموزشي گروه فني، به   يهامشكل
هـاي خـارجي،     مـوثر بـا شـركت   يهـا هاي عملي و كاربردي موثر، كـاهش ارتبـاط    آموزش

  .كاهش رغبت كاركنان براي آموزش به ممتازان
 هــاينبــودن محتــواي دورهغنــي: انــد ازمـشكلات آموزشــي گــروه غيرفنــي عبــارت 

ريـزي آموزشـي و نيازسـنجي آموزشـي         ها، عـدم برنامـه    بودن دوره آموزشي و غيركاربردي  
  .ممتازان

، براساس نظرسنجي از ممتازان، در رابطه با آموزش، اين نتيجه حاصل شـد         يياز سو 
دليـل مـشكلات و   به اين معني كـه بـه  .  از آموزش وجود ندارد يكه در بين ممتازان خرسند    

 دانـش فـردي   ي در اين زمينه توسط مديران، افراد ممتاز از توسعه   شدههاي مشخص نارسايي
  .و مهارت شغلي خود، رضايت چنداني ندارند

 مـديران و مـسوولان   يآمـده، تمـام  دسـت  بـه يهاجهي براساس نت : پيشرفت و ارتقا   .ه
شده براي ارتقـاي شـغلي پرشـتاب ممتـازان، بـه دلايـل زيـر مخـالف               ، با نظام طراحي   )۱۰۰(

  :هستند
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  سازماني با افزايش تجربه و مهارت ممتازانيدم تناسب افزايش درجهع §
 كاهش انگيزش در بين كاركنان عادي §
  كاهش انگيزش در بين ممتازان §

هاي سازماني افراد ممتاز، بدون    ارتقاي پرشتاب پايه   يبه اين معني كه طراحي برنامه     
هـاي مـستمر و    ارزيـابي آمـوزش عملـي و كـاربردي و   (هاي مكملـي آن   گرفتن برنامه درنظر
 سازمان نشده است بلكـه مـشكلات        يهاتنها باعث تحقق هدف   ، صحيح نبوده و نه    )كارآمد

كـه  ديگر، به جاي اين   عبارتيبه. انگيزشي براي كاركنان ممتاز و غيرممتاز ايجاد کرده است        
يـل ممتـاز   دلافراد ممتاز براساس عملكرد خود در سازمان ارزيابي شوند و رشد پيدا كنند، به       

سرعت در سازمان، ارتقـاي شـغلي پيـدا كردنـد و     شان در زمان تحصيل در دانشگاه، به  بودن
 سازماني نسبت به افراد عادي، کاهش پيدا يهاي اوليهمدت انتظار و ماندن اين افراد در پايه    

-عژه، در كسب دانش و مهارت، سرييالبته افراد ممتاز با توجه به داشتن استعدادهاي و  . كرد
بايست مسيرهاي قانوني براي رشد پرشتاب اين افراد باز باشـد امـا          تر از ديگران هستند و مي     

تـر  شي ب ـيبـه عقيـده  .  بـه افـراد امتيـاز داده شـود    يستيدليل دارابودن پتانسيل رشد، نبا    تنها به 
آوردن دسـت آيد و زمـان بـراي بـه    زمان به دست مي    يمديران صنعت، تجربه تنها، در سايه     

  .  افراد ممتاز كافي نبوده استيهاي فعلي، براي كليه به، با شرايط آموزشي و برنامهتجر
از سويي ديگر، براساس نظرسنجي ممتازان، در رابطه با ارتقا و پيشرفت، ايـن نتيجـه           

آمـده  دسـت  بـه يهاجهينت. در بين ممتازان رضايت از پيشرفت وجود ندارد    به دست آمد که     
 نظام پرشتاب ارتقاي درجه و يا اجراي نادرست اين نظام در سازمان،  نشان داد كه مديران با    

كـه ممتـازان از لحـاظ ارتقـاي شـغلي، بـا شـتاب         مخالف هستند، و از طـرف ديگـر، بـا ايـن           
كنند اما ممتازان نيز از پيشرفت و ارتقاي   افراد در سازمان، رشد مي    يتري نسبت به بقيه     بيش

شان، چگـونگي افـزايش درجـه    ي ـ ايآيد دغدغه نظر مي به  . خود در سازمان رضايت ندارند    
آنان از كندي روند پيشرفت دانش علمـي       . نيست بلكه بالارفتن سطح دانش و مهارت است       

  .و مهارت شغلي خود رضايت ندارند
عوامـل  ( تحقيـق  ي تحقيق حاضر، بـا نتـايج موجـود در پيـشينه    يدر اين رابطه، نتيجه   

هاي پيـشرفت،   ، در رابطه با فرصت    )توسعهي درحال جذب و نگهداري نخبگان در كشورها     
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هـاي  ن است كه نخبگان بـه دنبـال فرصـت    ي ا يدهندهها نشان جهينت. طور کامل تطابق دارد   به
كنـد كـه رسـيدن بـه      اي دلالـت نمـي  ها، تنها به كارراهـه      پيشرفت هستند؛ فرصت از ديد آن     

