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 چکيده
پژوهش حاضر با هدف طراحی چارچوبی جامع برای توسعه مدیران صنعت نفت و گاز بر مبنای تجارب کلیدی و  

های کسب تجربه، یکی ایجاد فرصتمحور به انجام رسیده است. توسعه مدیران از طریق  با رویکرد توسعه تجربه
رود که بر اهمیت یادگیری از طریق عمل و  از رویکردهای نوین و اثربخش در حوزه آموزش و توسعه به شمار می

با چالش عنوان  های یادگیری تجربی دارد، بههای واقعی تأکید دارد. این رویکرد، که ریشه در نظریهدرگیر شدن 
تن از مدیران ارشد    16ای قرار گرفته است. در این راستا، با  بری، مورد توجه فزایندهپارادایمی نوین در توسعه ره 

های عمیق  و موفق صنعت نفت و گاز که دارای سوابق درخشان و تجارب ارزشمندی در این حوزه بودند، مصاحبه
ا در جه، شهرت و موفقیت آنهتوتی قابلای به عمل آمد. معیار انتخاب این مدیران، سابقه مدیریساختاریافتهو نیمه

داده بود.  این مصاحبهصنعت نفت و گاز  از  کیفی حاصل  از روشهای  استفاده  با  بهها،  کیفی و  کارگیری  شناسی 
دادهروی نظریه  تجزیه کرد  مورد  دادهوبنیاد  تحلیل  گرفت.فرایند  قرار  دقیق  باز،  تحلیل  کدگذاری  مرحله  سه  در  ها 

ها استخراج و  عبارت کلیدی از مجموع مصاحبه  130. در مرحله کدگذاری باز،  محوری و انتخابی انجام پذیرفت
بندی شدند. در مرحله کدگذاری محوری، این کدها بر اساس قرابت معنایی و مفهومی،  کد باز دسته  35در قالب  

به  5گذاری انتخابی،  مقوله محوری تجمیع گردیدند. نهایتاً، در مرحله کد  6در   هسته مرکزی   عنوانمقوله کلیدی 
چارچوب تجارب کلیدی مدیران در صنعت نفت و گاز شناسایی و تبیین شدند. این پنج مقوله کلیدی عبارتند از: 

( توسعه و  5( توسعه و محدودیت 4( تحقیق و توسعه 3( توسعه و همراهی 2( توسعه، نوآموزی و استادمحوری 1
شی کاربردی است که با هدف ارائه راهکاری عملی برای  شناسی، پژوهپژوهش حاضر از نظر پارادایم  بسط رویکرد.

شناسی نیز، این پژوهش، کیفی و مبتنی بر  توسعه مدیران در صنعت نفت و گاز انجام شده است. از حیث روش
داده پدیدهرویکرد  واکاوی  برای  مناسب  روشی  که  است  توسعه  بنیاد  فرایند  همچون  چندوجهی،  و  پیچیده  های 

به شمار م ایران،    رود.یمدیران،  با صنعت نفت و گاز  نتایج این پژوهش ضمن ارائه چارچوبی بومی و متناسب 
ساز انجام  تواند به تعمیق درک پیرامون سازوکارهای توسعه مدیران از طریق تجارب کلیدی یاری رسانده و زمینهمی

صنعت نفت و گاز و سایر صنایع   های توسعه رهبری درهای آتی در این حوزه و نیز بهبود و ارتقای برنامهپژوهش
 کشور باشد. 
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 مقدمه 

در سپهر مطالعات و تحقیقات مرتبط با آموزش و توسعه، کندوکاو پیرامون ماهیت تجربه 
ها بوده و بستر مباحثات و  ترینهمواره از زمره پیچیدهو فرایند یادگیریِ برآمده از آن  

تبادل نظرهای متعددی را فراهم آورده است. حال، با عنایت به اهمیت والای تجربه در  
های علمی مورد تأکید قرار گرفته اما فاقد  توسعه منابع انسانی که در متون دینی و یافته

به برای  این پژسازوکارهای مشخص  تکارگیری است،  آن است  بر  بر  وهش  تمرکز  با  ا 
عنوان بستر تحقیق، به واکاوی تجارب کلیدی مدیران بپردازد. هدف  صنعت نفت و گاز به

نگاری، شناسایی آن دسته از تجاربی است که  غایی این پژوهش، فراتر از صرفِ تجربه
بر موفقیت عملکردی مدیران این صنعت داشته تأثیر را  بهبیشترین  بالاند و  قوه از  طور 

 بخشی بالایی برای عموم مدیران و بزرگسالان برخوردارند.ظرفیت توسعه

هایی از تجارب مؤثر که عمدتاً ریشه در تحقیقات  بندیها و دستهرغم وجود مدل علی
وکار  غربی دارند، خلأ وجود چارچوبی مبتنی بر تجارب بومی و متناسب با فضای کسب

شود. افزون بر  وضوح احساس میچون نفت و گاز، بهویژه در صنایع کلیدی همایران، به
کارگیری  های حاصل از تجربه و نحوه بههای پیشین عمدتاً بر چیستی آموزهاین، پژوهش

های کلیدی دیگری نیز در اند. حال آنکه، پرسشآن در جهت توسعه افراد متمرکز بوده
موفقیت در سازمان متبوع خود   نماید، از جمله اینکه مدیران برای نیل بهاین حوزه رخ می 

 هایی باید از آن تجارب فراگرفته باشند؟ به چه تجاربی نیازمند هستند و چه آموزه
واکاوی و ارزیابی تجارب مدیران از دو منظر حائز اهمیت است: نخست، این تجارب  

نقشسنجه پذیرش  جهت  فرد  آمادگی  میزان  سنجش  برای  و  ای  سازمان  در  آتی  های 
دهند.  آورند و به نوعی صلاحیت شغلی افراد را نشان میها فراهم میا آن نقشتناسب او ب

شکوفایی   برای  کلیدی  ابزاری  تجربه،  آندوم،  در  آمادگی  ایجاد  افراد،  برای  ظرفیت  ها 
ریزی برای رشد و توسعه فردی است. بر این اساس،  های آتی و تسهیل برنامهموقعیت

یی تجارب کلیدی مدیران موفق در صنعت نفت  این پژوهش بر آن است تا ضمن شناسا
اند، به تبیین سازوکار اثرگذاری  ها داشتهین تأثیر را بر موفقیت عملکردی آن و گاز که بیشتر

کلیدی   از تجارب  نهایت، چارچوبی  در  بپردازد و  کارکنان  تجربه در توسعه مدیران و 
 ئه نماید. مدیران را با تأکید بر نقش تجارب در یادگیری بزرگسالان ارا 
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صرفاً   یا  و  تجارب،  تمام  )نه  کلیدی  تجارب  شناسایی  بر  تمرکز  با  پژوهش  این 
یادگیری  تجربه در  تجارب  نقش  بر  تأکید  با  و  گاز،  و  نفت  در صنعت  نگاری( مدیران 

است.  انسانی  منابع  توسعه  حوزه  در  نوآورانه  چارچوبی  ارائه  صدد  در  بزرگسالان، 
با   تحقیق  این  با هدفهمچنین،  آن  ارزیابی  و  بومی  تجارب  یافتن  برای  گذاری 

سازی دانش  های موجود، به دنبال پر کردن خلأ موجود در این زمینه و بومی بندیدسته
شناسی، از نوع  مربوطه است. به منظور نیل به اهداف مذکور، این پژوهش از منظر پارادایم

داده پژوهش  راهبرد  از  و  بوده  از  کاربردی  که  رهیافتبنیاد  برای  جمله  متناسب  های 
رود، بهره خواهد برد. جامعه آماری تحقیق مشتمل بر مدیران  تحقیقات کیفی به شمار می

های عمیق گردآوری شده است.  ها از طریق مصاحبهارشد صنعت نفت و گاز بوده و داده
امید است این پژوهش، ضمن ارائه چارچوبی از تجارب کلیدی مدیران در صنعت نفت  

تری از سازوکار اثرگذاری تجربه در توسعه فردی و سازمانی منجر  گاز، به درک عمیق و
های مطالعاتی آتی در حوزه یادگیری تجربی و توسعه  ای برای توسعه فرصتشده و زمینه

 منابع انسانی فراهم آورد. 

