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Identifying barriers to the succession management system 

in the Iranian gas industry based on grounded theory
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Abstract: 
The main purpose of this paper is to identify the barriers to the succession management sys-

tem in the Iranian gas industry. The present study is in the framework of the interpretive paradigm 
and qualitative study and the researcher uses systematically collected conceptual data to identify 
barriers in the Iranian gas industry. In this regard, a survey strategy based unstructured interviews 
with selected samples from 12 human resource managers of Iran's gas industry was used. After 
designing the interview protocol and gathering information through the interview, a three-step cod-
ing process including open, Axial and Selective coding was used to determine the categories and 
concepts. The identified barriers were classified based on the visual model into four dimensions: 
managerial, structural, contextual and technical, and finally the paradigm model was explained in 
six categories: causal, environmental, strategic, pivotal, mediating and consequential.
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چکیده
هدف اصلی پژوهش حاضر، شناس��ایی موانع فراروی نظام مدیریت جانش��ین پروری در صنعت گاز ایران 
می باش��د. این پژوهش در چارچوب پارادايم تفس��يري و مطالعة كيفي قرار دارد.  به منظور شناس��ایی 
موانع در صنعت گاز ایران، محقق از داده های مفهومی که به صورت نظام مند گردآوری شده اند استفاده 
می نماید. در این راستا، از راهبرد پیمایشی مبتنی بر مصاحبه عمیق و ساختار نایافته با نمونه ای برگزیده 
ش��ده از 12 نفر از مدیران منابع انسانی صنعت گاز ایران بهره گرفته شده است. پس از طراحی پروتکل 
مصاحب��ه و گ��ردآوری اطلاعات از طریق انجام مصاحبه، از فرآیند کدگذاری س��ه مرحله ای که ش��امل 
کدگذاری باز، محوری و انتخابی برای تعیین مقوله ها و مفاهیم استفاده شده است. موانع شناسایی شده 
بر اساس الگوی بصری به چهار بعد مدیریتی، ساختاری، زمینه ای و فنی طبقه بندی شده اندو در نهایت 
الگوی پارادایمی در  شش مقوله علی، محیطی، راهبردی، محوری، واسطه ای و پیامدی تبیین شده است. 
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مقدمه 
 با رشد سازمان ها همواره شاهد خروج نیروهای کلیدی هستیم. داشتن نظام مدیریت جانشینی 
 .)Heathfield, 2016( تضمین می کند که کارکنان در دسترس باشند و وظایف جدیدی را بر عهده دارند
یکی از برنامه های جدید مدیریت س��رمایه انس��انی برای جذب و حفظ افراد و شناسایی استعدادهای 
بالقوه آنها، مدیریت اس��تعداد و جانشینی اس��ت )Cappelli & Keller, 2019(. مدیریت جانشین پروری 
دارای دو هدف اصلی که شامل: )1( انتخاب جانشینان یا تعیین نامزدهای مناسب بر اساس معیارهایی 
که تعیین می ش��ود، )2( آماده س��ازی س��ازمان برای انتقال مدیریت و کنترل سازمان از نسل قدیمی 
به نس��ل جدیدتر می باش��د )Michel & Kammerlander, 2015(. امروزه س��ازمان ها به گروهی از افراد 
بالقوه نیاز دارند و توس��عه شایستگی های عمومی، ایجاد انعطاف پذیری و ایجاد قابلیت رهبری اقدامی 
خردمندانه در س��ازمان های امروزی اس��ت )Deshwal, 2015(. امروزه برای س��ازمان ها ضرورت دارد تا 
 برنامه ای منظم تبیین نمایند تا بر اساس آن به شناسایی، بهبود و توسعه مهارت های رهبری بپردازند

 )Tamunomiebi & Okwakpam, 2019(. برای اجرای مدیریت جانش��ینی، شناس��ایی شایس��تگی های 

رهبران بس��یار حائز اهمیت می باشد. برخی از این شایستگی ها عبارتند از: وجود اشتیاق، خوش بینی، 
انعطاف پذی��ری، رفتار حرفه ای، گش��ودگی در خص��وص ایده های جدید، تعادل بی��ن خودمختاری و 
همکاری، تعهد به یادگیری با روحیه پرس و جو، تعهد به سازمان )Eichenberger, 2017(. نظام جانشینی 
Odu-(  ککی از عناصر اصلی در برنامه ریزی نیروی انس��انی و برنامه ریزی راهبردی هر س��ازمانی اس��ت

wusi, 2018(. به عبارتی مدیریت جانشینی اطمینان از اثربخشی فرآیند انتقال مدیریتی در سازمان ها 

برای ریس��ک های مرتبط با از دس��ت رفتن دانش است، که برای موفقیت سازمان بسیار مهم می باشد 
 Zulqurnian et al.,( و با بهبود عملکرد و پیش��رفت ش��غلی کارکنان در ارتباط است )Oduwusi, 2018(

2019(. عدم برنامه ریزی صحیح برای نظام جانش��ینی می تواند تأثیر مستقیمی در فروپاشی سازمان از 

طریق خروج نیروهای کلیدی داشته باشد و از طرفی دیگر یافتن جایگزین های مناسب فرآیندی است 
که نیاز به طراحی و راهبرد پیچیده دارد )Maphisa et al., 2017(. س��ازمان هایی که مدیریت جانشینی 
رس��می  ندارند با مسائلی از قبیل: سمت های کلیدی خالی، پر شدن سمت های کلیدی توسط رهبران 
خارج از س��ازمان، عدم وجود جایگزین برای رهبران بالقوه، عدم مهارت در بین جانش��ینان س��ازمان 
و عدم حفظ اس��تعدادهای س��ازمان مواجه می باش��ند )Rothwell, 2015(. به وجود آمدن خلاء و ترک 
خدمت نیروها در س��ازمان ، به ویژه در مش��اغل کلیدی مانند مشاغل مدیریتی و حساس می تواند در 
روند حرکت یک س��ازمان مش��کلات جدی ایجاد کند. از این رو، بسیاری از سازمان ها برای جلوگیری 
از ایجاد مش��کل در روند پیش��رفت خود، برنامه هایی را جهت تامین نیروهای شایسته مشاغل مختلف 
از داخل س��ازمان به کار می گیرند. مدیریت جانشین پروری، یکی از این برنامه ها برای تامین نیروهای 
شایس��ته برای مش��اغل کلیدی س��ازمان در مواقع لزوم می باش��د )Rothwel, 2011(. اکثر سازمان ها با 
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فراموش کردن این واقعیت که کارکنان با استعداد ترجیح نمی دهند تا مدت زمان طولانی تری بر روی 
س��مت های سازمانی و یا س��مت های مدیریتی خود باقی بمانند، تمرکز زیادی بر فرآیندهای مدیریت 
جانش��ینی و توسعه اس��تعداد دارند، و این در حالی است که اکثر س��ازمان ها شیوه های جانشینی که 
لازم است برای کارکنان بالقوه بکار گیرند را اجرا نمی کنند )Javad & Jafar, 2019(. با توجه به اهمیت 
نظام مدیریت جانش��ینی به ویژه در س��طح عالی سازمان ها، بس��یاری از سازمان ها مدیریت جانشینی 
ندارند یا اجرا نمی کنند. تخمین زده می ش��ود که تقریباً 70 درصد از کل نظام جانشینی در درازمدت 
اجرا نمی ش��وند )Prabhakar & Gowthami, 2013(. یافته ها نشان می دهند كه 67 درصد از سازمان های 
جهانی هیچ نظام جانش��ینی برای اجرا نداش��ته و 45 درصد از آنها نیز برنامه توس��عه ای برای مدیران 
خ��ود ندارند. این مهم بیانگر آن اس��ت که حرکت از تئوری تا عم��ل به عنوان یک چالش بزرگ برای 
مدیریت جانش��ینی در س��ازمان ها قلمداد می گردد )Ryan, 2015(. نتایج پژوهش��ی نشان می دهد که 
50 ش��رکت برتر چندملیتی در ژاپن حدود 2 درصد از مدیران عامل را از خارج س��ازمان اس��تخدام 
کرده ان��د، در حالی که 16/3 درصد مدیران عامل در 50 ش��رکت برت��ر چندملیتی در آمریکا از خارج 
س��ازمان استخدام ش��دند )Olive, 2019(. نتایج پژوهشی در یکی از س��ازمان های آمریکایی نشان داد 
که بک�ارگیری نظام جانش��ین پروری در س���ه س���ال منج�ر ب�ه ک�اه��ش 48 درص��دی جابج��ایی 
م��دیران ش��ده است )Capuano & MacKenzie, 2013(. بر اساس گزارش انستیتوی بین المللی توسعه 
مدیریت1، کش��ور مالزی از نظر توانایی جذب اس��تعداد در س��ال 2015 و 2016 به ترتیب رتبه 15 و 
19 را در بین کش��ورهای جهان به خود اختصاص داده اس��ت و این در حالی است که رئیس دانشگاه 
ت��ان عبدال��رازاک مالزی اذعان می دارد که "مالزی با بحران اس��تعداد روبرو اس��ت، زیرا بار دیگر رتبه 
كل مالزی در ش��اخص اس��تعداد كاهش یافته اس��ت" )Bano, 2017(. مدیریت جانش��ینی یک فرآیند 
غیرقابل اجتناب و بالقوه بوده که هر س��ازمانی با آن روبرو اس��ت. اخیراً، س��ازمان ها بیشتر با مدیریت 
جانش��ینی س��روکار دارند )Farah et al., 2020(. فرآیند توسعه استعداد در سازمان به منظور استفاده از 
 .)Berger & Berger, 2017( اس��تعدادها در آینده، به عنوان نظام مدیریت جانشینی شناخته شده است
نظام جانش��ینی به عنوان یک مجموعه ثابت از رویه های خاص برای اطمینان از شناس��ایی، توسعه و 
حفظ طولانی مدت افراد با اس��تعداد توصیف می ش��ود. برای برخی از س��ازمان ها، نظام جانش��ینی به 
معنای اطمینان از وجود کاندیداهای جایگزین برای س��مت های کلیدی اس��ت، و برای برخی دیگر با 
دیدگاه جامع تر، نظام جانشینی یک تلاش آگاهانه و نظام مند برای اطمینان از تداوم رهبری، حفظ و 
توس��عه سرمایه های فکری و دانشی اس��ت )Seniwoliba, 2015(. مدیریت جانشینی یک تلاش مداوم و 
منظم برای اطمینان از اس��تمرار رهبری، حمایت، توسعه سرمایه فکری و دانش برای آینده سازمان و 
ارتقاء توس��عه فردی است )Rajagani, 2019(. مدیریت جانشینی فرآیند مشخص کردن نیازهای اصلی 