هـاي بـالاتر نردبـان    ود بـه پلـه  ها فقط روي صع آن. بخشدهاي شغلي ارشد را شتاب مي  پست
شـان بـا آهنـگ     هـا و تجربـه    كـه مهـارت   شوند، بلكه مايل هستند تازماني    ترقي، متمركز نمي  
  .هايي انجام دهندگام شود، در عرض هم حركتشتاب بازار، هم
. داد طرح در سازمان اسـت ها و برونجهي نهايي، بررسي نت يمرحله:  چهارم يمرحله

آوردي رحله، اين است كه سازمان از اجراي چونين طرحي، چه دستدرواقع، پرسش اين م
  اي از تحقق اهداف قرار دارد؟داشته و در چه مرحله

جايي، ترك وري، جابهبراي پاسخ به اين پرسش، چند مولفه را در نظر گرفتيم؛ بهره 
  .خدمت، دلايل جذب به سازمان و ماندگاري، رضايت شغلي و تعهد سازماني

گيـري  نامـه بـراي انـدازه   آوري اطلاعات در اين مرحلـه، از روش پرسـش  براي جمع 
رضايت شغلي، تعهد سازماني، دلايل جذب، ترك خـدمت و مانـدگاري ممتـازان اسـتفاده             

جـايي و تـرك خـدمت افـراد     از روش بررسي اسناد و مدارك، براي ميزان جابه  . شده است 
آمده در اين تحقيـق، و    دست آماري به  يهاجهيممتاز و در بررسي ميزان تحقق اهداف، از نت        

  .طور مصاحبه با مديران، بهره گرفته شده است همين
گيـري آن از  دليـل عـدم انـدازه   ها بهدر پاسخ به اين مرحله، در مورد بعضي از مولفه        

موقـع  و يـا عـدم همكـاري بـه    ) وريمانند بهره(گيري سوي سازمان و نداشتن شاخص اندازه  
، متاسـفانه  )جـايي و تـرك خـدمت   ماننـد جابـه  (روز و كامـل   مارهاي به  آ يسازمان در ارايه  

هايي كـه  هاي گوناگون نبوده و آن قسمت از مولفهها در دوره آن يامكان بررسي و مقايسه   
ماننـد رضــايت شـغلي، تعهــد   (گيــري آن توسـط محقــق وجـود داشـته اســت    امكـان انـدازه  

 خـاص، دلايـل تـرك خـدمت و         يجـايي و تـرك خـدمت يـك دوره         سازماني، آمار جابه  
  .شودارايه مي) ماندگاري

  
  جايي و ترك خدمت وضعيت جابه.الف

شده در اين تحقيق، مربوط بـه سـال     خدمت ممتازان گزارش   يجايي و خاتمه  آمارهاي جابه 
 ۸۷ش از سال ياند و پ استخدام شده۸۷ش از سال   ي تاكنون است و آمار ممتازاني كه پ       ۱۳۸۷
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 زير لحاظ يهااند، در دسترس نبوده و در جدول جا شده اند يا جابه  يافته خدمت   ينيز خاتمه 
 . نشده است

هـاي  جـايي اين آمار مربوط به جابه    . درصد است  ۳۲/۶جايي ممتازان،   آمار كل جابه  
ها، در اين آمـار لحـاظ نـشده    جايي درون واحدهاي مديريتخارج از مديريت است و جابه 

 ۷۲/۷۲شـود كـه      جايي افراد به تفكيك جنسيت، مشاهده مي      هاز طرفي، با بررسي جاب    . است
. جايي زنـان بـوده اسـت   درصد، مربوط به جابه   ۲۷/۲۷جايي مردان و    درصد، مربوط به جابه   

براسـاس  . برابر زنان استتر و در حدود سه  جايي مردان بيش  دهد كه جابه    اين آمار نشان مي   
 ۶/۶انـد و    خـدمت داشـته    يفـصال و خاتمـه    درصد افـراد ممتـاز، ان      ۱۶/۳شده،  آمار  بررسي  

 ۷۷/۹طـور كلـي،     بـه . اندبوده) بالاي يك سال  (درصد افراد ممتاز در مرخصي بدون حقوق        
جايي و ترك خدمت افـراد    متاسفانه آمار جابه  . حاضر شاغل نيستند  درصد اين افراد، درحال   

امـا بـه   . جـود نـدارد   آمـاري و يعادي سازمان در اين دوره به دست نيامد و امكـان مقايـسه           
جايي و ترك خدمت افـراد ممتـاز در واحـدها، دو تـا سـه برابـر افـراد            مديران، جابه  يگفته

  . عادي نشان داده شده است
شده در اين   درصد از كل ممتازان جذب     ۹۴/۱۴شده، تنها   هاي انجام براساس بررسي 

  . هستند١١»طرح ضربتي خارج از كشور«ها، از نوع ممتازان مديريت
انـد و   خدمت يافتـه يدرصد افرادي كه خاتمه۶۰ اهميت اين است كه    ي دارا ينكته

اند، از ممتازان طرح اعزام به خـارج  درصد افرادي كه از مرخصي تحصيلي استفاده کرده  ۴۷
تري بـراي جـدايي از    اين مساله حاكي از آن است كه اين افراد پتانسيل بيش      . اندكشور بوده 