 پيشينه پژوهش  .1

های  عنوان یکی از ابزارها و روشمحور برای مدیران، بهوسعه تجربهحوزه یادگیری و ت 
های مرتبط با این  نوین یادگیری در دنیا، متأسفانه در کشور ما مغفول مانده و پژوهش

به بر  حوزه،  اجمالی  مروری  است.  اندک  بسیار  مدیران،  کلیدی  تجارب  زمینه  در  ویژه 
ست.  بوده ا  «نگاریتجربه» دهد که تمرکز اصلی بر مقوله  های موجود نشان میپژوهش

نگاری مدیران« تنها  نگاری« و »تجربههای »تجربهجستجو در پایگاه ایرانداک با کلیدواژه
یعنی   مرتبط،  پژوهش  تجربه»دو  بر  نقش  تأملی  و  انقلاب  دوم  گام  در  مدیران  نگاری 

سازمان در  آن  موفقیت  بر  اطلاعات  اصفهانفناوری  دولتی  الگوی  »و    «های  ارائه 
را نمایان  «ها در شرکت ملی صنایع پتروشیمیتجارب پروژهنگاری و مستندسازی  تجربه

بر موضوع تجربهمی این دو پژوهش صرفاً  تجارب  سازد.  از گردآوری  اعم  نگاری، که 
آن مثبت و منفی است، متمرکز هستن به بحث تجارب کلیدی و نقش  و  توسعه  د  ها در 

 پردازند.مدیران نمی
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تحقیقات   مدیران،  توسعه  و  آموزش  به  در حوزه  که  انجام شده  در کشور  متعددی 
های مختلف  ها و شرکتای مدیران در سازمانها و الگوهای توسعهشناسایی ابعاد، مؤلفه

هیچپرداخته حال،  این  با  پژوهشاند.  این  از  یادگیری  کدام  در  تجربه  حیاتی  نقش  ها 
بررسی  »همچون  اند. عناوینی  طور خاص مدیران را مورد بررسی قرار ندادهبزرگسالان و به

های توسعه مدیران در سازمان بهزیستی استان قزوین با استفاده از بندی روشو اولویت
حرفه»؛  «FANPتکنیک   توسعه  هنرستانالگوی  آموزشگاهی  مدیران  و ای  فنی  های 

نظریهحرفه رویکرد  از  استفاده  )با  دادهای  نوظهور(پردازی  توسعه  » ؛  «بنیاد  الگوی 
ایرانشایستگی اسلامی  انقلاب  پاسداران  سپاه  مدیران  و  فرماندهان  مدل  »؛  «های  ارائه 

شناسایی ابزارهای ارزیابی  » ؛  «توانمندسازی فرماندهان و مدیران آموزشی نیروی انتظامی
شایستگی توسعه  بانکداریو  صنعت  مدیریتی  پیشرانآینده»؛  «های  عوامل  پژوهی  و  ها 

توسعه حرف بر  توسعه مدیران شرکت ملی گاز  » ؛  «ای مدیران آموزشگاهیهکلیدی مؤثر 
شایستگی الگوی  بر  مبتنی  مدیران»؛  «ایران  شایستگی  بهبود  بر  مؤثر  عوامل  ؛ «شناسایی 

گیری از روش  های مدیران با بهرهبندی عوامل مؤثر بر بهبود مهارتشناسایی و اولویت»
چارچوب آموزش  »؛  «طقه آزاد قشم(مراتبی فرایند )موردمطالعه: سازمان من تحلیل سلسله

دولتی سازمان  یک  در  پروژه  مدیران  شایستگی  توسعه  نمونه«و  دست  ،  این  از  هایی 
 ها هستند.پژوهش

نظیر   عناوینی  با  مقالاتی  مؤلفه» همچنین،  بااستعداد  شناسایی  مدیران  توسعه  های 
داده نظریۀ  بر  مبتنی  رویکردی  با  غیردولتی  الگومدارس  ارائه  محورهای  »؛  «بنیاد،  تبیین 

شناسایی  » ؛ «توسعه مدیران منابع انسانی نظام بانکی مبتنی بر شایستگی: کاربرد تحلیلِ تم
شرکت در  مدیران  توسعه  طراحی  ابعاد  شرکت  موردمطالعه:  مهندسی:  طراحی  های 

توسعه مدیران در بخش دولتی: با تأکید  »؛  «خودرو )ساپکو(مهندسی و تأمین قطعات ایران
تببین مدیریت شهری کارآمد با ارائه  »؛  «و یادگیری مبتنی بر راهبرد سازمان  بر آموزش

شناسایی و تبیین ابعاد، »؛  «ای مدیران، موردمطالعه: شهرداری تهرانالگوی توسعه حرفه
بانکداری ها و شاخصمؤلفه توسعه شایستگی مدیران صنعت  و  »؛  «های  توسعه  الگوی 

؛ «ای(الله خامنهمنظر مقام معظم رهبری )حضرت آیتتعالی مدیران و فرماندهان سپاه از  
با رویکرد مبتنی بر    1404ای مدیران مدارس ابتدایی در افق طراحی الگوی توسعه حرفه»
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داده حرفه»؛  «بنیادنظریه  توسعه  الگوی  تبیین  و  گروهطراحی  مدیران  آموزشی  ای  های 
ناب رویکرد  اساس  بر  تهران  شایستهطراحی  »؛  «دانشگاه  توسعه  الگوی  و  گزینی 

پخششایستگی صنعت  در  فروش  مدیران  حرفه» ؛  «های  توسعه  برنامه  ای  تدوین 
، در حوزه  «کارشناسان و مدیران آموزش در شرکت ملی نفت ایران: یک پژوهش کیفی

درآمده نگارش  به  مدیران  توسعه  و  هیچآموزش  که  بهاند  موضوع  کدام  به  طور خاص 
 اند. نپرداخته تجارب کلیدی مدیران

سال اخیر، نشان    6یا    5ها، حتی در  نامههای اطلاعاتی و موضوع پایانکاوش در پایگاه
با موضوع استخراج تجارب کلیدی مدیران ارشد در یک صنعت  می دهد که پژوهشی 

های این حوزه حول  ویژه صنعت نفت و گاز، انجام نگرفته است. غالب پژوهشخاص، به
ستند که ارتباط مستقیمی با موضوع تحقیق حاضر، یعنی شناسایی و محورهایی متمرکز ه

 تبیین تجارب کلیدی مدیران در راستای توسعه فردی و سازمانی، ندارند. 

 مباني و ادبيات نظري . 2

شتاب فزاینده تغییرات و رشد تصاعدی دانش، نیاز به یادگیری مستمر را به یک ضرورت  
ای به یک مشغله دائمی  طور فزایندهر واقع، یادگیری بهل کرده است. دحیاتی برای بقا تبدی

های خود را  در تمام مراحل زندگی انسان بدل شده تا همگام با تحولات روزمره، مهارت
قوله یادگیری پرداخته  طور جدی به مها نیز باید بهین راستا، سازمانروز نگه دارد. در همبه

 سازمانی در کنار سایر اصول خود مدنظر قرار دهند. عنوان یک اصل مهم  و آن را به
ها بزرگسال  ای نزدیک، و حتی در حال حاضر، چالشی که پیش روی میلیوندر آینده

در سراسر جهان قرار دارد این است که یادگیری دیگر محدود به دوران کودکی نیست،  
غلی تبدیل شده  العمر برای پیشرفت فردی و موفقیت شبلکه به یک وظیفه اصلی مادام

های کارآمد که به  عنوان یکی از روشمحور بهمیان، روش یادگیری تجربهاست. در این  
 ,Burch et alاذعان پژوهشگران تمام ابزارهای مورد استفاده در آن مفید ارزیابی شده )

عمیق(  2019 بررسی  به  ادامه،  در  است.  گرفته  قرار  توجه  خواهیم  مورد  روش  این  تر 
 پرداخت. 

بزرگسالان خواسته شود در مورد جالباگ از  از گروهی  انگیزترین  ترین و هیجانر 
شان که برای آنها یادگیری به همراه داشته است صحبت کنند، به احتمال زیاد به تجربه
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جای توصیف روند معمول یک کلاس درس، بسیاری از آنها در مورد یک تجربه یادگیری  
قادر ساخته است تا اطلاعات جدید، یک مهارت،   کنند که آنها راخودراهبر صحبت می

نظریه یا فرآیندی را به تنهایی بیاموزند. تجربیات آنها ممکن است شامل کشف چگونگی  
با آزمون و خطا همراه   بادبانی که  قایق  عملکرد یک پدیده، نحوه به آب انداختن یک 

مکاری با یک شورا  آوری سرمایه از طریق ههای رهبری یا جمعبوده، یا توسعه مهارت
باشد. در هر حال، این بزرگسالان با انجام دادن و اقدام کردن یاد گرفتند و احتمالًا نحوه  

می خاطر  به  به خوبی  را  کار  سانجام  کردند،  مشاهده  آنها  بازخورد  ؤ آورند:  کردند،  ال 
اه به ال یک مربی یا یک فرد آگگرفتند، تحقیق کردند، ریسک کردند، اشتباه کردند، به دنب

له یا هر کسی که بتواند به آنها کمک کند گشتند، نظراتشان را پیاده و آن را سنجیدند، مسأ
شان را بررسی کردند، دقت عمل به خرج دادند، مهارت کسب کردند و در نهایت  پیشرفت

 (. Macala, 1986وقتی به چالش کشیده شدند، تغییر و رشد کردند )
ملات  توانست تعا ی استفاده کرد که از طریق آن میاعنوان دریچهدیویی از تجربه به 

شود که تجربه کردن چیزی، در واقع  تحلیل کند و روشن میوافراد و محیط آنها را تجزیه
 (. Cuffaro, 1995کند )فرایندی است که میان تفکر و عمل ارتباط ایجاد می

و نحوه اثرگذاری  زند  کاری که تجربه برای ما رقم میبرای فهم و درک بیشتر نسبت به
کند. به عبارت دیگر،  توان آن را به پلی تشبیه کرد که عمل را به اندیشه متصل میآن، می

-ز و همزمان اندیشه کردن و تجزیههای ما در طول روکنشاقدامات ما، کنش و برهم
اقدامات  تحلیل آنها دو عمل مجزا از یکدیگر نیستند. اما آنچه مهم است آن است که این  و

نامیم. اینکه اعمال  پیوندند. چنین بستری را تجربه میها در چه بستری به وقوع میو کنش
هایی، در چه فضایی، همراه چه کسانی و با چه  ما تحت چه شرایطی، با چه محدودیت

می انجام  شکلهدفی  همگی  به  گیرد،  را  اقدام  پلی  همانند  که  هستند  ما  تجربه  دهنده 
 کند. ن وصل میشناخت و آگاه شد