1. International Institute for Management Development (IMD)
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اس��تعداد فکری و رهبری در س��ازمان و آماده سازی افراد برای مسئولیت های کاری حال و آینده است 
)س��ازمان ملل متحد، 2016(. مدیریت جانشینی می تواند استمرار رهبری را تضمین کند و به عنوان 
یک وسیله مهم و سازمان یافته، جانشین های داخلی سازمان را برای پست های کلیدی پرورش دهد و 
نیازهای آینده کارکنان را برآوردن نماید و همچنین کیفیت داوطلبان را از طریق ایجاد شایستگی ها و 
پوشش شکاف های مهارتی، تامین کند )McKee & Froelich, 2016(. مدیریت جانشینی صرفاً پر کردن 
س��مت های سازمانی در آینده نیس��ت، بلکه یک فرآیند ساختاری شامل شناسایی سمت های کلیدی، 
شناسایی شایستگی ها و صلاحیت های لازم، انتخاب نامزدهای مستعد داخلی، توسعه نامزدها، انتخاب 
جانش��ینان و اطمینان از وجود منابع می باش��د )Bano, 2017(. در خصوص مدیریت جانشینی تاکنون 
مطالعات زیادی در داخل و خارج از کش��ور انجام گرفته اس��ت، اما در پژوهش حاضر تلاش شده است 
تا پژوهش هایی مورد مطالعه قرار گیرد که به بررسی موانع و چالش های فراروی برنامه ریزی جانشینی 

پرداخته اند. در همین راستا، پژوهش های مورد بررسی در جدول )1( ارائه شده است  . 
 در صنعت نفت و گاز کس��ب وکار  به طور مداوم و فزاینده ای فش��ار رکود بازار را طی س��ال های اخیر 
احساس کرده است از جمله کاهش تعداد سرانه های نفتی، بهینه سازی هزینه های عملیاتی و کوچک سازی 
س��ازمان بر وضعیت کارکنان که ش��امل توس��عه ناکافی افراد، پاداش و جبران خدمات تأثیر گذاشته است 
)Bagir & Welly, 2018(. ب��ر اس��اس گزارش مرکز پژوهش های مجلس ش��ورای اس��لامی )1394( موضوع 

شایسته سالاری در وزارت نفت زیر سئوال رفته است و برخی از مدیران صنعت نفت بر استمرار سیاست های 
ضدانگیزشی مرتبط با نیروی انسانی اصرار داشته اند. همچنین، طی چند دهه اخیر با بازنشستگی و یا خروج 
بخش بزرگی از متخصصین نفتی ایرانی، خلاء نیروی متخصص بس��یار محس��وس شده است. بنابراین، یکی 
از مسائل عمده که مدیریت منابع انسانی شرکت ملی گاز ایران با آن مواجه است، بلاتصدی شدن مشاغل، 
به خصوص مش��اغل کلیدی و مدیریتی اس��ت که می توان به دلایل مختلفی همچون بازنشستگی کارکنان، 
بازنشستگی پیش از موعد بسیاری از کارکنان و مدیران، انتقال، ارتقاء و فوت باشد. به همین دلیل ضرورت 
دارد تا شرکت ملی گاز ایران فرصت را غنیمت بشمارد تا راهبرد و برنامه مدونی برای پاسخ به این مشکل 
تبیین نماید. از این رو، توسعه مدیران می تواند در قالب یک راهبرد اصلی و تبیین برنامه جانشین پروری بر 
مبنای یک رویکرد علمی و س��پس جاری س��ازی آن در تمامی سطوح شرکت به عنوان یک اقدام عملی به 
مدیران ارش��د این ش��رکت توصیه  گردد. از این رو، هدف اصلی پژوهش حاضر شناسایی موانع فراروی نظام 

جانشینی در شرکت ملی گاز ایران به عنوان یکی از شرکت های اصلی وزارت نفت می باشد.  

روش شناسی 
فلسفه پژوهش حاضر از نوع تفسیری است زیرا دسترسی به واقعیت که شناسایی موانع فراروی 
نظام جانشینی است، از طریق سازه های اجتماعی نظیر معانی مشترک امکان پذیر می باشد. جهت گیری 
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1- پژوهش های داخلی

یافته ها سال عنوان نام پژوهشگران 

شناسایی موانع جانشین پروری در نصر و قاسمی زاد
1396شرکت پتروشیمی شیراز 

عدم حمایت مدیران ارشد، تغییرات سریع، 
سیاست های شرکت، تشریفات زائد اداری، دید کوتاه 

مدت و وضوح کم

قاسمی وهمکاران
بررسی دشواری ها و چالش های 
استقرار برنامه جانشین پروری در 

نظام اداری ایران
1392

فقدان پشتیبانی مدیریت عالی، عدم ثبات مدیریت،         
عدم انطباق برنامه جانشین پروری با برنامه های 

راهبردی سازمان، تشریفات زائد اداری، دیدگاه سنتی، 
دیر بازده بودن و عدم شفافیت در اجرای طرح 

سبک رو، قلی پور، 
پورعزت و باغبانی 

تحلیل میدان نیرو در برنامه ریزي 
احساس عدم امنیت شغلي، دیدگاه هزینه اي 1391براي جانشین پروري شرکت ایتوك

بوروکراتیزه شدن، نگرش حسادت گرایانه 

هادیزاده مقدم و 
سلطانی

مؤلفه هاي پیاده سازي مدیریت 
جانشین پروري در شرکت ملی 

نفت ایران
تعیین خط مشی، ارزیابی کاندیداها، توسعه کاندیداها 1390

و ارزیابی نظام مدیریت جانشین پروری 

2- پژوهش های خارجی          

یافته ها سال عنوان نام پژوهشگران 

اولیو
موانع جانشینی رهبران و توسعه 

شغلی کارکنان در شرکت ملی نفت 
نیجریه

2019

هیچ برنامه آگاهانه و ساختارمندی برای جانشینی 
رهبران شرکت وجود ندارد و ارتقاء به مناصب ارشد 
مدیریتی صرفاً براساس ملاحظات سیاسی، قبیله ای 
و احساساتی می باشد. همچنین، یافته های پژوهش 
نشان داد که برای کارکنان و گروه های حرفه ای، 

مسیر شغلی مشخصی وجود ندارد. 