هـاي نگهـداري    شكلي مناسب، برنامهديگر، سازمان نتوانسته است به   تيعباربه. سازمان دارند 
 فني و تخصـصي  يها شده است و بدنه زيادي صرف آنيكه هزينه(موثري براي اين افراد     
هـاي  حال، مديران، يكـي از بهتـرين طـرح   درعين. ، تدارك ببيند )آيند  سازمان به حساب مي   

دليل مشكلات موجـود، افـراد تحـت    اند، ولي بههاخير را طرح ضربتي خارج از كشور دانست       
شده از سازمان، از طرفي با بررسي افراد خارج  . پوشش اين طرح، ريزش نسبتا بالايي داشتند      

                                                   
هاي فتي مورد نياز صنعت نفت، براي تحصيلات تكميلي به خارج از كـشور  گروهي از ممتازان هستند كه در رشته      . 1

  .اعزام شدند
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 خـدمت يافتـه، از    يدرصد افـراد خاتمـه    ۱۰۰ تحصيلي، متوجه شديم كه      يبه تفكيك رشته  
ي بدون حقوق نيز گـروه   سازمان بوده و در مرخص  يمتخصصان گروه مهندسي و علوم پايه     

 ايـن  يدهنـده ايـن مـساله، نـشان   . درصد، داراي بالاترين آمار است ۲۶/۷۸فني و مهندسي با   
تـر  مطلب است كه سازمان در رابطه با نگهداري گروه غيرفني به نـسبت گـروه فنـي، موفـق           

 . بوده است
بطـه بـا   آمـده در را دسـت  بـه يهـا جهينت: ها و عوامل موثر بر ترك خدمت      انگيزه .ب
هاي تحصيلي يا شغلي خارج از كشور    هاي ترك خدمت، نشان از آن دارد كه جاذبه        انگيزه

ــزه ، مهــم)۳۰/۴۶( ــه حــساب مــي يتــرين انگي ــازان، ب ــه. آيــد تــرك خــدمت ممت  يو جاذب
ن صـورت،  يرد و در ايگي بعدي قرار مي، در مرحله)۱۶/۲۴(هاي خصوصي داخلي    شركت
در جايگـاه  ) ۳۹/۹( مراكـز علمـي و تحقيقـاتي     ي و جاذبـه    تحصيل در داخل كـشور     يادامه

و ) ۷۱/۶(وكـار شخـصي   انـدازي كـسب   ترين آمار نيز مربوط به راه     بعدي قرار گرفت و كم    
  .بود) ۰۲/۴(هاي دولتي ديگر   شركتيجاذبه

هاي دولتي ديگر در مقايسه بـا شـركت    گر اين مطلب است كه شركت  اين آمار بيان  
ها از نفت بـه  اي براي ترك خدمت آن   ي براي ممتازان نداشته و انگيزه      چندان ينفت، جاذبه 
هـاي شـغلي و تحـصيلي خـارج از       در عوض شركت نفت در مقابل جاذبه      . آيند  حساب نمي 

 چنـداني  يهاي بزرگ و موفق خصوصي داخل كـشور، جاذبـه   كشور و يا بعضي از شركت   
 تـرك خـدمت افـراد از صـنعت نفـت      هـاي مهـم   براي ممتازان نداشته و اين موارد از انگيزه       

است و ) ۱۴/۸۲(سازماني  ترين عامل ترك خدمت از نظر ممتازان، عوامل درون          مهم. هستند
 . ترتيب در جايگاه دوم و سوم قرار گرفتندبه) ۹۵/۵(سازماني و برون) ۹۰/۱۱(عوامل فردي 

و ) ۱۸/۱۸(كارهــا  فقــدان راهيهــاليــدل: دلايـل مانــدگاري ممتــازان در ســازمان ) ج
دليـل  . ترين دلايل ممتازان، براي ماندن در سازمان بـوده اسـت      از مهم ) ۷۸/۱۶(امنيت شغلي   

هـاي كـاري بيـرون    ها و فرصتكارها به اين معني است كه از ديد ممتازان، موقعيتنبود راه 
ايـن بـدين   . هـا از سـازمان اسـت    نـشدن آن از سازمان، مناسب نبوده و اين دليلي براي خارج        

دليل بعـدي،  . بينندتري در جامعه نمياست كه اين افراد موقعيت بهتر با شرايط مناسب   معني  
تري براي  امنيت شغلي، ذكر شده است كه اين دليل به اين معني است كه افراد، ارزش بيش     
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ل هستند و اين مساله را يهاي خصوصي قا مي و رسمي دولتي، نسبت به شركت      ييك كار دا  
دليـل تعهـد اخلاقـي بـه سـازمان و يـا كـشور و        . انـد ن ذكـر کـرده   يكي از دلايل مهـم مانـد      

. ، از دلايل مهم بعدي اين افـراد در مانـدن در سـازمان اسـت             )۳۱/۱۶(هاي سازنده   وابستگي
هاي خود دلايلي چون خدمت به ميهن، وجدان كاري و علاقه به سازمان      اين افراد در پاسخ   

