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 چکیده
انتصااب   ندیدر فرا  یاجتماع تیبر مسائول  دیبا تأک یساالارساتهیو عوامل مؤثر بر شاا  طیشارا  ییهدف پژوهش حاضار شاناساا

ا    یف یتوصاا  کردیبا رو  یفیاجرا، ک وهیو از نظر شاا  یپژوهش از نظر هدف کاربرد  نیا  بود. رانیگاز ا یشاارکت مل رانیمد

گاز   یهادر سااتاد و شاارکت رانیگاز ا  یشاارکت مل  یو خبرگان منابع انسااان رانیبود. جامعه پژوهش شااامل مد یاکتشاااف

کنندگان با روش  . مشااارکتودب  یمنابع انسااان تیریمتخصااد در حوزه مد یعلم  ئتیه یاعضااا  نیو همچن  یاسااتان

مصااحبه حاصال شاد، اما  13پس از   یانتخاب شادند. اشابان نظر یبرفو در موارد لازم گلوله  یهدفمند قضااوت  یریگنمونه

و با  یگردآور  افتهیسااختارمهین  قیعم  یهامصااحبه  قیها از طر. دادهافتینفر ادامه    15ها تا  مصااحبه شاتر،یب  نانیاطم یبرا

  لی تحل  شادند.  لیتحل MAXQDA 18افزار  و نرم ادیبنداده  هیبر منطق نظر  یمبتن  یباز و محور  یکدگذار ندیفرااساتفاده از  

گر قابل مداخله  طیو شارا  هانهیزم ،یعل  طیشاامل شارا یدر ساه بعد اصال یساالارساتهیها نشاان داد عوامل مؤثر بر شااداده

بود.  یمحورو عدالت یعوامل سااازمان ،یعوامل فرد ،یاجتماع تیشااامل عوامل مساائول یعل  طیاساات. شاارا یبندطبوه

گر شامل  مداخله طیشرا  نیقرار گرفتند. همچن یو عوامل انتصاب  یسازمان  یابیارز ،یگاا فرهن یدر سه مووله آموزش  هانهیزم

  تی مساائول جیترو ،یدیکل یهامؤلفه انیبود. در م  یرامونیحاکم بر سااازمان و عوامل پ  طیشاارا  ،یارضااابطهیانتصااابا   

انتصاابا    ،یابیمراکز ارز  ض،یتبع   دمع ت،یشافاف  ،یپرورنیاساتاندارد، جانشا   یابیتجربه مرتبط، ارزشا  ،یدساتپاک ،یاجتماع

مسائولانه در    یساالارساتهیشاا  برجساته بودند.  یفناور را  ییو توجه به تغ   یرونیکنترل رانت و مداخلا  ب  ،یاسا یرسا ی 

 یعدالت، سازوکارها ،یاجتماع تیمسئول ،یفرد یهایستگیاست که در آن شا  کپارچهی  یکردیرو  ازمندین رانیانتصاب مد

  یرون یو ب یاسا یو مداخلا  سا  یارضاابطهیو عوامل   تیزمان تووطور همانتصاابا  به  تیو شافاف  یپرورنیجانشا  ،یابیارز

 .ندکنترل شو

ساالاری، مسائولیت اجتماعی، انتصااب مدیران، شاایساتگی مدیریتی، عدالت ساازمانی، شارکت ملی گاز  شاایساته  کلیدواژگان:
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Abstract 
This study aimed to identify the conditions and factors affecting meritocracy with an emphasis on social 

responsibility in the appointment of managers in the National Iranian Gas Company. This applied study 

employed a qualitative descriptive-exploratory design. The study population consisted of human resource 

managers and experts from the headquarters and provincial gas companies of the National Iranian Gas 

Company, as well as university faculty members specializing in human resource management. Participants 

were selected through purposive judgmental sampling and, where necessary, snowball sampling. 