 رويکرد يادگيري تجربي . ۳

های یادگیری و توسعه  دهد که روش یادگیری تجربی با تمام نظریهتحقیقات نشان می
تلفیق چارچوب  یک  دلیل  همین  به  و  است  تنیده  میدرهم  ارائه  )گر   & Beardدهد 

Wilson, 2013, p. 255 کت  (. همچنین، مطالعات انجام شده در مرکز رهبری خلاق و شر
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و چالشهانی تجربیات کاری ساختاریافته  از  که مدیران  است  آن  از  برانگیز  ول حاکی 
 (. Seibert, 1999آموزند )های درس میبیشتر از حضور در کلاس

تجربه بیادگیری  تعرهمحور  فرایندی  میعنوان  بهیف  یادگیرنده  آن  در  که  طور  شود 
شود. این نوع یادگیری در تقابل با یادگیری  میهای مورد مطالعه درگیر  مستقیم با واقعیت

شنود، خواند، میها میگیرد که در آن یادگیرنده صرفاً درباره این واقعیتسنتی قرار می
عنوان بخشی از فرآیند یادگیری با آنها تعامل  هنویسد، اما هرگز بکند یا میصحبت می

 (. Keeton & Tate, 1978مستقیم ندارد )
دیگ تعریفی  تجربهدر  یادگیری  طریق  ر،  از  دانش  آن  طی  که  است  فرایندی  محور 

گیرد. این دانش، حاصل ترکیب دریافت تجارب  دگرگونی در تجارب برای فرد شکل می
( است  فرد  پیشین  تجارب  دگرگونی  و  یادگیری  David, 1984جدید  اصطلاح   .)

شود و آنچه  میمحور بیانگر این ایده است که هیچ مرزی بین آنچه شخصاً درک  تجربه
ای از جهان  توانیم هیچ جنبهشود وجود ندارد. ما نمیکه شخصاً از طریق زندگی تجربه می
 . ( Salmon, 1989گیری نسبت به آن بشناسیم )را بدون اتخاذ نوع خاصی از موضع

شود که طی آن افراد به عنوان فرآیندی تعریف میمحور همچنین بهیادگیری تجربه
شوند، سپس  ها درگیر میپدیده  طور مستقیم با در تعامل با دیگران، بهت فردی و  صور

میبه نشان  واکنش  آن  به  هدفمند  میطور  اعتبار  میدهند،  تغییر  معنای  بخشند،  دهند، 
های مختلف شناخت خود هستند. یادگیری  بخشند و به دنبال ادغام راهشخصی به آن می

برانگیز در فضای بیرون برای  از تجربیات چالش  محور به معنای استفاده استراتژیکتجربه
ها در ها و سازمانتحریک بینش و بهبود فرد است و هدف اصلی آن کمک به افراد، تیم

های  محور به فعالیت(. آموزش تجربهRumsey, 1996های تجاری است )افزایش موفقیت
کند  ورد مطالعه درگیر میهای م شود که یادگیرنده را مستقیماً با پدیدهیادگیری اطلاق می

(, 1997Cantor .) 

 محورگستره يادگيري تجربه . 1-۳

حرکتی در کلاس،  ها از جمله امور آموزشی ـ  م فعالیتمحور تما مفهوم یادگیری تجربه
هایی که باید در محل کار با همکاری تسهیلگر یا مربی آموزشی انجام  ها و تمرینپروژه

یادگیری فعالیتشود،  جریان  در  که  میهایی  رقم  انسان  برای  اجتماعی  و  های  خورد 
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(. یادگیری Fenwick, 2000گیرد )سازی در طبیعت را در بر میماجراهای مربوط به تیم
با آموزشمحوتجربه های رسمی تفاوت دارد. این نوع یادگیری عموماً بدون ساختار  ر 

شود. یادگیری  ها، با تجربه آغاز میاست و به جای شروع از مفاهیم، اصول و چارچوب
رت ناخودآگاه نیز شکل  تواند به صوسازی شده است و میحاصل از آن کاملاً شخصی

 (. Noble, 2002رد تلقی شود )های دائمی برای فعنوان آموزهبگیرد و به
ات مهمی است که در سطوح  بخش شامل تجربیمحور یک فرایند الهامیادگیری تجربه

به یامختلف  منبع  میعنوان  عمل  بهدگیری  تجارب  این  درونی کنند.  دنیای  فعال  طور 
ها،  بدنی، فکری، عاطفی و روحی( را با دنیای بیرونی )مکان-یادگیرنده )شامل جسمی

در بافت اجتماعی، فرهنگی، سیاسی و غیره( برای ایجاد تجربیات به یاد ماندنی،   فضاها،
 (. Beard, 2010کند )غنی و موثر درگیر می

از یادگیری می بر تجربه را نوع خاصی  مبتنی  دانند که در  بنابراین، برخی یادگیری 
س درس  هایی است که از طریق شرکت در یک جلسه سخنرانی یا کلاتقابل با یادگیری

افتد. با توجه به تعاریف ارائه شده توسط اندیشمندان مختلف، از نظر محققین،  اتفاق می
تجربه توسعه  یادگیری  نیازمند  که  دیگری  فرد  هر  یا  و  کارکنان  مدیران،  برای  محور 

ها در  هایی است که سبب توسعه شایستگیهای نرم است، به معنای خلق موقعیتمهارت
می عب افراد  به  دقیقشود.  تجربهارت  یادگیری  در  تر،  افراد  دادن  قرار  معنای  به  محور 
های فعلی آنهاست.  ای و به چالش کشیدن دانش، مهارت و توانمندیهای توسعهموقعیت

ای برای مدیران در سطوح  های توسعهلازمه تحقق این نوع یادگیری، شناسایی موقعیت
 مختلف است. 

 محور ماهيت يادگيري تجربه . 2-۳

های اولیه در این زمینه، مخروط تجربه ادگار دیل است. مدل مثلثی معروف  یکی از مدل 
  1۹6۹( توسط ادگار دیل در سال  Tell, Show, Doبه مثلث »بگو، نشان بده، انجام بده« )

های  ارائه شد و هدف آن ارائه یک روش آموزشی کارآمد بود. پس از ارائه این مدل، مدل 
ادگیری و چرخه آموزشی توسط اندیشمندان مختلف ارائه شدند. های ی ای، چرخهدایره

تکنیک بر روی  به  دیل  را  کاری  وقتی  افراد  که  بود  معتقد  و  کرد  تمرکز  آموزشی  های 
بینند، یاد شنوند یا میدهند، بیشتر از زمانی که صرفاً درباره آن میصورت عملی انجام می
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ت می سه  هر  از  استفاده  او،  عقیده  به  احتمال  گیرند.  دادن،  انجام  و  دیدن  شنیدن،  جربه 
اثرترین روش  (. بر اساس تحقیقات دیل، کمBeard, 2010دهد )یادگیری را افزایش می

شامل یادگیری از طریق متن یا اطلاعات ارائه شده از طریق نمادهای کلامی، یعنی گوش  
ری مستقیم و ها نیز شامل تجربیات یادگی دادن به کلمات گفتاری است. مؤثرترین روش

هدفمند، مانند تجربه عملی یا میدانی است. امروزه، تحقیقات دیل که »یادگیری از طریق  
محور« و »یادگیری در عمل« معروف  انجام یک کار« را مطرح کرد، به »یادگیری تجربه

های »آموزش عملی« یا »یادگیری در عمل«  تحقیقات دیل نشان داد که تکنیک.  شده است
های یادگیری ادراکی مبتنی بر حس هستند  شوند. سبکاعث ماندگاری میدرصد ب ۹0تا 

پذیر باشد، شانس بیشتری  های حسی بیشتری در تعامل با یک منبع امکانو هرچه کانال 
دانش )برای  بیاموزند  آن  از  بتوانند  که  دارد  وجود   ,Davis, B., & Summersآموزان 

تواند در قالب یک چرخه یادگیری  محور میه(. به عقیده کلب، فرایند یادگیری تجرب2014
سازی  ملی ج( مفهومود: الف( تجربه عینی ب( مشاهده تأای توضیح داده شچهار مرحله

اش به صورت  انتزاعی د( آزمایشگری فعال. این نظریه در رابطه با الگو و چرخه تجربی
می را  تفکر  و  مشاهده  اساس  عینی  تجربه  ابتدا  است:  شده  توصیف  سپس  س زیر  ازد. 