اند تعهدات مالي و خدمتي بـه  افراد ذكر كردهدلايل ديگري كه    . و اداي دين را بيان کردند     
) ۴۸/۱۰(پـذيري كـم   و در انتظار شرايط بهتر خـارج از سـازمان و ريـسك       ) ۶۸/۱۴(سازمان  

تعهد مالي و خدمتي به اين معني كه گروهي عقيده دارنـد تعهـد خـدمتي شـش               . بوده است 
هـاي  طور وام و همين» رطرح ضربتي خارج از كشو«اي از افراد ممتاز از نوع ساله براي دسته  

ها در سيستم شـده اسـت و در    اخذشده و بدهي به سازمان، در زمان حاضر، باعث ماندن آن   
و افرادي كه . هاي مالي و خدمتي، دليلي براي ماندن نخواهند داشتصورت پرداخت بدهي  

ري پـذي دليل ماندن را انتظار براي يافتن شرايط بهتر در خارج سازمان و يا كـشور و ريـسك           
هاي كاري بهتر و رشد دانش و تخـصص خـود        وجوي موقعيت كم اعلام کردند، در جست    

شـود و از علـم روز دنيـا     ها استفاده نمي شان عقيده دارند، در سازمان از پتانسيل آن   يا. هستند
حاضر موقعيت فعلي سـازمان  اند و درحالنيز نسبت به افراد مشابه خود عقب نگه داشته شده   

اي از ايـن  عـده . انـد  خـود نگـه داشـته      ي آينده يهاتي براي پيشرفت و هدف    را موقعيت موق  
. انـد ن زمان، اعلام کردهينکردن خدمت خود تا ا  پذيري را دليل ترک   افراد هم عدم ريسك   

در سازمان را دليل مانـدن خـود    ) ۴۸/۱۰( فردي   يگروه بعدي دليل رضايت شغلي و توسعه      
هاي نفتي و تنوع و  هاي خود به تعاملات كاري با شركتاند؛ اين افراد در پاسخ   عنوان کرده 

تـرين درصـد در   كه كـم (گروه بعدي . اندگستردگي كار و ارتقاي دانش فردي اشاره کرده    
منـدي از حقـوق و   ، دليل ماندن خود را بهره)بندي را به خود اختصاص داده است    اين گروه 

  .اندن، اعلام کردهدر سازما) ۴۹/۳( ممتازان يژهي ويمزايا و امتيازها
منـدي از  دليـل بهـره  شود تعداد افـرادي كـه بـه       فوق، مشاهده مي   يهاجهيبا بررسي نت  
تـر  رنـگ اند، نسبت به دلايـل ديگـر، كـم         ممتازان، در سازمان مانده    يژهيحقوق و مزاياي و   

شده براي ممتازان، دليل مانـدن تعـداد زيـادي از         درواقع حقوق و مزاياي درنظرگرفته    . است
  .ممتازان نبوده است



  )مطالعه موردي در شركت ملي نفت ايران(شناسي طرح جذب و نگهداري نخبگان آسيب
 

۳۱ /۱۳۸۹ تابستان / ۱۱شماره  / چهارم  سال  

، )۵۰/۲۶(آمارها نشان داد كـه شـهرت سـازماني      : هاي جذب ممتازان به سازمان     انگيزه .د
عنـوان دومـين دليـل    ، بـه  )۶۸/۲۱(ترين عامل در جذب افراد ممتاز بوده و امنيت شـغلي              مهم

هـاي شـغلي   ترتيب كمبـود فرصـت   دلايل بعدي به  . شودجذب به سازمان، در نظر گرفته مي      
، نيـاز بـه كـار     )۴۴/۱۱(مندي از حقـوق و مزايـاي ممتـازان          ، بهره )۰۶/۱۵(سب در جامعه    منا

 يو رشـته ) ۸۱/۴(، آشنايي قبلي با سازمان )۴۲/۵(، شرايط استخدامي بدون آزمون   )۲۴/۱۰(
  .بود) ۰۱/۳(تحصيلي مرتبط با صنعت نفت 

 جـذب   نخـست باعـث  ي چيـزي كـه در مرحلـه   گر اين است كه آن  اين مطالب بيان  
طـور امنيـت    ممتازان به سازمان شده، نام پرآوازه و شهرت سازمان در سطح جامعه و همـين              

افـراد  . اسـت ) دليل داشتن يك كار رسمي دولتي و قابل اعتمـاد از ديـد ايـن افـراد     به(شغلي  
عنـوان دليلـي    ممتازان بهيمندي از حقوق و مزاياتري در مقايسه با دو دليل فوق، به بهره       كم

شـده بـراي ممتـازان، دليـل     لي ـ قاياند و درواقع امتيازهـا جذب به سازمان، اشاره كرده  براي  
گر اين است كه براي جذب ممتازان، بدون نياز     اين مساله بيان  . تعداد زيادي از ممتازان نبود    

 اسـت  توانـسته به اجراي اين طرح، سـازمان از پتانـسيل بـسيار بـالايي برخـوردار بـوده و مـي         
دنبـال امنيـت شـغلي مناسـب و سـازمان بـزرگ و خوشـنامي           اد ممتازي را كه به    آساني افر  به