چالش های برنامه ریزی جانشینی در نکوندولا
کمبود کارکنان، فقدان کارکنان مجرب و پیری 2019بخش دولتی کشور تانزانیا

نیروی کار 

موانع جانشینی پایدار در باجیر و وللی
نگرانی رهبران در از دست دادن کارکنان باتجربه، عدم 2018شرکت های خدمات انرژی

انتقال دانش، حقوق و دستمزد غیررقابتی در بازار

برنامه راهبردی جانشینی در مک کنا
تفاوت بین درك ارزش برنامه ریزی جانشینی و عمل 2017سازمان

واقعی آن در سازمان های ایرلندی

موانع برنامه ریزی جانشینی                 سازمان ملل متحد
2016در سازمان ملل متحد

مدیران ارشد دارای تفکر برنامه ریزی بلندمدت 
نمی باشند، مدیران ارشد برنامه ریزی جانشینی را 
تجملاتی می دانند، مدیران تمایل دارند تا ذهنیت 

باریکی داشته و بر روی مسائل فوری تمرکز نمایند، 
عدم علاقه مدیران ارشد به برنامه ریزی جانشینی، تصور 
اکثر مدیران ارشد مبنی بر این که در کوتاه مدت سود 

حاصل از برنامه ریزی جانشینی وجود ندارد. 

موهوو
چالش های فراروی برنامه ریزی 
جانشینی در سازمان های کشور 

تانزانیا
اقدامات نامؤثر سازمانی، فقدان یک چشم انداز موثر،                 2014

برنامه جانشینی غیرفعال   

جدول 1 
پیشینه تجربی پژوهش های انجام شده 
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پژوهش حاضر، کاربردی اس��ت زیرا محققان در صدد پاس��خ به یک معضل و مشکل عملی در صنعت 
گاز ایران، یعنی موانع فراروی نظام جانش��ینی و در همین راس��تا در صدد توس��عه دانش کاربردی و 
کش��ف دانش تازه ای در حوزه مدیریت منابع انس��انی می باش��ند. هدف پژوهش حاضر، توصیفی است 
و محققان در صدد تش��ریح و توضیح نظام مند موانع فراروی نظام جانش��ینی می باش��ند. این پژوهش 
داراي رويكرد كيفي است. پژوهش حاضر از آن حیث کیفی است که جهت آشنایی و آموختن دیدگاه 
خبرگان و کس��ب اطلاعات لازم در مورد موانع فراروی نظام جانش��ینی از روش مصاحبه استفاده شده 
اس��ت. داده هاي اين پژوهش بر اس��اس مصاحبه با 12 نفر از مديران منابع انس��انی صنعت گاز ایران 
گردآوري ش��ده اس��ت.     افراد مش��ارکت کننده در انجام مصاحبه از ویژگی هایی نظیر برخورداری از 
سطح تحصیلات مناسب )حداقل کارشناسی( و سوابق اجرايي و مدیریتی )حداقل 15 سال( برخوردار 

بوده و به اصطلاح "خبرگان آگاه" نام دارند. 
مصاحبه با افراد تا نقطه اش��باع تئوریک ادامه یافت. به عبارتی دیگر، محقق به این نتیجه رسید 
که به علّت تکراری شدن اطلاعات، نیازی به مصاحبه بیشتر نیست  و مصاحبه به اشباع نظری رسیده 
است.  به منظور محاسبه پایایی از فرمول اسکات استفاده  شد، بدین ترتیب که تعدادی از کل عناوین 
به دو نفر از اساتید رشته مدیریت منابع انسانی داده شد و سپس از آنها خواسته شد تا میزان انطباق 
را محاسبه نمایند که بر اساس توافق مورد انتظار و توافق مشاهده شده، قابلیت اعتماد محاسبه گردید. 

Po-Pe
1-Pe

 π = 0/87  درصد توافق مش��اهده ش��ده(؛( Po = 0/89 ؛)درصد توافق مورد انتظار( Pe = 0/15
)ضریب قابلیت اعتماد( 

همانط��ور که ملاحظه می گردد، درصد توافق مورد انتظار برابر با 0/15 و درصد توافق مش��اهده 
ش��ده برابر با 0/89 اس��ت. در تحلی��ل محتوا، قابلیت اعتم��اد باید بزرگتر از 0/70 باش��د تا بتوان به 
کدگذاران، مقوله ها و به عینیت پژوهش اطمینان نمود. بر این اساس، ضریب اعتماد در پژوهش حاضر 

معادل با 0/87 محاسبه گردید. 

ویژگی ها 
سابقه )به سال(  تحصیلاتجنسیت

1615-2020 به بالادکتری کارشناسی ارشدکارشناسیمرد زن 

210372462تعداد

جدول 2 
 ویژگی های جمعیت شناختی مصاحبه شوندگان 

شناسایی موانع فراروی نظام مدیریت جانشین پروری در صنعت گاز ایران بر اساس نظریه داده  بنیاد  
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مصاحبه 
مصاحبه کدهای اولیهشونده 

کدهای اولیهشونده 

1
2

2
2
2
2
2
2

3
3
4

4
4

4
5

5

6

6

6

6
6
6
7
7

عدم باور مدیران به نظام جانشین پروری 
عدم وجود نظام جامع و منسجم جانشین پروری 

در سطح شرکت ملی گاز ایران
جزیره ای عمل نمودن شرکت های تابعه 

عدم ثبات مدیران
عدم تبیین راهبرد در حوزه منابع انسانی

بالا بودن هزینه های اجرای نظام جانشین پروری
فشارهای مقامات سیاسی در امر انتصابات 
صدور بخشنامه در خصوص طرح جابجایی 

مدیران در هر چهار سال   
نبود راهبرد در حیطه نظام جانشین پروری
عدم وجود دانش کافی نزد کارشناسان 

برنامه ریزی نیروی انسانی  
عدم وجود تعهد لازم نزد مدیران جهت استقرار 

و توسعه نظام جانشین پروری 
اعمال فشارهای سیاسی در نظام انتصابات

کمبود نیروهای متخصص در مدیریت منابع 
انسانی شرکت اصلی و شرکت های تابعه 

عدم اصلاح ساختار سازمانی شرکت های تابعه
انجام انتصابات غیرمرتبط از سوی مدیران ارشد  
عدم وجود راهبرد در حیطه نظام جانشین پروری 

و مسیر شغلی عدم وجود خط مشی و تعهد 
مدیریت در خصوص نظام جانشین پروری حاکم 

بودن نظام رابطه ای
عدم وجود اطلاعات و دانش کافی در خصوص 
نظام جانشینی به ویژه در سطح مدیریت عالی

نبود نظام یکپارچه جانشینی در شرکت ملی گاز 
ایران به منظور جهت دهی به شرکت های تابعه

 عدم تخصیص بودجه لازم جهت استقرار مراکز 
ارزیابی با استانداردهای جهانی فقدان یک الگوی  