تعمیم مفاهیم،  صورت  به  تأمل  و  نظریهمشاهده  و  میها  در  انتزاعی  این های  از  آید. 
عنوان  توان بهکرد. این رهنمودها را میتوان رهنمودهایی برای عمل استخراج  انتزاعات می

اعمال  فرضیه آنکنند و میرا هدایت میهایی تصور کرد که  های  ها را در موقعیتتوان 
طور  آید. همانمیدستهای عینی جدیدی بهی آن، تجربههآزمون کرد و در نتیج  عینی تازه

کشد.  که بیان شد، چرخه یادگیری کلب، دو حالت دیالکتیکی مرتبط به هم را به تصویر می
( 1شود:  حالت اول شامل درک و پذیرش تجربه است که خود به دو شاخه تقسیم می

سازی انتزاعی؛ و حالت دوم دیالکتیکی شامل تغییر و یا تبدیل  ( مفهوم2تجربه عینی و  
به نیز  آن  که  است  شاخه    تجربه  میدو  تقسیم  تأ1شود:  مقابل  مشاهده  و  (  ( 2ملی 

طور که مشخص است، در این چرخه، یادگیری از حل خلاقانه  آزمایشگری فعال. همان
عنوان یک  ه گفته دیوید کلب، این فرایند بهگیرد. بتنش میان این چهار حالت نشأت می

آل ترسیم شده است که  عنوان یک مارپیچ یادگیری به صورت ایدهچرخه یا در عمل به 
سازی، آزمایشگری(  ب، مفهومفرد یادگیرنده تمام حالات گفته شده )تجربه کردن، بازتا
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کند. اگر دقیق نگاه کنیم، متوجه  پذیر حس میطور ملموس و در یک فرایند برگشترا به
لی  منی، پایه و بنیانی برای مشاهده تأملی در فرد، و مشاهدات تأ خواهیم شد که تجارب عی

ها  سازیهای جدید خواهند بود که در نهایت فرد از این مفهومسازینیز مبنایی برای مفهوم
 ,Kolb)  دهد برد و آنها را دوباره در بوته آزمایش قرار میدر اقدامات آتی خود بهره می

2015, p. 123توان آن را جامع و نسبتاً کامل دانست و با  هایی که می(.از جمله چارچوب
دهد را تشریح کرده  محور رخ میبیشتری آنچه برای انسان در یادگیری تجربه  جزئیات

است، چارچوب مفهومی برد و ویلسون است. در این مدل توضیح داده شده است که  
های یادگیری است به وسیله  محیط پیرامونی انسان که شامل محیط یادگیری و فعالیت

ساسات، هوش، منطق و استدلال آدمی  حواس انسان با محیط درونی انسان که شامل اح
تغییراتی که از  ر نهایت رفتار، احساس، نگرش و بهشود و داست مرتبط می طور کلی 

افتد. آنچه در این مدل  جنس تغییر در ذهن و روح و عمل هستند برای انسان اتفاق می
در  دنده مهم  عنوان یک عضو و یک چرخاست، اشاره به احساسات انسان به جالب توجه

محور است. به این معنا که در این فرایند باید تمام شور و اشتیاق انسان  یادگیری تجربه
ها علاقه و دغدغه وجود داشته باشد تا  درگیر شود و نسبت به یادگیری و انجام فعالیت

بهبود است، بینجامد. همچنین،    این فرایند یادگیری به خروجی نهایی آن، که اصلاح و
مهبه این مدل، میعنوان جزء  دیگر  فعالیتم  به  توضیح  توان  اشاره کرد.  یادگیری  های 

ای است  اینکه سازمانی که به دنبال ایجاد محیط یادگیری بر اساس این رویکرد توسعه
های یادگیری را نیز استخراج کرده باشد، چرا که قرار گرفتن در  ها و موقعیتباید فعالیت

لزوماً توسعه و ارتقای فردی را به دنبال نخواهد    هر موقعیت یا انجام هر اقدام جدیدی 
عنوان جزء اول این مدل به آن اشاره  گر، منظور از محیط یادگیری که بهداشت. از طرف دی

ای برای  شده است، مقدمات، لوازم و تجهیزاتی است که لازمه ایجاد یک موقعیت توسعه
شود،  روزه به آن پرداخته میمحوری که امهای توسعه تجربهکارکنان است که در تمرین

گیرد این تجهیزات به صورت دقیق مورد توجه مربیان و آموزگاران این حوزه قرار می
(Beard & Wilson, 2013, p. 7 .) 

دیل،    پردازان از جمله ادگارمطابق با مباحث پیشین، بر اساس دیدگاه بسیاری از نظریه
های یادگیری  عنوان یکی از کارآمدترین و پایدارترین روشیادگیری مبتنی بر تجربه به 
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می مدل شناخته  در  این،  بر  افزون  و  شود.  برد  همچنین  و  کلب  تجربی  یادگیری  های 
های لوین و پیاژه است، یادگیری  پردازان ملهم از مدل ویلسون، که به اذعان خود نظریه

طور که پیشتر تشریح  گردد. همانفرد با محیط خارجی تلقی میتجربی محصول تعامل  
گردید، برد و ویلسون در مدل خود این فرایند را با تفصیل بیشتری مورد واکاوی قرار  

 .انداند و سازوکار این توسعه را با وضوح بیشتری تبیین نمودهداده

جربی از شهرت  طور کلی، اگرچه مدل ارائه شده توسط کلب در حوزه یادگیری تبه
رسد که این مدل با سادگی و رواج قابل توجهی برخوردار است، با این حال به نظر می

بیش از حد، ظرایف موجود در این فرایند را نادیده انگاشته است. این نقیصه تا حدودی  
گردیده است. مضافاً می مرتفع  برد و ویلسون  اذعان داشت که مدل در مدل  های  توان 

در مذکور صرفاً   و  نموده  اکتفا  افراد  یادگیری  نحوه  تبیین  و  نظری  چارچوبی  ارائه  به 
اند. شایان ذکر  بخش، رویکردی انفعالی اتخاذ کردههای توسعهخصوص شناسایی موقعیت

با مداقه در پژوهش این حوزه  های معاصر، میاست که  در  تحقیقات  که  توان دریافت 
مدل  ارائه  از صرف  و  داده  ن تغییر جهت  تمرینهای  طراحی  به سمت  برای  ظری  هایی 

 .اندکرده یادگیری تجربی سوق پیدا

 روش شناسي . ۴

دهند که غالباً  جامعه آماری این پژوهش را مدیران ارشد صنعت نفت و گاز تشکیل می
ای بیش از ده سال در این صنعت داشته و از مدیران خوشنام و موفق آن به شمار  سابقه

محوری تحقیق، شانزده مصاحبه با مدیران عامل شاغل    مسألهتر  روند. برای درک عمیقمی
ای از این پژوهش،  در صنعت نفت و گاز انجام پذیرفته است. با توجه به اینکه بخش عمده

ساختارمند بوده و مستلزم حضور و مشارکت مستقیم محقق )از طریق مشاهده و مصاحبه(  
های  آوری داده ز جمعاست، مسیر تحقیق بر اساس رویکرد کیفی طی شده است. پس ا

ها در  تحلیل قرار گرفته و برخی از آنواین اطلاعات مورد تجزیه  مربوط به هر مصاحبه، 
اند. شوندگان، مورد سنجش و ارزیابی واقع شدههای بعدی، توسط سایر مصاحبهمصاحبه

 فهرست افراد مورد مصاحبه در ادامه ارائه خواهد شد. 
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 ليست مصاحبه شوندگان :(1)  جدول

 جنسیت مدرک  مصاحبه شوندگان
مدت زمان  

 مصاحبه
کد مصاحبه  

 شونده

 A 0:58:53 مرد  کارشناسی ارشد مصاحبه شونده اول 

 B 1:2۹:57 مرد  کارشناسی ارشد مصاحبه شونده دوم 

 C 0:58:06 مرد  کارشناسی ارشد سوم  مصاحبه شونده

 D 1:02:21 مرد  دکتری  چهارم  مصاحبه شونده

 E 1:22:12 مرد  کارشناسی ارشد پنجم مصاحبه شونده

 F 1:24:40 مرد  دکتری  ششم  مصاحبه شونده

 G 0:54:11 مرد  دکتری  شونده هفتم مصاحبه

 H 0:21:06 مرد  دکتری  شونده هشتم مصاحبه

 I 1:22:05 مرد  کارشناسی  شونده نهم مصاحبه

 J 0:31:32 مرد  کارشناسی ارشد شونده دهم مصاحبه

 K 1:0۹:07 مرد  کارشناسی ارشد شونده یازدهم مصاحبه

 L 0:44:22 مرد  دکتری  شونده دوازدهم مصاحبه

 M 0:33:47 مرد  دکتری  شونده سیزدهم مصاحبه

 N 0:37:58 مرد  دکتری  شونده چهاردهم مصاحبه

 O 0:41:37 مرد  دکتری  شونده پانزدهم مصاحبه

 P 0:5۹:04 مرد  کارشناسی ارشد شونده شانزدهم مصاحبه
 نويسندگان  منبع:

پرسش مصاحبه،  فرایند  آغاز  از  پیش  که  است  ذکر  به  شایان  توجه  با  مربوطه  های 
از   تن  چند  با  اساتید،  بر  علاوه  جلساتی،  طی  و  گردیده  استخراج  پژوهش  ادبیات 
متخصصین حوزه نفت و گاز به بحث و بررسی گذاشته شد تا مورد تدقیق بیشتری قرار  

نفر از مدیران عامل در صنعت نفت و گاز مصاحبه    23نین، در عمل، محقق با  گیرد. همچ
به اهداف پژوهش   و نیل  بر مفید بودن مصاحبه  به عمل آورده است که اگرچه تلاش 
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بوده، اما در برخی موارد، مسیر مصاحبه به نحو دیگری پیش رفته است. در ادامه، این  
 اند. اد مورد تحلیل قرار گرفتهبنیگیری از روش دادهها با بهرهمصاحبه

بنیاد، یک روش کیفی و مبتنی بر گردآوری اطلاعات با استفاده از ابزارهای  روش داده
  «گراندد تئوری»پذیرد. واژه  ها بر مبنای آن انجام میگوناگون است که بسیاری از پژوهش

محور،  ای، نظریه مبنایی، نظریه دادههای متفاوتی نظیر نظریه بنیادی، نظریه زمینهبه شکل
سازی بنیادی، رویش نظریه و نظریه برخاسته از داده بنیاد، نظریه مفهومپردازی دادهنظریه

 نیز به کار رفته است.
 انجام شود: تواند در سه مرحله زیربنیاد میطور کلی، کدگذاری در نظریه دادهبه
کدگذاری باز: فرایند کدگذاری با کدگذاری باز، که شامل بررسی جمله به جمله  .  1