 .بودند، به خود جذب نمايد
 آزمـون،  يهـا جهي براساس نت: وضعيت رضايت شغلي و تعهد سازماني ممتازان  .ـه
در بين ممتـازان رضـايت از نـوع    :  شغلي مشخص شدياي در رابطه با ابعاد خرسند    دو جمله 

هاي مديريتي، ارزيابي عملكـرد، آمـوزش و توسـعه و پيـشرفت،             روش كار، حقوق و مزايا،   
و تنهـا رضـايت   . ها وجود نداردعبارتي رضايت در اين زمينه   به. تر از حد متوسط است    ينيپا

  .كار ديده شده استاز هم
  )۱جدول(. طور كلي در بين ممتاران، رضايت شغلي وجود نداردبه

ديگـر در بـين   عبـارت بـه . ي در حد متوسـط اسـت   در افراد ممتاز، ميزان تعهد سازمان     
  .ممتازان تعهد سازماني وجود دارد

 تعهد سازماني افراد با توجه به بررسي دلايل مانـدگاري آنـان در سـازمان،           ۲جدول  
  تر مربوط به تعهد اخلاقي به سازمان و يا كشور است كـه از دلايـل مهـم ايـن افـراد در         بيش
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  شغلي رضايت ابعاد  ايهجمل دو آزمون نتايج .۱ جدول
 ينتيجه
 آزمون

  ميزان
 خطا

  سطح
 داري معني

  احتمال
 آزمون

 احتمال
 شده مشاهده

 رديف H0 فرض

 ۱ رضايت از نوع كار H0 ۰۵/۰ ۰۴/۰ ۶/۰ ۳/۰ رد
 ۲ رضايت از حقوق و مزايا H0 ۰۵/۰ ۰۱/۰ ۶/۰ ۲/۰ رد

 پذيرش
H0 

 ۳ كاررضايت از هم ۶/۰ ۶/۰ ۱۶۸/۰ ۰۵/۰

 ۴ هاي مديريتيرضايت از روش H0 ۰۵/۰ ۰۰۰ ۶/۰ ۲/۰ رد
 ۵ رضايت از توسعه H0 ۰۵/۰ ۰۰۰/۰ ۶/۰ ۱/۰ رد
رضــايت از ارزيــابي عملكــرد    H0 ۰۵/۰ ۰۰۰/۰ ۶/۰ ۱/۰ رد

 پذيرش
۶ 

 ۷ رضايت از آموزش H0 ۰۵/۰ ۰۲/۰ ۶/۰ ۳/۰ رد
H0 :رصايت شغلي و تعهد سازماني وجود دارد.  
H1 : جود نداردرضايت شغلي و تعهد سازماني و.  

  
هاي خـود دلايلـي چـون خـدمت بـه      آيد؛ اين افراد در پاسخماندن در سازمان به حساب مي   

رضــايت شــغلي . مــيهن، وجــدان كــاري و علاقــه بــه ســازمان و اداي ديــن را بيــان کردنــد  
رضـايت شـغلي    . تـر اسـت     ها بـيش  از ساير رشته  ) ۷۳/۲(هاي علوم پايه    التحصيلان رشته  فارغ
چـونين   هـم . تـر اسـت  هـا كـم  از ساير رشته) ۵۲/۲(هاي فني و مهندسي رشتهالتحصيلان  فارغ

تـر و تعهـد     هـا بـيش   از ساير رشته  ) ۴۳/۳(هاي علوم پايه    التحصيلان رشته تعهد سازماني فارغ  
. تـر اسـت  هـا كـم  از سـاير رشـته    ) ۷/۲(هـاي فنـي و مهندسـي        التحصيلان رشته سازماني فارغ 

) ۱۸/۳(هـا  تعهـد سـازماني زن  . اسـت ) ۵۷/۲(ر از مردهـا    ت ـ  بيش) ۶۱/۲(ها  رضايت شغلي زن  
  .است) ۸۳/۲(تر از مردها  بيش

  سازماني تعهد و شغلي رضايت  ايجمله دو آزمون نتايج .۲ جدول
 ينتيجه
 آزمون

  ميزان
 خطا

  سطح
 داريمعني

  احتمال
 آزمون

احتمال 
 شدهمشاهده

 رديف H0فرض 

 ۱ رضايت شغلي H0 ۰۵/۰ ۰۰۱/۰ ۶/۰ ۲/۰ رد
 ۲ تعهد سازماني H0 ۰۵/۰ ۰۸/۰ ۶/۰ ۶/۰ پذيرش
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در اين پژوهش، بـا توجـه بـه امكانـات        :  طرح در سازمان   يها ميزان تحقق هدف   .ي
 مهـم طـرح   يهـا ، تنهـا يكـي از هـدف    )اطلاعات آماري و محدوديت زمان    (محدود محقق   

 در جهت بررسي درنظر گرفته شد و ميزان تحقق اين هدف و موفقيت و عدم موفقيت طرح     
هدف مورد اشاره، اين بـود كـه   . اين زمينه، از ابتداي راه تحقيق، در دستور كار قرار گرفت      