بومی شایستگی بر مبنای تحلیل مشاغل به 
تفکیک فردمحور و وظیفه محور

فقدان سند جامع استاندارد شایستگی مشاغل
عدم توجه به اهمیت مراکز ارزیابی و توسعه آن
عدم تخصیص بودجه برای توسعه مراکز ارزیابی
عدم پویایی ساختار سازمانی شرکت های تابعه

عدم تمکین مدیران ارشد شرکت های گاز استانی 
با اجرای برنامه جانشینی

7

7

8

8

8

8

8

9

9

عدم وجود هماهنگی بین واحدهای برنامه ریزی نیروی 
انسانی و مهندسی ساختار

بها ندادن به واحد برنامه ریزی نیروی انسانی به ویژه در 
سطح شرکت های گاز استانی

تاثیر منفی گروه های غیررسمی در تصمیمات سازمانی به 
ویژه در امر انتصابات

عدم باور مدیران در استفاده از طرح جانشینی 
تاثیر منفی فشارهای سیاسی در امر انتصاب

عدم وجود اراده لازم در ستاد شرکت ملی گاز ایران جهت 
اجرای برنامه جانشینی

وجود دیدگاه سنتی مدیران به برنامه جانشینی 
عدم توجه مدیران به مزایای برنامه جانشینی

تاثیر منفی گروه های غیررسمی در تصمیمات سازمانی به 
ویژه در امر انتصابات

مادالعمر بودن برخی از مدیران بر روی سمت های مدیریتی
نبود خط مشی های مناسب برای طرح جانشینی

ارتقاء، صرفاً برای گروهی خاصی از کارکنان
نبودرویکرد جامع برای اجرای جانشین پروری

عدم وجود واحدی مستقل برای انجام مطالعات توسعه 
منابع انسانی در سطح شرکت های تابعه

عدم وجود انگیزه کاری نزد کارکنان به دلیل فقدان 
ضمانت اجرایی برنامه جانشینی

تاثیر زیاد فشارهای سیاسی بر امر انتصاب و ارتقاء
عدم پذیرش نظام جانشینی از سوی روسای واحدها

فقدان تعهد مدیران در اجرای برنامه جانشینی
صدور بخشنامه در خصوص طرح جابجایی مدیران در هر 

چهار سال
نفوذ مقامات سیاسی در امر انتصابات

عدم دانش کافی مدیران ارشد و منابع انسانی از ابزارهای 
نوین مدیریتی نظیر طرح جانشینی

عدم توجه و پایبندی مدیران به نمرات اعلام شده از سوی 
مراکز ارزیابی

عدم توجه مدیران به خاستگاه قانونی برنامه جانشینی در 
مجموعه مقررات اداری صنعت نفت

اعمال نظر شخصی و سلیقه ای مدیران ارشد و روسای 
واحدها در زمینه انتخاب جانشینان

توجه اندک مدیران ارشد به شرایط احراز مشاغل و تناسب 
شغل و شاغل در امر انتصابات

جدول 3 
کدگذاری باز: استخراج کدهای اولیه از متن مصاحبه ها  
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یافته ها 
تجزی��ه و تحلیل داده ها در یک مطالعه کیفی اساس��اً ش��امل ترکیب اطلاع��ات حاصل از منابع 
مختلف به صورت یک توصیف پیوس��ته از آنچه محقق توصیف یا کش��ف کرده است، می باشد. معمولا 
فرضیه ها با اس��تفاده از روش های آمار اس��تنباطی آزمون نمی ش��وند. مراحل تحلیل داده ها در فرآیند 

کدهای اولیه طبقه  

1

2

3

انتصابات نابجا و خارج از شرایط احراز ؛ انجام انتصاب و ارتقاء صرفاً برای گروهی خاص از کارکنان ؛ توجه اندك مدیران 
به شرایط احراز مشاغل و تناسب شغل و شاغل ؛ اعمال نظر شخصی و سلیقه ای مدیران ارشد و روسای واحدها در  زمینه 
انتخاب جانشینان ؛ حاکم بودن نظام رابطه ای ؛ تاثیر منفی گروه های غیررسمی در تصمیمات سازمانی به ویژه در امر 

انتصابات.       
فشارهای مقامات سیاسی در امر انتصابات ؛ اعمال فشارهای سیاسی در نظام انتصابات شرکت ؛ تاثیر منفی فشارهای برون 
سازمانی و سیاسی در امر انتخاب و انتصاب ؛ تاثیر زیاد فشارهای سیاسی بر امر انتصاب و ارتقاء کارکنان ؛ نفوذ مقامات 

سیاسی و اجرایی سایر دستگاه ها در امر انتصابات ؛ عدم ثبات مدیران.   
نظام  در خصوص  مشخص  چارچوب  یا  و  راهبرد  نبود  ؛  انسانی  منابع  مدیریت  حوزه  در  مدون  راهبردهای  وجود  عدم 

جانشین پروری؛ عدم وجود راهبردها و اهداف مشخص در حیطه نظام جانشین پروری و مسیر شغلی.   

4

4

5

6

7

8

9

10
11
12
13

عدم وجود تعهد لازم جهت اجرای راهبردهای جانشین پروری در راس هرم سازمانی ؛ عدم وجود تعهد لازم نزد مدیران 
نبود  نظام جانشین پروری؛  در خصوص  مدیریت  تعهد  و  ؛ عدم وجود خط مشی  نظام جانشین پروری  استقرار  منظور  به 

خط مشی های مناسب.  
برای طرح جانشینی ؛ عدم وجود اراده لازم در ستاد شرکت ملی گاز ایران جهت اجرای برنامه جانشینی ؛ عدم توجه 

مدیران به خاستگاه قانونی برنامه جانشینی در مجموعه مقررات اداری و استخدامی کارکنان صنعت نفت.     
عدم وجود دانش کافی نزد کارشناسان برنامه ریزی نیروی انسانی ؛ عدم وجود اطلاعات و دانش کافی در خصوص نظام 
ابزارهای  جانشینی به ویژه در سطح مدیریت میانی و عالی ؛ عدم دانش کافی مدیران ارشد و مدیران منابع انسانی از 
نوین مدیریتی نظیر طرح جانشینی ؛ عدم دانش کافی مسئولان و کارشناسان واحد طرح و برنامه ریزی نیروی انسانی از 
ابزارهای نوین مدیریتی نظیر طرح جانشینی و مسیر شغلی ؛  کمبود نیروهای متخصص در مدیریت منابع انسانی شرکت 

اصلی و شرکت های تابعه.  
 عدم وجود نظام یکپارچه جانشینی در شرکت ملی گاز ایران به منظور جهت دهی به شرکت های تابعه ؛ عدم وجود نظام 
منسجم جانشین پروری در سطح شرکت ملی گاز ایران ؛ عدم وجود رویکرد جامع برای نظام جانشین پروری ؛ جزیره ای 

عمل نمودن شرکت های تابعه شرکت ملی گاز ایران در اجرای طرح های جانشینی.  
فقدان بودجه لازم جهت استقرار مراکز ارزیابی با استانداردهای جهانی ؛ نبود بودجه مناسب برای استقرار و جاری سازی 

مراکز ارزیابی ؛ بالا بودن هزینه های اجرای نظام جانشین پروری.    
عدم باور مدیران به نظام جانشین پروری ؛ عدم پذیرش نظام جانشینی از سوی روسای واحدها ؛ عدم توجه مدیران به 
اهمیت و مزایای برنامه جانشینی ؛ وجود دیدگاه سنتی مدیران به برنامه جانشینی ؛ عدم اعتقاد مدیران ارشد در استفاده 

از طرح جانشینی؛ عدم تمکین مدیران ارشد شرکت های گاز استانی با اجرای برنامه جانشینی.    
عدم بازنگری ساختار سازمانی شرکت های تابعه ؛ عدم وجود واحدی مستقل برای انجام مطالعات توسعه منابع انسانی ؛ 
عدم پویایی ساختار سازمانی شرکت های گاز استانی ؛ عدم وجود هماهنگی موثر بین واحدهای برنامه ریزی نیروی انسانی و 
ساختار سازمانی ؛ مادالعمر بودن برخی از مدیران بر روی سمت های مدیریتی ؛ بها ندادن به واحد برنامه ریزی نیروی انسانی. 
عدم توجه به اهمیت مراکز ارزیابی و توسعه آن ؛ عدم توجه و پایبندی مدیران به نمرات اعلام شده از سوی مراکز ارزیابی.  