شود و هدف از آن شناسایی کدهای اصلی پژوهش  هاست، آغاز میو کلمه به کلمه داده
درستی شناسایی  ها را بهدهد تا مقولهاست. این نوع کدگذاری به محقق این امکان را می

کند که نظریه یا چارچوب  همچنین، این بررسی جزء به جزء تضمین می  و اشباع نماید.
 شده، جامع بوده و هیچ داده ارزشمندی از قلم نیفتد. نهاییِ استخراج

ها و  کدگذاری محوری: این مرحله از کدگذاری، فرایند ایجاد ارتباط میان مقوله.  2
و ابعاد است. این کدگذاری از  ها ها در سطح ویژگیهایشان و پیوند دادن مقولهزیرمقوله

پذیرد. در این مرحله، آن جهت محوری نامیده شده که حول محور یک مقوله انجام می
گیرند تا دانش  ها و ابعاد حاصل از کدگذاری باز، در کنار یکدیگر قرار میها، ویژگیمقوله

 (. lee, 2001ها حاصل شود )ای در مورد روابط میان آنزایندهف
ها و تعیین  د مقولهانتخابی/گزینشی: در کدگذاری باز، پژوهشگر به ایجاکدگذاری  . 3

آنویژگی میهای  و سپس تلاش میها  مقولهپردازد  تغییر  نحوه  تا  ابعاد  کند  در طول  ها 
نماید. در کدگذاری محوری، مقولهتعیین بهشده را مشخص  نظامها  مند اصلاح و  طور 

های اصلی  ها هنوز مقولهشوند؛ با این حال، اینده میها پیوند داتکمیل شده و با زیرمقوله
ای  گونهتر، یکپارچه شوند، بهنیستند که در نهایت برای تشکیل یک ساختار نظری جامع

فرایند   انتخابی،  کدگذاری  بنابراین،  بگیرد.  خود  به  نظریه  شکل  پژوهش،  نتایج  که 
ایی است )استراوس و کوربین،  ها در جهت نیل به نظریه نهسازی و بهبود مقولهیکپارچه

1۹۹7 .) 
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 شدههاي استخراجتحليل داده و تجزيه. 5

 کدگذاري باز پژوهش . 1-5

بد  ندیفرا فا  شی پ  گونهنیپژوهش  ابتدا  که  صورت  مصاحبه  یصوت   یهالیرفت  به  ها 
ادامه تشر  د یگرد  ی باز، کدگذار  یکدها  در  از مجموع محتوا   حیکه    نیا  یخواهد شد. 

 . دیکد باز استخراج گرد  35جمله در قالب  130ها، مصاحبه

 است:  ریها به صورت خلاصه به شرح زشده از مصاحبهباز استخراج یکدها 

 هااي از کدهاي باز استخراج شده از مصاحبه : خلاصه (2)  جدول

 ردیف کدباز / مفهوم اولیه  نشانگرها

A1-B1-B2-B3-

G1-H1-J1-L1-

L2-M1-N1-P1-

P2 

ها، مدیران یا اساتید متبحر در نفت یا تجربه آشنایی با شرکت 
 مدیریت 

1 

B4-B5-B6-C1-

C2-D1-D2-H2-

K1 
 2 تجربه سودآور کردن یک شرکت یا یک مجموعه در حال رکود 

O1-M2-L3-L4-

H3-G2-G3-G4-

C3 
 3 در صنعت نفت و گازساله  10یا  5وجود حداقل سابقه و تمرکز  

O2-M3-J2-E1-

D3-D4-B7- 
 4 المللی ادهای بینتجربه انتقال دانش، تجهیزات و بستن قرارد

B8-N2-L5-E2-

D5-B9-B10 
 5 پردازی و اجرای یک ایده نو در سازمانتجربه ایده 

O3-J3-G5-F1-

F2-A2 
 6 تجربه گردش شغلی در مشاغل کلیدی وزارت نفت 

O4-B11 
های تخصصی نفت)اکتشاف، استخراج،  فعالیت در حوزه تجربه 

 تولید، صادرات و پخش( 
7 

O5-L6-J4-G6-

F3-F4 
ریزی تلفیقی ریزی استراتژیک یا برنامهتجربه فعالیت در حوزه برنامه 

 در صنعت نفت و گاز 
8 

F5-E3-A3-A4 
تجربه مدیریت یک پروژه همراه با محدودیت اعم از کمبود زمان،  

 تحریم  نیرو، پول و
۹ 

L7-C4-A5-A6  10 ایتجربه داشتن مربی یا منتور در مسیر شغلی و حرفه 

L8-F6 11 تجربه همراهی با مدیران ارشد صنعت نفت و گاز 

D6-C5-B12  12 تجربه تاسیس یک شرکت، سیستم، واحد یا کارگروه از صفر 

P3-L9-B13-B14-

B15 
 13 المللیهای بینتجربه شرکت در همایش
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 ردیف کدباز / مفهوم اولیه  نشانگرها

L10  14 محوری در صنعت نفت   مسألهتجربه کار پژوهشی عمیق برروی 

L11 15 تجربه همکاری و فعالیت با مراکز مطالعاتی در صنعت نفت و گاز 

L12-G7  16 ها و رویکردهای مخالف تجربه سازگاری با گروه 

G8-F7  17 تجربه تدوین، هدایت یا پیشبرد استراتژی در سطوح بخشی سازمان 

F8-J5-G9  18 ریزی شده تجربه محقق کردن اهداف محول شده یا اهداف برنامه 

O6-K2-F9-E4 1۹ تجربه تربیت، توسعه و پرورش افراد زیردست 

N3-F10-F11-F12  20 تجربه ارتکاب خطای مدیریت شده 

F13 21 تجربه انجام وظایف مدیر مافوق 

H4-I1  22 ای محوری برای سازمان مسألهتجربه مذاکره موفق پیرامون 

G10-B16  23 دلاری -تجربه فعالیت و کار در فضای مبادلات ارزی 

B17-F14  24 تجربه گردآوری و تحلیل درست اطلاعات در صنعت نفت و گاز 

B18-M4  25 تجربه کار، تعامل و ارتباط با یکی از صنایع چینی 

M5-C6-A7  26 تجربه تفویض اختیار به کارمندان و هدایت و نظارت بر پروژه 

C7  27 تجربه مطالعه و چکیده نویسی کتب مدیریت 

G11-C8-A8-N4  28 تجربه آشنایی با قوانین و مقررات حاکم بر صنعت نفت و گاز 

M6-E5-A9  2۹ تجربه حضور در دوره آموزشی آشنایی با صنعت نفت و گاز 

K3  30 حضور در دوره آموزشی مدیریت استراتژیکتجربه 

O7-N5-C9-A10  31 تجربه گذراندن دوره آموزش مدیریت مالی برای مدیران غیرمالی 

L13  32 های آموزشی خارج از کشور تجربه شرکت در دوره 

C10  33 تجربه مواجهه و رویارویی با بحران 

C11-B19-B20  34 تجربه مبارزه با فساد مالی 

L14-H5-G12-

F15-B21 
 35 مندی برروی صنعت نفت و گازعلاقه و دغدغه 

 هاي تحقیقمنبع: يافته 

 کدگذاري محوري پژوهش . 5-2
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  یی و محتوا  ییآمده، با در نظر گرفتن قرابت معنادستهب  یکدها   لیتحلوهی و تجز  ی با بررس
  باشند، یها مکه همان مقوله  یتر یانتزاع  یها را در کدها آن گر،یکدیکدها نسبت به    یبرخ
 شد که عبارتند از:  جادیمقوله ا 6مرحله   نیداده شد. در ا یجا

 ها(: کدگذاري محوري مصاحبه ۳جدول )
 نشانگرها هاابعاد / اجزای مقوله  هامقوله 

 توسعه و محدودیت 

از   با محدودیت اعم  تجربه مدیریت یک پروژه همراه 
و   پول  نیرو،  زمان،  یک کمبود  تاسیس  تجربه  تحریم/ 

تجربه   صفر/  از  کارگروه  یا  واحد  سیستم،  شرکت، 
درحال   مجموعه  یک  یا  شرکت  یک  کردن  سودآور 
تجربه   بحران/  با  رویارویی  و  مواجهه  تجربه  رکود/ 

گروه با  تجربه  سازگاری  مختلف/  رویکردهای  و  ها 
 مبارزه با فساد مالی در شرکت 

F5-E3-A3-A4- 

B4-B5-B6-C1-

C2-D1-D2-H2-

K1- D6-C5-

B12- C10- L12-

G7- C11-B19-

B20 

 توسعه و همراهی 

ها، مدیران یا اساتید متبحر در تجربه آشنایی با شرکت 
نفت و مدیریت/ تجربه داشتن مربی یا منتور در مسیر 

و  حرفه -شغلی کارمندان  به  اختیار  تفویض  تجربه  ای/ 
و   توسعه  تربیت،  تجربه  پروژه/  بر  نظارت  و  هدایت 
پرورش افراد زیردست/ تجربه ارتکاب خطای مدیریت  
شده/ تجربه انجام وظایف مدیرمافوق/ تجربه همراهی  

 با مدیران ارشد صنعت نفت 

A1-B1-B2-B3-

G1-H1-J1-L1-

L2-M1-N1-P1-

P2- L7-C4-A5-

A6- M5-C6-A7- 

O6-K2-F9-E4- 

N3-F10-F11-

F12- F13- L8-F6 

 محورمسأله توسعه 

برروی   عمیق  پژوهشی  کار  در    مسألهتجربه  محوری 
صنعت نفت و گاز/ تجربه همکاری و فعالیت با مراکز  