افراد نخبه با استعدادهاي بالا در سازمان جذب شده و پرورش يابند، به شكلي كه اين افـراد    
 سـال سـابقه را   ۲۵ سال سابقه، بتوانند تجربه و مهارت يك فرد عادي سـازمان بـا    ۱۰در طي   

سـرعت  هاي كليدي سازمان را به نند و خلاءهاي موجود در افراد متخصص و پستكسب ك 
  .پر کنند و هدايت سازمان را به دست گيرند

 بيرونـي و ظـاهري   يدهـد كـه ايـن هـدف، در پوسـته           شده نشان مـي   تحقيقات انجام 
مان، حاضر، اين افراد با ارتقاي سريع درجه در سـاز      سازمان نسبتا تحقق يافته، چراكه درحال     

 و ۱۴-۱۵ يدرصــد افــراد در پايــه۰۸/۱۴. (انــدهــاي بــالاي ســازمان قــرار گرفتــه در ســمت
انـد و  هاي مـديريتي تجمـع كـرده       و پشت سمت   ۱۶-۱۷هاي   در پايه  ۳۲/۵۶ترين حجم    بيش
 اصلي و دروني سـازمان،  يولي در پوسته). اندهاي مديريتي سازمان شده،  وارد سمت   ۰۴/۸

ريزي سازمان به اين سمت چراكه تحقيقات نشان داد كه برنامه. تاين هدف محقق نشده اس 
هـاي  كارگمـاري مناسـب و نظـام    سـازمان بـا بـه   يهـا  توجـه ينبوده است كه افراد در سـايه      

سـرعت رشـد   شـان در سـازمان، بـه      دليل عملكردهاي بالاي  هاي دقيق، به  آموزشي و ارزيابي  
 رشـد تجربـه و مهـارت را بـه        يهـا، اجـازه   ينهريزي در اين زم   هاي برنامه درواقع نقص . كنند

دليــل  ممتـازان، تنهـا بـه   يكليــه. هـا نـداد    سـازماني و ارتقــاي شـغلي آن  ينـسبت رشـد پايـه   
ممتازبودن در دوران تحصيل دانشگاهي و داشتن استعداد، واجد شرايط تمامي امتيازها قرار           

بـا ايـن روش، رشـد    . يريت نشدها در سازمان، ارزيابي و مدگرفتند و استعداد و عملكرد آن  
ارزيـابي واقعـي اســتعدادها و   ( شـرايط لازم  يهي ـ افـراد ممتـاز، بـدون مهيـاکردن بق    يدرجـه 

كه اين افراد داراي معدل بالاي دانـشگاهي هـستند و ممکـن         دليل اين ، تنها به  )ها  پرورش آن 
  .است داراي استعدادهاي خاصي باشند، ايجاد شد

افراد نخبه، مسيرهاي قانوني رشد پرشتاب بايد بـاز باشـد و          رسد براي   البته به نطر مي   
هـاي سـازمان تـا    ند، ولي در اجـرا، از شناسـايي نخبـه   گشا بودهامقررات در اين زمينه نيز راه  
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، ) ايـن مقـررات بـوده اسـت    يکننـده كـه کامـل   (حمايت و پرورش استعدادهاي ايـن افـراد         
  .  شودبخشي ديده نميعملكرد موثر و رضايت

نظرهـاي  م، از نقطـه يدي طـرح پرس ـ   يهـا تي از مديران نيز در رابطه با تحقق هـدف         وق
 مهـم طـرح،   يهـا ها، يكي از هـدف  اما در تمام پاسخ   .  به اين پرسش پاسخ دادند     يگوناگون

طـور خـاص   ، بـه  »هاي تخصـصي و كليـدي سـازمان       پركردن شكاف بين نسلي سمت    «يعني  
عتقد بودند كه طرح جـذب ممتـازان در جهـت           نيز م )  درصد  ۸۷(تر مديران   شيب. سوال شد 

هـاي  هـا و نارسـايي  تحقق هدف فوق، به شكل مناسب و كاملي پيش نرفته اسـت و كاسـتي           
البته سازمان در جذب افراد بااستعداد، موفق عمل     . اجرا، مانع از تحقق اين هدف شده است       

 بـا  ياژهي ـ ويدگرگـون ن يريزي دقيقـي نـشده بـود، بنـابرا    ها برنامه  کرده اما براي پرورش آن    
ديگر، هدف فوق، تنها در شـرايطي محقـق   عبارتبه. جذب اين افراد در سازمان، ايجاد نشد 

-بر هموارسازي بسترهاي قانوني، يك سـازماندهي كلـي بـراي اجـرا از بـه          شد كه علاوه  مي
 ي اين افـراد، بـا همـاهنگي كامـل كليـه     يكارگماري مناسب تا ارزيابي و آموزش و توسعه       

ريزي دقيقي صورت هاي سازمان، صورت مي گرفت و چون اين كار از ابتدا با برنامه          شبخ
ن يريزي منسجمي نـشدند بنـابرا   برنامهيهاهاي اجرا در جهت تحقق هدف    نپذيرفت و روش  
  . موردنظر نرسيده استي شده و به نقطهيدچار کجرو