عدم وجود انگیزه کاری نزد کارکنان و مدیران به دلیل عدم سنجش اثربخشی برنامه جانشینی. 
عدم تدوین یک سند جامع استانداردهای شایستگی مشاغل؛ عدم احصاء یک الگوی شایستگی بومی. 

صدور بخشنامه در خصوص طرح جابجایی مدیران در هر چهار سال.    

جدول 4 
کدگذاری باز: طبقه بندی مفاهیم مشابه

شناسایی موانع فراروی نظام مدیریت جانشین پروری در صنعت گاز ایران بر اساس نظریه داده  بنیاد  
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تدوین تئوری بنیادی به ش��رح زیر می باشد: )1( اس��تفاده از کدگذاری باز: تدوین مفاهیم، مقوله ها و 
قضیه ها؛ )2( استفاده از کدگذاری محوری: ایجاد پیوند بین یک مقوله و مقوله های فرعی؛ )3( استفاده 
از کدگذاری گزینشی: تلفیق مقوله ها برای تدوین چارچوب نظری. در ادامه به تحلیل هر یک از مراحل 

سه گانه فوق می پردازیم.
در ادامه، با توجه به طبقه بندی مفاهیم مش��ابه بر اس��اس جدول )4(، به هر یک از این طبقات، 
یک مضمون محوری طبق جدول )5( تخصیص می یابد. این مضامین محوری تشکیل دهنده سازه های 

اصلی پژوهش حاضر قلمداد می گردند. 
الگوی بصری پژوهش حاضر طبق شکل )1( ترسیم شده است. همان طور که ملاحظه می گردد، 
موانع فراروی نظام جانش��ینی در ش��رکت مورد مطالعه به چهار س��ازه اصلی شامل: موانع ساختاری، 
موانع زمینه ای، موانع فنی و موانع مدیریتی تقسیم شده است.در ادامه به توضیح مختصری از هر یک 

از موانع چهارگانه می پردازیم:  
)1( موانع مدیریتی: منظور رفتار، روش و س��ازوکارهایی اس��ت که مدیران شرکت مورد مطالعه جهت 
اس��تقرار و جاری سازی نظام جانشینی می بایست از آنها بهره مند شوند. طبق شکل )1( می توان چهار 
مقوله ش��امل: عدم کارآیی مدیران، عدم تعهد مدیران ارشد، عدم توانمندسازی مدیران و کارشناسان 
منابع انس��انی و  عدم تخصیص بودجه لازم و حمایت مالی از طرح جانش��ینی را برای موانع مدیریتی 

در نظر گرفت؛
 )2( موانع زمینه ای: منظور بافت و زمینه ی سازمانی است که نظام جانشینی باید در آن رشد و توسعه 
یابد. بنابراین، می توان موانع زمینه ای را به دو بخش درون و بیرون شرکت مورد مطالعه در نظر گرفت. 
طبق ش��کل)1( می توان مقوله  "سیاس��ت زدگی نظام مدیریت منابع انسانی و دخالت مقامات سیاسی 

مضمون محوری )کدگذاری محوری(طبقه مضمون محوری )کدگذاری محوری(طبقه 

نهادینه نشدن فرهنگ جانشین پروری8   بکارگیری ناموثر منابع انسانی 1

عدم پویایی ساختار منابع انسانی  9سیاست زدگی نظام مدیریت منابع انسانی2

عدم پشتیبانی از مراکز ارزیابی10فقدان راهبردهای مدون در حیطه منابع انسانی 3

اثربخش نبودن برنامه های فعلی جانشین پروری 11عدم تعهد مدیران ارشد  4

عدم استقرار نظام شایسته سالار 12عدم توانمندسازی مدیران و کارشناسان منابع انسانی5

عدم کارآیی مدیران13 فقدان رویکرد فراگیر جهت اجرای موثر طرح جانشینی6

عدم حمایت مالی 7

جدول 4 
کدگذاری محوری: تخصیص مضمون محوری به هر یک از طبقات
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در امر انتصابات" را به عنوان مانع زمینه ای بیرونی ش��رکت و "نهادینه نشدن فرهنگ جانشین پروری" 
را به عنوان مانع زمینه ای درونی شرکت در نظر گرفت؛

 )3( موانع س��اختاری: منظور عناصر و عواملی اس��ت که می تواند قالب، پوس��ته، بدنه یا کالبد نظام 
جانشینی را شکل دهند. طبق شکل )1( می توان چهار مقوله شامل: عدم استقرار نظام شایسته سالار،  
عدم پویایی ساختار منابع انسانی، فقدان راهبردهای مدون در حوزه مدیریت منابع انسانی و  بکارگیری 

ناموثر منابع انسانی را برای موانع ساختاری در نظر گرفت؛ 
)4( موانع فنی: منظورمجموعه ای از کارها و عملیاتی است که می تواند بر نهادینه شدن نظام جانشینی 
در شرکت مورد مطالعه، نقش و تاثیر به سزایی داشته باشد. طبق شکل )1( می توان سه مقوله شامل: 

کدگذاری های گزینشیمضمون محوری

)1( بکارگیری ناموثر منابع 
انسانی 

)2( سیاست زدگی نظام 
مدیریت منابع انسانی 

)3( فقدان راهبردهای مدون 
در حوزه مدیریت منابع 

انسانی 
)4( عدم تعهد مدیران ارشد

)5( عدم توانمندسازی 
مدیران و کارشناسان منابع 

انسانی  
)6( فقدان رویکرد فراگیر 
جهت اجرای موثر طرح 

جانشینی
)7( عدم حمایت مالی   
)8( نهادینه نشدن فرهنگ 

جانشین پروری 
)9( عدم پویایی ساختار 

منابع انسانی 
)10( عدم پشتیبانی از 

مراکز ارزیابی 
)11( اثربخش نبودن 

برنامه های فعلی 
جانشین پروری 

)12( عدم استقرار نظام 
شایسته سالار  

)13( عدم کارآیی مدیران 

پایبندی اندك مدیران به ضوابط در انتصاب و ارتقاء ؛ عدم توجه مدیران به تناسب بین شخصیت 
شاغل با شغل ؛ پایبندی اندك مدیران به الزامات فصل پنجم )انتصابات( مقررات اداری و استخدامی 

صنعت نفت 
دخالت مقامات سیاسی در انتصاب مدیران ؛ توصیه پذیری مدیران از مقامات سیاسی در انتصابات  

وجود تفکر روزمرگی نزد مدیران ارشد و مدیران منابع انسانی ؛ فقدان دانش راهبردی نزد مدیران 
منابع انسانی ؛ عدم تبیین راهبردهای مدون در خصوص تربیت جانشین   

نبود اراده نزد مدیران ارشد در اجرای طرح های جانشینی و جایگزینی ؛ عدم حمایت از طرح های 
جانشینی در بالاترین سطح شرکت 

و  مسئولان  نزد  جانشین پروری  نظیر  انسانی  منایع  نوین  ابزارهای  خصوص  در  دانش  کمبود 
کارشناسان تامین نیروی انسانی ؛ عدم بهره مندی مدیران ارشد و مدیران منابع انسانی از دانش 

تواناسازی کارکنان      
نبود طرح جامع جانشینی و جایگزینی در صنعت گاز ؛ سلیقه ای عمل نمودن برخی از شرکت های 