ایده  تجربه  گاز/  و  نفت  حوزه  در  و  مطالعاتی  پردازی 
و   گردآوری  تجربه  سازمان/  در  نو  ایده  یک  اجرای 
تحلیل درست اطلاعات در صنعت نفت و گاز/ تجربه  

تجربه مطالعه و    های خارج از کشور/شرکت در دوره 
دغدغهچکیده و  علاقه  مدیریت/  کتب  مندی  نویسی 

 برروی صنعت نفت و گاز 

L10- L11- B8-

N2-L5-E2-D5-

B9-B10- B17-

F14- L13- C7- 

L14-H5-G12-

F15-B21 

توسعه از طریق  
- گردش شغلی

 ایوظیفه

تجربه گردش شغلی در مشاغلی کلیدی وزارت نفت/ 
حوزه  در  فعالیت  تخصتجربه  نفت)اکتشاف،  های  صی 

مقررات   و  قوانین  با  آشنایی  تجربه  تولید(/  استخراج، 

O3-J3-G5-F1-

F2-A2- O4-B11- 

G11-C8-A8-N4- 

O1-M2-L3-L4-
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 نشانگرها هاابعاد / اجزای مقوله  هامقوله 

و   سابقه  حداقل  وجود  گاز/  و  نفت  صنعت  بر  حاکم 
تجربه    10یا    5تمرکز   گاز/  و  نفت  صنعت  در  ساله 

استراتژی در سطوح بخشی   پیشبرد  یا  تدوین، هدایت 
یا   شده  محول  اهداف  کردن  محقق  تجربه  سازمان/ 

برنامه  حوزه  ریزی  اهداف  در  فعالیت  تجربه   / شده 
برنامه برنامه یا  استراتژیک  تجربه  ریزی  تلفیقی/  ریزی 

دلاری/ تجربه  -فعالیت و کار در فضای مبادلات ارزی
 ای محوری برای سازمان مسأله مذاکره موفق پیرامون 

H3-G2-G3-G4-

C3- G8-F7- F8-

J5-G9- O5-L6-

J4-G6-F3-F4- 

G10-B16- H4-I1 

توسعه و انتقال  
 دانش

المللی/ تجربه کار، تعامل و  های بین شرکت در همایش
دانش،  انتقال  تجربه  چینی/  صنایع  از  یکی  با  ارتباط 

 المللیتجهیزات و بستن قراردادهای بین 

P3-L9-B13-B14-

B15- B18-M4- 

O2-M3-J2-E1-

D3-D4-B7- 

 های پایهآموزش 

استراتژیک/   مدیریت  آموزشی  دوره  در  تجربه حضور 
برای   مالی  مدیریت  آموزش  دوره  گذراندن  تجربه 
مدیران غیرمالی/ تجربه حضور در دوره آموزشی آشنایی  

 با صنعت نفت و گاز

K3- O7-N5-C9-

A10- M6-E5-A9 

 هاي تحقیقمنبع: يافته 
 ي نشيگز يکدگذار. ۳-5

طور که در فصل سوم توضیح داده شد، بعد از طی کردن کدگذاری باز و کدگذاری  همان
مقوله اگرچه  شدهمحوری،  استخراج  زیرمقولهها  با  و  خوردهاند  پیوند  هنوز  ها  اما  اند؛ 

نگرفتهمقوله شکل  اصلی  که  های  است  انتخابی  یا  گزینشی  کدگذاری  مرحله  در  و  اند 
میهای  مقوله منسجم  و  یکپارچه  را  پژوهش  نهایی  چارچوب  که  تثبیت  اصلی  کنند، 

 شوند. می
 ها: کدگذاري گزينشي مصاحبه (۴)جدول  

 نشانگرها هاابعاد / اجزای مقوله  هامقوله  ردیف

 محدودیت و توسعه  1

با   همراه  پروژه  یک  مدیریت  تجربه 
محدودیت اعم از کمبود زمان، نیرو، پول و  
تحریم/ تجربه تاسیس یک شرکت، سیستم، 
سودآور   تجربه  صفر/  از  کارگروه  یا  واحد 

F5-E3-A3-A4- 

B4-B5-B6-C1-

C2-D1-D2-H2-

K1- D6-C5-

B12- C10- L12-
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 نشانگرها هاابعاد / اجزای مقوله  هامقوله  ردیف

درحال   مجموعه  یک  یا  شرکت  یک  کردن 
رکود/ تجربه مواجهه و رویارویی با بحران/  

گروه  با  سازگاری  رویکردهای  تجربه  و  ها 
در    /مختلف مالی  فساد  با  مبارزه  تجربه 
 شرکت 

G7- C11-B19-

B20 

 همراهی و توسعه  2

ها، مدیران یا اساتید تجربه آشنایی با شرکت 
داشتن  تجربه   / مدیریت  و  نفت  در  متبحر 

مسیر   در  منتور  یا  ای/  حرفه-شغلیمربی 
تجربه تفویض اختیار به کارمندان و هدایت  
و نظارت بر پروژه/ تجربه تربیت، توسعه و  
ارتکاب   تجربه  زیردست/  افراد  پرورش 
وظایف  انجام  تجربه  شده/  مدیریت  خطای 
با مدیران ارشد   مدیرمافوق/ تجربه همراهی 

 صنعت نفت 

A1-B1-B2-B3-

G1-H1-J1-L1-

L2-M1-N1-P1-

P2- L7-C4-A5-

A6- M5-C6-

A7- O6-K2-F9-

E4- N3-F10-

F11-F12- F13- 

L8-F6 

 تحقیق و توسعه  3

برروی   عمیق  پژوهشی  کار    مسأله تجربه 
تجربه   گاز/  و  نفت  صنعت  در  محوری 
در  مطالعاتی  مراکز  با  فعالیت  و  همکاری 

ایده تجربه  گاز/  و  نفت  و حوزه  پردازی 
تجربه   سازمان/  در  نو  ایده  یک  اجرای 
در  اطلاعات  درست  تحلیل  و  گردآوری 
در   شرکت  تجربه  گاز/  و  نفت  صنعت 

و  دوره مطالعه  تجربه  کشور/  از  خارج  های 
مچکیده کتب  و  نویسی  علاقه  دیریت/ 
 مندی برروی صنعت نفت و گازدغدغه

L10- L11- B8-

N2-L5-E2-D5-

B9-B10- B17-

F14- L13- C7- 

L14-H5-G12-

F15-B21 

4 
بسط رویکردها و  

 توسعه 

کلیدی  مشاغلی  در  شغلی  گردش  تجربه 
حوزه در  فعالیت  تجربه  نفت/  های  وزارت 

تولید(/   استخراج،  نفت)اکتشاف،  تخصصی 
ی با قوانین و مقررات حاکم بر  تجربه آشنای 

و  گاز/ وجود حداقل سابقه  و  نفت  صنعت 
ساله در صنعت نفت و گاز/   10یا    5تمرکز  

تجربه تدوین، هدایت یا پیشبرد استراتژی در  
کردن   محقق  تجربه  سازمان/  بخشی  سطوح 

O3-J3-G5-F1-

F2-A2- O4-

B11- G11-C8-

A8-N4- O1-

M2-L3-L4-H3-

G2-G3-G4-C3- 

G8-F7- F8-J5-

G9- O5-L6-J4-

G6-F3-F4- 

G10-B16- H4-

I1- P3-L9-B13-
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 نشانگرها هاابعاد / اجزای مقوله  هامقوله  ردیف

ریزی شده  اهداف محول شده یا اهداف برنامه
برنامه   / حوزه  در  فعالیت  ریزی تجربه 

برنامه استر یا  تجربه  اتژیک  تلفیقی/  ریزی 
ارزی مبادلات  فضای  در  کار  و  - فعالیت 

ای مسأله دلاری/ تجربه مذاکره موفق پیرامون  
در   شرکت  سازمان/  برای  محوری 

المللی/ تجربه کار، تعامل و  های بین همایش
ارتباط با یکی از صنایع چینی/ تجربه انتقال 
قراردادهای   بستن  و  تجهیزات  دانش، 

 المللی بین

B14-B15- B18-

M4- O2-M3-J2-

E1-D3-D4-B7- 

5 
نوآموزی،استادمحوری  

 و توسعه 

مدیریت  آموزشی  دوره  در  حضور  تجربه 
آموزش   دوره  گذراندن  تجربه  استراتژیک/ 
تجربه  غیرمالی/  مدیران  برای  مالی  مدیریت 
با صنعت   آشنایی  آموزشی  دوره  در  حضور 

 نفت و گاز

K3- O7-N5-C9-

A10- M6-E5-

A9 

 هاي تحقیقيافته منبع: 
 تبيين چارچوب  .6

محور  چارچوب توسعه تجربه  ،یپژوهش، پنج مقوله اصل  نی حاصل از ا  یهاافتهیبر اساس  
برا  اکنندیم  ن ییتب  ران ی مد  یرا  با    نی.  تعامل  در  که  مقوله،  م  گریکدیپنج    کنند،یعمل 

رقم    ،یتیری در سطوح مد  ژهیوافراد، به  یرا برا   یکارآمد و موفق  یاتوسعه  ریمس  توانندیم
ادامه،   در  بررس  لیتفص  به زنند.  واکاو  ی به  ا   ک یهر    یو  م  نیاز  و    میپردازیمقولات 

 .میدهیقرار م   یموجود در هر کدام را مورد بحث و بررس  یهاظرافت

 محدوديت و توسعه . 1-6

با خبرگان پیرامون نحوه توسعه افراد از  های گردآوریبر اساس داده تبادل نظر  شده و 
ویژه ای برای افراد، بههای توسعهحوزهرسد یکی از مؤثرترین  طریق تجارب، به نظر می