Theoretical saturation was achieved after 13 interviews; however, interviews continued to 15 participants 

to ensure data adequacy. Data were collected through in-depth semi-structured interviews and analyzed 

using open and axial coding based on grounded theory logic with the assistance of MAXQDA 18. Data 

analysis revealed three major dimensions affecting meritocracy: causal conditions, contextual conditions, 

and intervening conditions. Causal conditions comprised social responsibility factors, individual factors, 

organizational factors, and justice orientation. Contextual conditions consisted of educational-cultural 

factors, organizational evaluation, and appointment-related factors. Intervening conditions included non-

regulated appointments, prevailing organizational conditions, and environmental factors. Key components 

included promoting social responsibility, integrity, relevant work experience, standardized evaluation, 

succession planning, transparency, non-discrimination, assessment centers, non-political appointments, 

control of rent-seeking and external interference, and attention to technological change. Responsible 

meritocracy in managerial appointments requires an integrated approach in which individual 

competencies, social responsibility, justice, evaluation systems, succession planning, and appointment 

transparency are simultaneously strengthened, while irregular appointments and political or external 

interference are effectively controlled. 
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 مقدمه
مواجه    ی اساس  یهاها را با چالشسازمان  ت یریمد  یسنت  یالگوها  ر،یاخ  یهادر دهه  یو اقتصاد  یفناورانه، اجتماع  ،یطیتحولا  گسترده مح

  ژهیوبزرگ، به  ی هاآشکار کرده است. در سازمان  شیاز پ شیرا ب  رانیانتخاب، انتصاب و توسعه مد  یهاوهیدر ش  یشیساخته و ضرور  بازاند

شرکت   یدولت  ی هاسازمان صنا  ی هاو  در  عملنه  رانیمد  ،ییربنایز  ع یفعال  اهداف  تحوق  مسئول  اقتصاد  یاتیتنها  نوش   یو  بلکه  هستند، 

  ی اجتماع  تیمشروع  تیعدالت و توو   ت ی رعا  نفعان،یبه ذ  یی گو پاسخ  ،یانسان   هیسرما  ت یهدا  ،یفرهنگ سازمان  یریگدر شکل  یاکنندهنییتع

ازا دارند.  انسان  ندیفرا  ای  یادار  میتصم  کیصرفاً    رانیمد  نتصابا  رو،نیسازمان  به  شود،ینم  یتلو  یمنابع  مهم  یکیعنوان  بلکه   ن یتراز 

 یریپذت یاعتماد کارکنان و مسئول  ،یوربهره  ،ییکارا   ی برا  ی اگسترده  یامدها یپ  تواندیکه م  شود یشناخته م  یسازمان  یراهبر  یسازوکارها

بر انتخاب و انتصاب افراد بر اساس دانش، مهار ،   یمبتن  یکردیعنوان روبه  یسالارستهیمفهوم شا  ،یطیشرا   نیسازمان داشته باشد. در چن

 ریمد  یستگ یکه شا  دهدینشان م  زین  یتی ریمد  یستگیشا   ا ی است. ادب  افتهی  یمضاعف  ت ی اهم  ،یاو اخلا  حرفه  یرفتار  یهاییتجربه، توانا

  ، یشناخت  یهاییاز توانا  یاکرد، بلکه مجموعه  فیسابوه خدمت تعر  ای  لا یبا سطح تحص  آن را صرفاً  توانیاست و نم  یچندبعد  یمفهوم

 . (Mohammadi, 2025)مؤثر دخالت دارند  یتیریعملکرد مد یر یگ در شکل یو رفتار یاخلاق  ،یراهبرد ،یارتباط ،یاحرفه

بالووه و    یهات یظرف  ،یعملکرد واقع  ها،ت ی است که در آن افراد بر اساس قابل  یسازوکار  جادیا  یبه معنا  ی در سطح سازمان  یسالارستهیشا

 یهایژگیو  ،یفرد  یارهایمع  انیبتواند م  دینظام انتصاب با  کرد،یرو  نیو منصوب شوند. در ا  ی ابیارز  ، ییشناسا  ی تیریتناسب با الزاما  پست مد

 یهایر یگ میو تصم  یرونیب   یفشارها   ،یروابط شخص  ،یارحرفهی    یارهای برقرار کند و از  لبه مع  وندیسازمان پ  ی راهبرد  یازهای و ن  یاهحرف