تابعه در اجرای طرح جانشینی 
عدم تخصیص بودجه لازم جهت اجرا و توسعه مراکز ارزیابی 

بازآموزی مدیران  باور مدیران ارشد به منافع و مزایای طرح های جانشینی ؛ عدم آموزش و  عدم 
در زمینه طرح های جانشینی ؛ مقاومت مدیران ارشد جهت پذیرش و اجرای طرح های جانشینی  

نقش منفعلانه واحد تامین نیروی انسانی در تبیین و اجرای طرح جانشینی ؛ وجود تداخل وظایف 
بین واحدهای تامین نیروی انسانی و مهندسی ساختار ؛ فقدان واحد سازمانی جهت انجام مطالعات 
بازنگری در شرح وظایف و شرایط احراز  تابعه ؛ عدم  و پژوهش های منابع انسانی در شرکت های 

مشاغل
؛            ارزیابی  مراکز  سوی  از  شده  ارائه  بازخورهای  به  توجه  بدون  میانی  و  ارشد  مدیران  انتصاب 

فقدان حمایت مدیران عالی از مراکز ارزیابی ؛ عدم تبیین جایگاه قانونی مراکز ارزیابی   
مبنای  بر  جانشینان  انتخاب  ؛  بطئی  ارتقاء  نظام  دلیل  به  مدیران  و  کارکنان  نزد  انگیزه  فقدان 

معیارهای شخصی و سلیقه ای 
ضابطه مند نبودن نظام انتخاب و انتصاب مدیران ؛ عدم توسعه شایستگی ها به دلیل فقدان الگوی 

بومی متناسب با نوع ماموریت شرکت 
افزایش نرخ جابجایی مدیران ارشد و میانی به دلیل ابلاغ بخشنامه )1395( جابجایی مدیران در بازه 
زمانی چهار ساله  ؛ بکارگیری مدیران ارشد و میانی در پست های غیرتخصصی و بدون رعایت شرایط 

احراز به دلیل ابلاغ بخشنامه )1395( جابجایی مدیران در بازه زمانی چهار ساله  

جدول 6 
کدگذاری گزینشی

شناسایی موانع فراروی نظام مدیریت جانشین پروری در صنعت گاز ایران بر اساس نظریه داده  بنیاد  
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عدم پش��تیبانی از مراکز ارزیابی، فقدان رویکرد فراگیر جهت اجرای موثر طرح جانش��ینی و اثربخش 
نبودن برنامه های فعلی جانشین پروری را برای موانع فنی در نظر گرفت.  

 بحث و نتیجه گیری       
هدف اصلی پژوهش حاضر، شناس��ایی موانع فراروی نظام جانشینی در شرکت ملی گاز ایران به 
عنوان یکی از ش��رکت های تابعه صنعت نفت بوده است. یکی از ابزارهای اصلی به منظور جاری سازی 
رویکرد توس��عه مدیران و پرورش رهبران آینده در صنعت نفت و گاز کش��ور، نظام جانش��ین پروری 
اس��ت که این مهم دارای خاس��تگاه قانونی در صنعت نفت ایران می باشد، به طوری که در فصل پنجم 
مجموعه مقررات اداری و اس��تخدامی کارکنان صنعت نفت )1395( به طرح جانش��ینی و جایگزینی 
مدیران به عنوان ابزار اصلی توس��عه و پرورش آنان اش��اره گردیده اس��ت و تمامی ش��رکت های اصلی 
و فرعی تابعه صنعت نفت مکلف به تبیین برنامه جانش��ینی می باش��ند. صنعت نفت همواره در طول 
تاریخ، نقش و جایگاه ویژه ای در عرصه اقتصادی ایران ایفا نموده و موتور محرکه توس��عه کش��ور در 
بسیاری از زمینه های اقتصادی، اجتماعی و محیطی بوده است و بدون تردید رشد کشور را می توان در 
بالندگی این صنعت پویا جس��تجو نمود. در همین راس��تا، منابع انسانی یکی از عوامل کلیدی در رشد 
و توس��عه صنعت نفت محس��وب می شود و اهمیت این منبع راهبردی در پویایی صنعت نفت کشور و 
اثرگذاری آن بر عرصه های اقتصادی امری پذیرفته ش��ده و بدیهی اس��ت.اما نکته قابل تامل این است 
که منابع انس��انی در صنعت نفت و گاز کشور همواره با چالش های فراوانی روبرو بوده و طی سال های 
اخیر این صنعت به طور جدی با کمبود نیروی انس��انی ماهر و متخصص مواجه گردیده اس��ت که این 

 
 

  متناسب با نوع ماموريت شركت 
) جابجايي مديران در بازه 1395افزايش نرخ جابجايي مديران ارشد و مياني به دليل ابلاغ بخشنامه (

هاي غيرتخصصي و بدون رعايت شرايط اني در پستزماني چهار ساله  ؛ بكارگيري مديران ارشد و مي
  ) جابجايي مديران در بازه زماني چهار ساله  1395احراز به دليل ابلاغ بخشنامه (

  هاي تحقيق)(منبع: يافته
گردد، موانع فراروي نظام طور كه ملاحظه ميترسيم شده است. همان )1(بصري پژوهش حاضر طبق شكل الگوي 

اي، موانع فني و موانع شامل: موانع ساختاري، موانع زمينه ورد مطالعه به چهار سازه اصليجانشيني در شركت م
  پردازيم:  در ادامه به توضيح مختصري از هر يك از موانع چهارگانه مي.تقسيم شده است مديريتي

استقرار و  منظور رفتار، روش و سازوكارهايي است كه مديران شركت مورد مطالعه جهتموانع مديريتي: ) 1(
عدم كارآيي  :شامل مقولهتوان چهار مي )1(. طبق شكل شوندمند بايست از آنها بهرهسازي نظام جانشيني ميجاري

مديران، عدم تعهد مديران ارشد، عدم توانمندسازي مديران و كارشناسان منابع انساني و  عدم تخصيص بودجه لازم و 
  ؛موانع مديريتي در نظر گرفت حمايت مالي از طرح جانشيني را براي

ي سازماني است كه نظام جانشيني بايد در آن رشد و توسعه يابد. بنابراين، منظور بافت و زمينه اي:موانع زمينه )2( 
توان مقوله  مي )1(شركت مورد مطالعه در نظر گرفت. طبق شكل اي را به دو بخش درون و بيرونتوان موانع زمينهمي
اي را به عنوان مانع زمينه "ام مديريت منابع انساني و دخالت مقامات سياسي در امر انتصاباتزدگي نظسياست"

  ؛اي دروني شركت در نظر گرفترا به عنوان مانع زمينه "پرورينهادينه نشدن فرهنگ جانشين"بيروني شركت و 
شكل  را نظام جانشيني كالبد يا دنهب پوسته، قالب، تواندمي كه است يعوامل و منظور عناصر موانع ساختاري: )3( 

سالار،  عدم پويايي ساختار منابع انساني، عدم استقرار نظام شايستهتوان چهار مقوله شامل: مي )1(دهند. طبق شكل 
را براي موانع ساختاري در فقدان راهبردهاي مدون در حوزه مديريت منابع انساني و  بكارگيري ناموثر منابع انساني 

  ؛ نظر گرفت
تواند بر نهادينه شدن نظام جانشيني در شركت مورد ا و عملياتي است كه مياي از كارهمنظورمجموعه موانع فني: )4(

توان سه مقوله شامل: عدم پشتيباني از مراكز ارزيابي، مي )1(طبق شكل سزايي داشته باشد. مطالعه، نقش و تاثير به
پروري را براي موانع هاي فعلي جانشينشيني و اثربخش نبودن برنامهفقدان رويكرد فراگير جهت اجراي موثر طرح جان

  فني در نظر گرفت.  
  م مصاحبههاي حاصل از انجاالگوي بصري پژوهش بر مبناي داده -1شكل 

 
  
  
  
  
  

 
 