ها فرد ملزم به گذر از یک محدودیت در راستای حل یک  ه در آنمدیران، تجاربی است ک 
شود، مسئولیتی  است. آنچه سبب رشد و ارتقای افراد در این حوزه از تجارب می  مسأله

ندن آن با موانع  ها قرار دارد و انجام این مسئولیت و به سرانجام رسا است که بر دوش آن
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تواند شامل کمبود نیروی انسانی یا منابع  درونی و بیرونی همراه است. موانع درونی می
 ها باشد.تواند شامل مواردی نظیر تحریممالی باشد و موانع بیرونی می

 همراهي و توسعه  .2-6

دسته  ای را دووجهی در نظر گرفت؛ زیرا فرد در این  توان این حوزه از تجارب توسعهمی
شود: در برخی از تجارب، فرد نقش مربی را ایفا کرده  دار میاز تجارب، دو نقش را عهده

گیرد.  پردازد و در برخی دیگر، خود تحت تربیت و آموزش قرار میو به تربیت دیگران می
شده«، فرد از طریق همراهی با رئیس یا  برای مثال، در »تجربه ارتکاب خطای مدیریت

تدریج  دارد و بهکند، در مسیر توسعه گام برمیکه نقش مربی او را ایفا می  مدیر مافوق خود
یابد. در »تجربه تربیت، توسعه و پرورش افراد زیردست«، فرد مسئولیت دارد  پرورش می

و   شده  ظاهر  مربی  نقش  در  و  باشد  داشته  مستمر  تعامل  خود  زیرمجموعه  افراد  با  تا 
قای کارکنان خود اهتمام ورزد. در »تجربه تفویض  گام به آموزش، پیشرفت و ارت بهگام

شود که فرد هم تربیت  اختیار به کارمندان و هدایت و نظارت بر پروژه«، شرایطی مهیا می
کند. به بیان دیگر، فرد از طریق تفویض اختیار به افراد، هم بار شود و هم تربیت میمی

را سبک میوظایف خود  و  کرده  برنامهتر  به  اهداف کلانری تواند  سازماندهی  و  تر  زی 
آورد. سازمان بپردازد و هم فرصت شکوفایی را برای افراد زیرمجموعه خود فراهم می

شود،  صورت جامع انجام میعلاوه بر این، از مزایای دیگر چنین تفویض اختیاری که به
که    عنوان مثال، در شرایطیگیری هویت فردی در ارتباط با یک کار معین است. بهشکل

کند، با حالتی که تمام  مدیر صرفاً اجازه انجام بخشی از یک وظیفه را به فرد محول می
شود، تفاوت معناداری وجود دارد. واضح است که در  فرایند کار به فرد مقابل سپرده می

و   مسئولیت  احساس  وظیفه  آن  به  نسبت  کار،  مراحل  تمام  انجام  با  فرد  دوم،  حالت 
 خورد. کند و هویت او با آن کار پیوند میمی خاطر بیشتری پیدا تعلق

 . تحقيق و توسعه ۳-6

محوری در سازمان است.    مسأله ای ناظر به مواجهه فرد با یک  این بخش از تجارب توسعه
مندی فرد نسبت به صنعت نفت و گاز، بستر مناسبی را برای یادگیری و  علاقه و دغدغه

آورد. بنابراین، قرار دادن افراد در معرض مسائل اساسی  حل مسائل این حوزه فراهم می
  های مطالعاتیتواند هم به پیشرفت صنعت یاری رساند و هم افراد را در زمینهصنعت می
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راه یافتن  برای  پژوهشی  یک  و  مراکز    مسألهحل  با  آشنایی  دهد.  توسعه  سازمان  در 
پردازی، اجرا و دریافت  ها، ایدهمورد نیاز و مسیر دستیابی به آن  مطالعاتی، نوع اطلاعات

توسعه از جمله مسیرهای  از  بازخورد، مطالعه کتاب و غیره،  آن، فرد  ای است که طی 
ها، به دنبال راهکاری برای یک مشکل  لیل آنتح و اگون و تجزیههای گونکار با دادهطریق  

 . گردددر سطح سازمان یا صنعت می

 . بسط رويکردها و توسعه ۴-6

شود، ای که در مواجهه با این دسته از تجارب برای فرد حاصل میتوان گفت توسعهمی
 ناشی از دو رخداد کلیدی است:

تخصصی وزارت نفت و گاز. ب( تلاش برای  الف( گردش شغلی در مشاغل کلیدی و  
 الملل.ها یا مدیران در سطح بینانتقال فناوری یا تعامل با شرکت

ترین فرد باشد. بنابراین، یک مدیر ارشد  مدیرعامل سازمان بدون تردید باید شایسته
استخراج،  اکتشاف،  )شامل  در صنعت  به مشاغل تخصصی  نسبت  باید  اینکه  بر  علاوه 
تولید، صادرات و توزیع( اشراف کامل داشته باشد، باید در مشاغل کلیدی صنعت نیز  

باشد. در گام نخس نیاز این امر آن است که چنین ت، لازمه و پیشتجربه عملی داشته 
تدریج طی کرده باشد. به بیان دیگر، طبق فردی از بدنه صنعت رشد یافته و مدارج را به

سال در فضای صنعت نفت و گاز تنفس    10تا    5نظر خبرگان، لازم است فرد به مدت  
سابقه طولانی دارد،   کرده باشد. اما صرف اینکه فردی سنواتی را در سازمان سپری کرده و

آورد. به باور نگارنده، داشتن سابقه و  شایستگی مورد نیاز را برای او به ارمغان نمیالزاماً 
ساله برای دستیابی به توانمندی یک مدیر ارشد، شرط لازم است اما کافی    10تا    5تمرکز  
 نیست.

وکار اصلی  با کسببا گذر از این ملاحظه، در ادامه باید گفت مدیر ارشد سازمان باید  
رغم اهمیت این  سازمان آشنایی عمیق داشته باشد. اما علی  Core Businessیا اصطلاحاً  

تواند یک مدیرعامل موفق نیز در سازمان باشد،  موضوع، یک مهندس متبحر لزوماً نمی
زیرا مدیریت ارشد، فراتر از اشراف بر امور مهندسی است و علاوه بر آن، مستلزم درک  

، صادرات و واردات و سایر مشاغل کلیدی در صنعت  ز مسائل مالی، منابع انسانیعمیق ا
 است. 
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موضوع دیگری که به عقیده نگارنده از جمله تجارب کلیدی یک مدیر ارشد تلقی  
بین می تجربه در حوزه  انتقال  تواند در قالبالملل است که میشود، داشتن  هایی چون 

های خارجی محقق شود. مللی و تعامل با شرکتالهای بینفناوری، شرکت در همایش
شود، شکستن  هسته و رویداد محوری که در اثر مواجهه با این دسته از تجارب حاصل می

های منسوخ انجام کار است. به عبارت دیگر، فرد در پوسته رویکردهای سنتی و روش
عت مواجه  اثر پشت سر گذاشتن این تجارب، با رویکردهای گوناگون و متنوعی در صن

سازی فرایندهای  ، عملیاتیمسألهتواند ناظر به نحوه انجام کار، نوع نگاه به  شود که میمی
کاری و مسائلی از این دست باشد. این مواجهه، سبب بسط و توسعه ذهن، رویکردها و 

های گوناگون در صنعت خواهد شد. مشاهده  های فرد نسبت به مسائل و حوزه نگرش
ر ارتباط با مسائل روزمره، نوع برداشت و تحلیل ما از وضعیت حال و های متنوع دایده

 آینده را شکل خواهد داد.

 . نوآموزي، استادمحوري و توسعه 5-6

اند  شده در این بخش از این حیث حیاتی و ضروری تلقی شدهای مطرحتجارب توسعه
ها اشراف نسبی داشته  حوزهکه مدیر ارشد سازمان باید نسبت به مطالب کاربردی در این  

ای ناشی از این تجارب، صرفاً محدود به یادگیری این مطالب که  باشد. اما اثر و توسعه
تازه مدیران  برای  کمشاید  و  نمیکار  باشد،  بدیع  و تجربه،  خبرگان  آنچه  شود. 