  بندي و پيشنهاداتجمع
 طـرح بـا    يطوركلي، فلـسفه   تحقيق حاضر، به   يهاجهيآمده و نت  دستبا توجه به اطلاعات به    

  . كلان سازماني مطابقت دارند و در راستاي يكديگر هستنديهاهدف
داد طرح، معيارها و ملاك  شناسايي و انتخاب اين افراد، كامـل نبـوده و           در بعد درون  

گماري، ارزيـابي  كارها و مشكلاتي در بهدر بعد فرآيند اجرا، نارسايي. نياز به بازنگري دارد   
داد، رضـايت  در بعد برون عملكرد، آموزش، توسعه و ارتقا و پيشرفت شغلي، وجود دارد و

چـونين   هـم . تـر از متوسـط و متوسـط اسـت    ترتيب كم شغلي و تعهد سازماني افراد ممتاز، به      
    مهم طرح نيز تا حد زيادي محقق نشده است،يهايكي از هدف

رسـد   خدمت و ماندگاري افراد ممتاز، به نظر مـي هاي جذب، ترك با بررسي انگيزه  
طـور   دليل داشتن شهرت خوب سازماني و ايجاد فضاي امنيت شـغلي و همـين           كه سازمان به  
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 جوان و باارزش در جامعه، بدون اجراي چونين طرحي، پتانسيل        ي منابع انسان  يدليل فراوان به
 تنهـا در بحـث نگهـداري نيروهـاي     بالايي براي جذب افراد ممتاز و نخبه به سازمان داشته و    
شود كـه متاسـفانه    هايي احساس ميبااستعداد و خلاق در درون سازمان، نياز به چونين طرح       

 جذب ممتازان به سازمان تاكيـد شـده بـود تـا بـه نگهـداري             يتر به مقوله    در اين طرح بيش   
 اساسي ايـن  هايضعفدرواقع يكي از نقطه  . نخبگان و متخصصان در درون سازمان بپردازد      

- تـازه ي نگهـداري و ايجـاد انگيـزه   يژه در مقولهيطور وتنها نتوانست بهطرح اين بود كه نه    
هـاي    برنامـه - كـه تنهـا دانـش صـرف داشـتند         -هـا   التحصيلان ممتاز دانشگاه  واردها و فارغ  

 ژه بـه ممتـازان در بـدو ورود، تبـديل بـه     ي ـ ويموثري تدارك ببيند،  بلكه با اعطاي امتيازهـا     
هـاي  ر كاركنان شده و باعث دلسردي افراد باتجربـه و سـرمايه         يامري ضد انگيزشي براي سا    

  .تر سازمان گرديدانساني قديمي
پــروري و مــديريت هــايي چــون جانــشينهــاي طــرحشــود زيرســاخت  پيــشنهاد مــي

ممتـاز و  ( افـراد بـا عملكـرد بـالا     ياستعدادها در سازمان، ايجاد شود تا بـا كمـك آن، تمـام      
، از برون و درون سازمان، شناسايي و جذب شده و مورد پرورش و توجه خـاص         )رممتازغي

هـا و مراكـز ارزيـابي، افـراد براسـاس اسـتعدادها،       در اين راستا، با ايجـاد كـانون   . قرار گيرند 
 يهـا بندي شده و با سنجش هوش، شخصيت و علاقهها و عملكردها، انتخاب و رتبه    توانايي

چونين با اسـتفاده از ايـن    كارگماري شوند، همل مورد نياز صنعت، بهشخصي افراد در مشاغ  
وسـته  يصـورت پ   افـراد، بـه    يچونين عملكرد سـالانه     ها، نيازهاي آموزشي ممتازان هم    كانون

چـونين    شـغلي و مهـارتي، هـم   يرد تا امكان پيشرفت و توسعه و ارتقـا  يمورد ارزيابي قرار گ   
  . ها فراهم گرددستگيافزايش حقوق و پاداش متناسب با شاي

هاي مهـم بـراي مانـدن ايـن افـراد، ايجـاد فرصـت آمـوختن و کـسب          يكي از انگيزه 
هـا در ايـن اسـت كـه امكـان         شـركت  يدر عصر تكنولوژي، جاذبـه    . هاي تازه است  مهارت

-براي اين افراد، دستيابي به فرصـت . اندوزي را براي كاركنان فراهم كنند    يادگيري و تجربه  
. تـر اسـت  هـاي چالـشي، از حقـوق و مزايـا مهـم           كـارورزي و كـار در طـرح       هاي آموزش،   

اي تشكيل شـود تـا بـا افـراد     هاي موفق دنيا، كميته    شود همانند شركت    چونين پيشنهاد مي    هم
اي انجام دهد تا اي  كه قصد ترك خدمت و تقاضاي استعفا دارند مصاحبهمتخصص و نخبه
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المقدور شـرايطي ايجـاد شـود كـه      شود و حتيشان براي خروج از سازمان مشخص    يدلايل ا 
  . هاي انساني جلوگيري شودها جلب شده و از خروج سرمايهرضايت آن

شـود؛ قبـل    هايي كه در صدد جذب نيروي انساني نخبه هستند، توصيه مـي    به سازمان 
 ياريبـس . هاي لازم در سازمان، بررسي و ايجاد شود       هايي، زيرساخت از اجراي چونين طرح   