  هاي تحقيق)(منبع: يافته 
 

 ساختاري
 سالارعدم استقرار نظام شايسته •
پويايي ساختار منابع انسانيعدم  •  
انساني  مديريت منابع حوزهمدون در  فقدان راهبرد •  
كارگيري ناموثر منابع انساني ب •  

 زمينهاي
زدگي نظام مديريت منابع انساني و دخالت سياست •  

 مقامات سياسي در امر انتصابات 
پروري  نهادينه نشدن فرهنگ جانشين •  

روريپموانع جانشين  

 مديريتي
 عدم تعهد مديران ارشد  •
 عدم كارآيي مديران  •
 كارشناسان منابع انساني  عدم توانمندسازي مديران و •
 عدم تخصيص بودجه لازم و حمايت مالي از طرح جانشيني  •

 فني
عدم پشتيباني از مراكز ارزيابي   •  
نيفقدان رويكرد فراگير جهت اجراي موثر طرح جانشي •   

پروري هاي فعلي جانشيناثربخش نبودن برنامه •  
 

شکل 1
 الگوی بصری پژوهش بر مبنای داده های حاصل از انجام مصاحبه 
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موضوع می تواند در بهبود عملکرد و افزایش توان رقابتی این صنعت در س��طح ملی و بین المللی تاثیر 
ناگواری را به بار آورد. در سال های اخیر در صنعت نفت ایران شاهد چالش هایی نظیر خروج غیرعادی 
و بی روی��ه مدیران و کارشناس��ان باتجربه و متخصص، انتصاب و ارتقاء نیروی انس��انی بدون توجه به 
رعایت اصل ارش��دیت و شایستگی، انجام انتصابات بدون توجه به اصل تناسب شغل و شاغل، افزایش 
میانگین س��نی مدیران، کمبود کارشناس��ان خبره و حرفه ای به ویژه در بخش س��تادی ش��رکت های 
اصلی و تابعه صنعت نفت می باش��یم. در س��ند راهبردی توسعه منابع انسانی صنعت نفت )1389( بر 
امر جانش��ین پروری و تربیت و توس��عه جانشینان آینده تاکید شده است. این سند که در راستای نیل 
به ارزش افزوده مبتنی بر اقتصاد دانش بنیان، ارتقاء منزلت و جایگاه اصلی س��رمایه انسانی و ضرورت 
همس��ویی در زنجیره کلان توس��عه منابع انسانی در بخش های مختلف صنعت نفت تبیین شده است، 
نیازمند بازنگری اس��ت. بر اساس گزارش پایگاه اطلاع رسانی شرکت ملی نفت ایران )1399( با توجه 
به روند تغییرات جمعیت شناس��ی نیروی انس��انی صنعت نفت از منظر س��طح تحصیلات در سال های 

 
 
 
 
 

 
  هاي تحقيق)الگوي پارادايمي (نمايا) پژوهش حاضر (منبع: يافته -2شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
پردازيم. ها ميبه مقايسه بين پژوهش حاضر با ساير پژوهش )7(در ادامه، طبق جدول   

 
هاها در پژوهش حاضر با ساير پژوهشقولهمقايسه م -7جدول   

 
 
ها پژوهش  

ها مقوله

ش حاضر
 پژوه

نصر و قاسمي
زاد (

1396
(

 

قاسمي و ديگران (
1392

(
 

ك
سب

رو و ديگران (
1391

(
 

هاديزاده مقدم و سلطاني 
  

نكوندولا (
2019

 (  

اوليو (
2019

 (
 

باجير و وللي (
2018

(  

سازمان ملل متحد (
2016

(  

موهوو (  
2014

(  

 مقولههاي علي
پرورش رهبران آينده صنعت گاز به  ارشد مديرانو اهتمام عدم باور  •  
سالاري عدم وجود تفكر شايسته •  

مقولههاي محوري
  پروريموانع فراروي نظام جانشينگيريشكل •

 مقولههاي محيطي

ياست در نظام انتصاب  دخالت عامل س •  

 مقولههاي راهبري
   عدم تبيين راهبردهاي مشخص در حوزه تامين و تجهيز منابع انساني •
 مشي مدون جهت توسعه مديران و كاركنان  فقدان خط•

 مقولههاي واسطهاي
يدي هاي راهبردي و كلعدم وجود انگيزه كافي نزد مديران و كاركنان جهت احراز سمت •  
 عدم اصلاح و بازنگري ساختار منابع انساني  •
نهادينه نشدن فرهنگ توسعه مديران و تربيت جانشين •

 مقولههاي پيامدي
 عدم كسب مزيت رقابتي صنعت گاز در بازارهاي جهاني •
عدم ارائه خدمات شايسته گازرساني به شهروندان  •  

شکل 2
 الگوی پارادایمی )نمایا( پژوهش حاضر

شناسایی موانع فراروی نظام مدیریت جانشین پروری در صنعت گاز ایران بر اساس نظریه داده  بنیاد  
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ش حاضر
پژوه

نصر و قاسمی زاد )1396(

قاسمی و دیگران )1392(

ک رو و دیگران )1391(
سب

هادیزاده مقدم و سلطانی 

نکوندولا )2019( 

اولیو )2019( 

باجیر و وللی )2018(

سازمان ملل متحد )2016(

سازمان ملل متحد )2016(

موهوو )2014(

مدیران ارشد
 تغییرات سریع

سیاست های شرکت
تشریفات زائد اداری

 عدم تفکر برنامه ریزی بلندمدت
عدم انطباق برنامه جانشین پروری با راهبردهای سازمان

دیدگاه سنتی
دیر بازده بودن و عدم شفافیت در اجرای طرح

عدم ثبات مدیریت
نگرش حسادت گرایانه

احساس عدم امنیت شغلي
دیدگاه هزینه اي بوروکراتیزه شدن   

نظام  ارزیابی  و  توسعه کاندیداها  ارزیابی کاندیداها،  تعیین خط مشی، 
مدیریت جانشین پروری

کمبود کارکنان
فقدان کارکنان مجرب و پیری نیروی کار

ارتقاء بر اساس ملاحظات سیاسی، قبیله ای و احساساتی
عدم وجود برنامه جانشینی رسمی 

نگرانی رهبران در از دست دادن کارکنان باتجربه
عدم انتقال دانش

حقوق و دستمزد غیررقابتی در بازار
تغییر مکرر مدیران ارشد منابع انسانی

تجملاتی دانستن برنامه جانشینی از سوی مدیران 
تمرکز مدیران بر روی مسائل فوری و روزانه 

تصور مدیران ارشد بر عدم سود برنامه جانشینی در کوتاه مدت
فقدان یک چشم انداز موثر
برنامه جانشینی غیرفعال
اقدامات ناموثر سازمانی 

سیاسی  مقامات  دخالت  و  انسانی  منابع  مدیریت  نظام  سیاست زدگی 
در امر انتصابات 

نهادینه نشدن فرهنگ جانشین پروری  
عدم تعهد مدیران ارشد 

عدم توانمندسازی مدیران و کارشناسان منابع انسانی 
عدم کارآیی مدیران 

عدم تخصیص بودجه لازم و حمایت مالی از طرح جانشینی 
عدم پشتیبانی از مراکز ارزیابی  

فقدان رویکرد فراگیر جهت اجرای موثر طرح جانشینی
اثربخش نبودن برنامه های فعلی جانشین پروری 

عدم استقرار نظام شایسته سالار 
عدم پویایی ساختار منابع انسانی  

فقدان راهبردهای مدون در حوزه مدیریت منابع انسانی 
بکارگیری ناموثر منابع انسانی 

جدول 7
 مقایسه مقوله ها در پژوهش حاضر با سایر پژوهش ها

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
3:

30
 +

04
30

 o
n 

M
on

da
y 

S
ep

te
m

be
r 

6t
h 

20
21

http://iieshrm.ir/article-1-1177-fa.html


 | 140 |

1383-1376 مش��خص می ش��ود که اصل تناسب ش��غلی رعایت شده اس��ت و افراد حائز شرایط در 
سمت های مرتبط قرار گرفته اند و این در حالی است که در بین سال های 1391-1384 این تناسب به 
هم ریخته و تعداد کارکنان با تحصیلات زیر دیپلم شش هزار نفر افزایش داشته است و تعداد افراد با 
تحصیلات لیسانس و بالاتر14 هزار نفر کاهش داشته است. همچنین، تا سال 1383، جمعیت صنعت 
نفت جوان بوده و درصد افراد با میانگین سنی 40 تا 60 سال تنها 31 درصد بوده است، اما هم اکنون 
میانگین س��نی جمعیت فعال این صنعت افزایش یافته به طوری که 60 درصد افراد ش��اغل در حدود 
سنی 40 تا 50 سال هستند. نگارندگان پژوهش حاضر با توجه به آمارهای ارائه شده، بر این باورند که 
ضرورت بازنگری در س��ند راهبردی توسعه منابع انسانی صنعت نفت به ویژه در محور جانشین پروری 
یک ضرورت انکارناپذیر می باشد1. طبیعتاً یکی از ابزارهای اصلی جهت پاسخ به این چالش ها، اهتمام 
مدیران ارش��د صنعت نفت به تبیین و جاری س��ازی نظام جانش��ینی و جایگزینی می باشد که به نظر 
می رس��د این موضوع همواره از سوی مدیران ارش��د این صنعت مورد غفلت قرار گرفته است. موضوع 
جانش��ین پروری همواره یکی از چالش های اصلی فراروی توس��عه منابع انس��انی در نظام اداری ایران 
قلمداد می شود ، به طوری که یکی از یافته های پژوهش های انجام شده )Faghihi & zaker, 2014( موید 
این موضوع است که در سازمان های دولتی ایران شرایط مناسبی برای استقرار فرآیند جانشین پروری 
وجود ندارد. بنابراین، باید اذعان داش��ت که صنعت نفت به عنوان یکی از دس��تگاه های اجرایی بخش 
دولتی در ایران نیز می تواند مشمول یافته های این پژوهش قرار گیرد. الگوی پارادایمی پژوهش حاضر 

با استفاده از نظريه ي داده بنياد، الگویی است که به پنج دسته مقوله های زیر پاسخ می دهد: 
)1( مقوله های علی: اين مقوله ها كه حاصل ش��رايط علّي يا ش��رايط مقدم اس��ت، رويدادهايي را در بر 
مي گيرد كه به وقوع و گس��ترش پديده اي مي انجامد )Strauss & Corbin, 1990(. دو مقوله ی "عدم باور 
و اهتمام مدیران ارش��د به پرورش رهبران آینده صنعت گاز" و "عدم وجود تفکر شایسته س��الاری" به  

عنوان شرايط علّي اين مطالعه تشخيص داده شده اند؛
 )2( مقوله های محیطی )زمینه ای(: اين مقوله ها نش��انگر زنجيره اي از ش��رايط محيطي هس��تند كه 
راهب��رد را تحت تأثير قرار مي دهن��د )Strauss & Corbin, 1990(. در پژوهش حاضر، مقوله ی "دخالت 

عامل سیاست در نظام انتصاب"  به عنوان شرايط محیطی اين مطالعه تشخيص داده شده اند؛ 
)3( مقوله ه��اي پيامدي: مقوله هاي پيامدي، نتيجه و حاص��ل راهبردها در مقابله با پديده يا درجهت 
اداره و كنترل پديده هس��تند )Strauss & Corbin, 1990(. در پژوهش حاضر، مقوله های   " عدم کس��ب 
مزیت رقابتی صنعت گاز در بازارهای جهانی" و " عدم ارائه خدمات شایسته گازرسانی به شهروندان" 

به عنوان مقوله پیامدی در نظر گرفته شده است؛

رئیس  با   NIOC تفصیلی  اکتبر 2020(. گفت و گوی  مراجعه: 8  )تاریخ   www.nioc.ir آدرس:  به  ایران  نفت  اطلاع رسانی شرکت ملی  پایگاه   .1
پژوهشکده مدیریت و منابع انسانی موسسه مطالعات بین المللی انرژی.   

شناسایی موانع فراروی نظام مدیریت جانشین پروری در صنعت گاز ایران بر اساس نظریه داده  بنیاد  
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 )4( مقوله محوری: مقوله اي محوري است كه همواره در داده ها ظاهر شود و تمامي مقوله هاي اصليِ 
ديگر به آن مرتبط ش��وند )Strauss & Corbin, 1990(. نام مقوله ي محوري مي تواند متناسب با موضوع 
مطالعه انتخاب ش��ود. در اين پژوهش "ش��کل گیری موان��ع فراروی نظام جانش��ین پروری" به عنوان 

پديده ي محوري در الگوي پارادايمی تحقیق قرارگرفت؛ 
)5( مقول��ه راهبردی: اين مقوله ها راهبردهايي براي كنترل، اداره و برخورد با پديده ي محوري را ارائه 
مي دهن��د )Strauss & Corbin, 1990(. در مطالع��ه ي حاضر، مقوله های��ی نظیر "عدم تبیین راهبردهای 
مش��خص در حوزه تامین و تجهیز منابع انس��انی" و "فقدان خط مش��ی مدون جهت توسعه مدیران و 

کارکنان" به عنوان مقوله های راهبردی مورد احصاء قرار گرفتند. 
 همچنین، پیشنهادهای پژوهش حاضر به شرح زیر ارائه می گردد: 

◄ مدیران ارشد شرکت مورد مطالعه در امر انتصاب و نیز انتخاب نامزدها برای مشاغل کلیدی، طرح 

جانشینی را در برابر فشارهای سیاسی محفوظ و مصون دارند.  
◄ مدیران ارش��د شرکت مورد مطالعه از انجام انتصابات س��لیقه ای پرهیز نموده و همچنین در انجام 

انتصابات به ویژه برای مشاغل کلیدی به طرح جانشینی متعهد باشند. 
◄ مدیریت منابع انسانی شرکت مورد مطالعه نسبت به تبیین راهبردهای مدون در این حوزه و ایجاد 

همراستایی بین طرح جانشینی با راهبردهای تبیین شده، اهتمام نماید. 
◄ مدیران ارشد شرکت مورد مطالعه و سایر مدیران شرکت های فرعی، در امر انتصابات مدیران، نمرات 
اعلام شده از سوی مراکز ارزیابی را مورد لحاظ قرار داده و نسبت به نمرات اعلام شده، متعهد باشند.  
◄ مدیران ارش��د شرکت مورد مطالعه به منظور نهادینه نمودن نظام جانشینی و بهبود عملکرد مراکز 

ارزیابی، نسبت به پیش بینی و تخصیص بودجه لازم اهتمام نمایند. 
◄ مدیریت منابع انس��انی شرکت مورد مطالعه، جهت نیل به نظام جانشینی پایدار، نسبت به طراحی 

و تبیین الگوی شایستگی بومی متناسب با نوع ماموریت و ماهیت شرکت اهتمام نماید.  
تمام مطالعات و پژوهش ها دارای محدودیت هس��تند و از جمله محدودیت های پژوهش حاضر، 
محدودیت روش ش��ناختی اس��ت، زیرا در پژوهش حاضر از روش کیفی استفاده شده است و از این رو، 

یافته های پژوهش حاضر به راحتی قابل تعمیم به سایر سازمان ها نمی باشد. 

منابع 
فقیهی، ابوالحسن و ذاکر، محمد )1393(. آسيب شناسي استقرار جانشين پروري مديران درسازمان هاي 

دولتي ايران. فصلنامه رسالت مدیریت دولتی. سال 5، شماره 15 و 16، صص 15-24. 
قاسمی، محمد، درخشانی، جلال و درخشانی، میثم )1392(. بررسی دشواری ها و چالش های استقرار 

برنامه جانشین پروری در نظام اداری ایران. اولین کنفرانس ملی مدیریت و حسابداری، شیراز. 
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