شده در ائهشوندگان بر آن تأکید داشتند، نه فقط معطوف به مطالب آموزشی ارمصاحبه
شدند.  ها آشنا میها با آنیدی بود که در این دورهر از آن، ناظر به اسات ها، بلکه مهمتن دورهای

شد، مواجهه با افراد  به عقیده نگارنده، اتفاق و رویداد کلیدی که سبب توسعه مدیران می
برجسته و کارآزموده در کسوت استادی طی یک دوره آموزشی بود. بنابراین، آنچه سبب  

نگارنده به این دسته از تجارب شده، صرفاً انتقال دانش نیست، بلکه فردی  جلب توجه  
تر از محتوای آموزشی، تجربه  بیان دیگر، مهم  گیرد. بهاست که در جایگاه استادی قرار می

عنوان مدرس ذیل یک عنوان  استاد و به  آشنایی و تعامل با شخصی است که در جایگاه
شده توسط مدیران در طول گردآوری  جارب مطرحپردازد. در ت آموزشی به تدریس می

ای بودند که هم با حوزه ها، اشخاص ماهر و کارآزمودهاطلاعات، غالباً اساتید این دوره
و  ظرایف  با  و  بوده  حاضر  عمل  میدان  در  خود  هم  و  داشتند  آشنایی  مسائل  نظری 
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عه، نوآموزی و روی، توسوپنجه نرم کرده بودند. ازاینعت دستهای مسائل صنپیچیدگی
هایی برای افراد  گذراندن چنین دوره دانش ضمنی تأکید دارد که در اثر  استادمحوری بر

 شود. حاصل می

 گيرينتيجه 

هدف بنیادین این پژوهش، پاسخ به این پرسش اساسی بود که پرورش یک مدیرعامل یا  
هایی از جمله دانش،  مدیر ارشد کارآمد و موفق در صنعت نفت و گاز، مستلزم چه ویژگی

معطوف بود و   تجاربویژه، تجارب است. کانون توجه این تحقیق بر  ها  و بهشایستگی
  با مدیران ارشد صنعت نفت و گاز نیز ناظر بر تجاربی   هاهای مطروحه در مصاحبهپرسش

ها در کارنامه شغلی مدیران برای توسعه و رشد فرد تا  بود که از منظر خبرگان، وجود آن
 شد.نیل به سطح توانمندی یک مدیر ارشد، ضروری و حیاتی تلقی می

ن صنعت نفت و ریزی منابع انسانی و ترسیم کارراهه برای مدیرادیگر، برنامهعبارتبه
شود، از اهمیت بسزایی برخوردار  گاز، که صنعتی پیشرو، اثرگذار و راهبردی محسوب می

ای و کارراهه شغلی یک فرد برای دستیابی به جایگاه مدیریت  است. تبیین مسیر توسعه
ای برای یک مدیرعامل، مدت زمان توقف در هر  های حرفهارشد سازمان، تعیین ایستگاه

شا حوزه  یستگیایستگاه،  در  دست  این  از  مسائلی  و  مرحله  هر  در  انتظار  مورد  های 
داد. با توجه به جامعه آماری و  پروری، دغدغه اصلی این پژوهش را تشکیل میجانشین

های پژوهش عمدتاً به مدیران مردِ شاغل در این صنعت  گیری تحقیق حاضر، یافتهنمونه
با تقریب قابل  مرتبط است، اگرچه می این یافتهتوان  تمامی مدیران دقبولی،  به  ر  ها را 

 ها، نیز تعمیم داد. نظر از جنسیت آنصنعت نفت، صرف
تر تشریح شد، از دیدگاه کلب، یادگیری فرایندی است که از طریق  طور که پیشهمان

منتهی   فرد  توسعه  به خلق دانش جدید و  تجارب در ذهن،  بازتاب ذهنی  و  دگرگونی 
(  Zone of Proximal Developmentوم محدوده آغازین توسعه )شود. در تشریح مفه می

ای است که فرد باید در آن رشد و ارتقا یابد  نیز بیان گردید که این محدوده، بازه یا نقطه
به با مسائل جدید،  مواجهه  در  بیاموزد که چگونه  یاری و  به  نیاز  بدون  و  طور مستقل 

بپردازد. این یادگیری از طریق تعامل درونی فرد با محیط پیرامون،   مسألهدیگران، به حل 
می حاصل  غیره،  و  نمادها  اشیاء،  افراد،  ماجراجویانه  شامل  سفرهای  به  همچنین  شود. 
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(Expeditionsاشاره شد که موقعیت )ها را در معرض  کنند و آنی نو برای افراد خلق میهای
ها و انجام کنشی هرچند کوچک، ن موقعیتدهند. حضور در ایتجارب جدید قرار می

ای که به واسطه یک رخداد جدید  کند؛ چرخهمحور میفرد را وارد چرخه یادگیری تجربه
چالش میو  فرد  در  نوین  دانش  خلق  به  بهبرانگیز،  در  بیانانجامد.  حضور  دیگر، 
ای متعددی  ههایی نظیر کوهنوردی، ماجراجویی در دل طبیعت که با فراز و نشیبموقعیت

زیستی برای حفظ سلامت و رسیدن به مقصد است، به ارتقا و همراه است و مستلزم هم
به توسعه    2000طور که آلیسون در سال  انجامد، همانتوسعه نگرشی و مهارتی افراد می

 حاصل از این سفرها اشاره کرده بود. 
ر تحقیقات به  حال با در نظر گرفتن مفاهیم و نظریات فوق، فرض کنید که در مسی

هایی  کند؛ موقعیتای را به ما معرفی میهای توسعهایم که موقعیتمحتوایی دست یافته
یابد. در  نظر ما پرورش میهای سازمانیِ موردا، در شایستگیه در آنکه فرد با قرارگیری  

می صورت،  بهرهاین  با  تجربهتوان  یادگیری  چرخه  از  این  گیری  طریق  از  و  محور 
آنو قرها  موقعیت به توسعه این افراد در سازمان یا  ار دادن افراد مستعد در معرض  ها، 

صنعت یاری رساند. این همان محتوایی است که پژوهش حاضر در پی دستیابی به آن 
ارائه    گاز  و  نفت  صنعت  در   مدیران  کلیدی  تجارب  چارچوببود و نهایتا در قالب  

 گردید.
یافته اساس  بر  پژوهاین چارچوب که  تحلیل محتهای  تدوین  وای مصاحبهش و  ها 

های اصلی محیط یادگیرنده، یعنی سازمان، را به تصویر  ، مؤلفه(1شماره ) شده، در شکل
محور، ابعاد  های توسعه تجربهسازی مؤلفهکشد. سپس، به منظور عملیاتی و کاربردیمی

اختصار و با استفاده از نماد، مشخص شده است. این چارچوب که  ها بههر یک از مؤلفه
 فت، شامل پنج مقوله محوری است:تفصیل مورد واکاوی قرار گر به «بحث »در بخش 

 توسعه، نوآموزی و استادمحوری . 1
 توسعه و همراهی . 2
 تحقیق و توسعه . 3
 توسعه و محدودیت . 4
 توسعه و بسط رویکرد . 5



 11۳فرد و ديگران                                    نيکمحسن /... مديران درصنعت نفت و تجارب کليدي چارچوبطراحي  

ریزی مسیر شغلی و توسعه فردی  عنوان راهنمایی برای برنامهتواند بهاین چارچوب می
استفاده قرار گیرد و به پرورش مدیرانی توانمند و مدیران در صنعت نفت و گاز مورد  

 کارآمد برای آینده این صنعت کلیدی یاری رساند. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 چارچوب تجارب کليدي مديران در صنعت نفت و گاز (: 1شکل )
 هاي پژوهش يافته منبع:

 بندي جمع

این پژوهش با هدف شناسایی و تبیین تجارب کلیدی در توسعه مدیران صنعت نفت و  
گاز انجام پذیرفت. برای نیل به این مقصود، ضمن بررسی دقیق ادبیات نظری مرتبط با  

تن از مدیران ارشد و موفق   16های عمیقی با یادگیری تجربی و توسعه رهبری، مصاحبه
ها، با استفاده از  های کیفی حاصل از این مصاحبهاین صنعت صورت گرفت. تحلیل داده
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کد    35بنیاد در سه مرحله کدگذاری باز، محوری و انتخابی، به شناسایی  روش نظریه داده
 . مقوله کلیدی انجامید  5مقوله محوری و در نهایت  6باز، 

شده، دربردارنده تجاربی هستند که نقشی اساسی در توسعه  پنج مقوله کلیدی استخراج
 : کنند. این مقولات عبارتند ازو ارتقای مدیران در صنعت نفت و گاز ایفا می

استادمحوری.  1 و  نوآموزی  مستمر،   :توسعه،  یادگیری  اهمیت  بر  مقوله  این 
بهرهبه و  نظری  دانش  در صنعت روزرسانی  کارآزموده  و  مبرز  اساتید  تجارب  از  مندی 

 .تأکید دارد
فرایند  دوسویه مربی  این مقوله نقش :توسعه و همراهی .  2 را در  گری و شاگردی 

سازد و بر اهمیت هدایت و راهنمایی نیروهای زیردست از  توسعه مدیران برجسته می
 .نمایدیک سو و الگوبرداری از مدیران ارشد و باتجربه از سوی دیگر تأکید می

و این مقوله بر ضرورت درگیر شدن فعالانه مدیران با مسائل   :تحقیق و توسعه.  3
دغدغهچالش کنجکاوی،  نقش  و  داشته  تأکید  صنعت  بنیادین  بههای  و  کارگیری  مندی 
 .سازدرا در توسعه مدیران برجسته می مسألههای حل مهارت

محدودیت.  4 و  محدودیت :توسعه  سازنده  نقش  به  مقوله  چالشاین  و  در  ها  ها 
رفت از تنگناها  ی برونواداشتن مدیران به خلاقیت، نوآوری و یافتن راهکارهای بدیع برا

 . اشاره دارد

این مقوله بر اهمیت گردش شغلی در مشاغل کلیدی و   :توسعه و بسط رویکرد.  5
شرکت با  تعامل  بینتخصصی،  مدیران  و  دیدگاهها  به  بخشیدن  وسعت  و  و  المللی  ها 

 .نمایدهای مدیران تأکید مینگرش

یدی مدیران در صنعت نفت  بر اساس این پنج مقوله کلیدی، چارچوبی از تجارب کل
ای مدیران  و گاز ارائه گردید. این چارچوب، ضمن ارائه تصویری روشن از مسیر توسعه

های مرتبط با توسعه منابع  ریزیعنوان راهنمایی برای برنامهتواند بهدر این صنعت، می
های مدیران در سطوح مختلف سازمان  پروری و ارتقای سطح شایستگیانسانی، جانشین

 .مورد استفاده قرار گیرد
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