هـا و  جهيا به نتيخورند يها شکست ميها و آمادگنهين زميل نبود ا  يدلها، به ن نوع برنامه  ياز ا 
بايست قبـل از اجـراي      ها مي گونه طرح براي اجراي اين  . رسندي مورد انتظار نم   يدستاوردها

به عمل آمـده، نـوع   » نخبه« عملياتي از ي سازمان، تعريف يهاطرح، با توجه به نيازها و هدف      
چــونين  هــاي ارزيــابي عملكــرد، آمــوزش و توســعه و هــم  و جايگــاه ســازماني، روشكــار 

 مختلـف طـرح، بـا اسـتفاده از       يهـا كلـي جنبـه   طـور مسيرهاي ارتقاي شغلي ايـن افـراد و بـه         
ــف    ــوم مختل ــشاوران و متخصــصان عل ــاتيد و متخصــصان برجــسته (م ــساني،  ياس ــابع ان  من

طور کامل، بررسـي و  به... ) شناسان و امعه سازمان، روانشناسان، جيمتخصصان فني و خبره   
هـاي جـدي    هايي مستلزم داشتن سـازماني بـا گـرايش         چونين برنامه  ياجرا. ريزي شود برنامه
 يابي ـک نظـام ارز   ي ـ يچـونين سـازماني كـه دارا        هـم . گزيني اسـت  سالاري و شايسته  شايسته

د کارکنـان مـستعد و   ي ـن نظام است کـه با  يق هم يدرواقع ازطر . عملکرد مناسب و موثر باشد    
ابـوالعلايي،  . ( کـرد ي و معرف ـييا نهفتـه را شناسـا     ي ـ آشکار   يهايستگيها و شا  تي قابل يدارا
 يهـا ستمي ـک سـازمان و اسـتقرار فرهنـگ و س         ي ـ اسـتعدادها در     ييعـلاوه، شناسـا   به) ۱۳۸۵

 و ي پرورشــي ســبک رهبــريران ســازمان داراي، مــستلزم آن اســت کــه مــدياســتعدادپرور
 يدهنـده ر پـرورش ي جهـان، مـد  يشروي ـ پيهـا   کـه در سـازمان    (ران  ين مـد  يا. د باشن يتيحما

 سـازمان متبـوع خـود    يتيري مـد يهـا تي ـن فهرست قابلييهم در تع) شونديده م يکارکنان نام 
  . پردازنديت خود مي کارکنان بااستعداد تحت مسووليکنند و هم به معرفيمشارکت م

هـا مواجـه شـد     را كه اين تحقيق بـا آن       ها و مشكلاتي  در پايان، برخي از محدوديت    
 يهـا شده در رابطه با اهداف طرح، تنها مربوط به يكـي از هـدف            نتايج ارايه : شودعنوان مي 

-كنندگان در اين تحقيق، تنها مـديران و ممتـازان مـديريت       استراتژيك طرح بوده و شركت    
هـا را  جـه يتعمـيم نت ن، ايـن عوامـل ممكـن اسـت قابليـت            يبنـابرا . اندهاي اصلي سازمان بوده   

دليل هاي موجود در مدل مفهومي تحقيق، به      در اين پژوهش تعدادي از مولفه     . محدود سازد 
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وري كاركنـان ممتـاز و يـا عـدم         ها در سازمان، ماننـد بهـره      گيري برخي مشخصه  عدم اندازه 
 جايي و ترك خدمت افراد از ابتـداي   مانند آمار جابه  (دسترسي محقق به برخي از اطلاعات       

نفرسـتادن  طـور بـازپس   و همين. آوري و بررسي نبوده است، قابل جمع)اجراي طرح تاكنون  
نـدادن بـه تحقيقـات و يـا     دليل فرهنـگ اهميـت  نامه از سوي تعداد زيادي از افراد، به    پرسش

-كه متاسفانه از مشكلات تحقيقات ميداني بـه حـساب مـي    ( نظرات   يعدم اطمينان در ارايه   
  .قابل تامل بود) آيد

شـده، بـه    فرعـي كـسب  يهاجهيچونين نت  هاي اين تحقيق و هم    با توجه به محدوديت   
  :شود هاي زير توصيه ميمحققان آتي، تحقيق در زمينه

هـاي ارزيـابي   وري كاركنان ممتاز در سازمان، طراحي و تصحيح سيستمبررسي بهره 
- استعداد و جانـشين هاي مديريت  هاي آمادگي اجراي برنامه   عملكرد ممتازان، بررسي زمينه   

 پرسـنل  يهي ـپروري در سازمان، بررسي اثر رواني طـرح جـذب و نگهـداري ممتـازان بـر بق          
 سازماني و ملي جذب و نگهداري نخبـه هـا     يها هدف يهيسازمان و بررسي ميزان تحقق بق     

 .در كشور 

  فهرست منابع و ماخذ
 ي و تجــارب عملــي نظــريمبــان: نــدهيران آيمــد.  عبــاسي،  بهــزاد و غفــارييابــوالعلا . ۱
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