سازمان، بلکه از  ی فوط از منظر عملکرد داخلنه یتیریمد یها یستگیکه شا   شود یم  شتریب  یموضون زمان نیا  تی. اهمدینما یریجلوگ  یاوهیسل

نشان    رانیمد  ی ستگی. مطالعا  مربوط به شارندیمورد توجه قرار گ   یفراسازمان  ی هات ی و مسئول  نفعانیذ  ،یاجتماع   طیها بر محر آنی تأث  ث یح

 تردهیچ یسازمان پ  ت یفعال  طیو هرچه مح  رد یگ یشکل م  یو رفتار  یاحرفه  یهایاز توانمند  یا مجموعه  بیاز ترک   یتی ریمد  یاند که اثربخشداده

مرتبط با    یهادر پژوهش   نی. همچن(Rai et al., 2025)  ابدییم  شیصنعت افزا  نهیمتناسب با زم  یستگی شا  یالگوها  یطراح  به  ازیشود، ن

ارزش،   جادیا  یسازمان برا  ت ی با قابل  یم یرابطه مستو  یتیریمد  یهایستگی شده است که شا  دینکته تأک   نیبر ا  زیوکار نو توسعه کسب   جادیا

از   یبخش   دیرا با  یسالارستهی شا  ن،ی. بنابرا(Ogbara & Chukwunwa, 2025)ها دارند  مؤثر از فرصت   یبردارهو بهر   طی با مح  ی سازگار

 .دهدیقرار م ریسازمان را تحت تأث ندهیو عملکرد آ یریگ میتصم ت،یرینظام مد ت یفیدانست که ک  یمنابع انسان  ت یریکلان مد یمعمار

است که   یتربه سمت برداشت گسترده یستگیو صرفاً عملکردمحور شا ی فن فیحرکت از تعر ت،یریمد دی جد ا یاز مسائل مهم در ادب یکی

پ  ت ی و حساس  ییگوپاسخ  ،یااخلا  حرفه  ،یاجتماع  ی ریپذت یمسئول به  ن  ما یتصم  ی اجتماع  یامدهای نسبت  سازمانردیدربرگ   زیرا    ی ها. 

دارند و در   ت ی مسئول  ست،ی ز  طیدولت و مح  ،یگرفته تا جامعه محل  انیاز کارکنان و مشتر  نفعان،یاز ذ  یمتعدد  یهادر برابر گروه  یامروز

خود لحاظ کنند.   یریگ م یانتظارا  چندگانه را در تصم  نیقادر باشند ا  دی با  شوندیکه در سطوح مختلف سازمان منصوب م  یرانیمد  جهینت

 ی تیریمد  یستگیاز شا  یبلکه بخش  ست،یسازمان ن  یعموم  ریصرفاً مرتبط با تصو   ای   یجانب  یتیفعال  گرید  یچارچوب  نیدر چن  یاجتماع  ت یمسئول

 ی اند که تحوق واقعنشان داده  یشرکت   یاجتماع   تیمسئول  ی برا  ازی مورد ن  یفرد   ی هایستگی شا  یو همکاران با بررس  Osagie.  شودیمحسوب م

ش  یرانیمد  ازمندین  ی اجتماع  تیمسئول از  که  س  ییهایستگیااست  تفکر  ذ  ،ینگرندهیآ  ،یستمیهمچون  با   ،یمداراخلا   نفعان،یتعامل 
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توانا  یریگ م یتصم و  باشند    رییتغ  جادیا  ییمسئولانه  ا(Osagie et al., 2016)برخوردار  از  الگو   نی.  هرگونه  که   یسالارستهیشا  یمنظر، 

 معاصر را پوشش خواهد داد. ت یریاز الزاما  مد یتنها بخش رد،یبگ دهیرا ناد یاجتماع  ت یمسئول

 نیقرار گرفته است. در ا  دیمورد تأک   یستگیبر آموزش شا  یمبتن  یکردهایدر رو  نیهمچن  یاجتماع  ت یاخلا  و مسئول  ،یستگیشا  انیم  وندیپ

. در ردی دربرگ   ز یعملکرد فرد را ن  یو اخلاق  یکه علاوه بر دانش و مهار ، ابعاد ارزش  شود یم  یکامل تلو  ی زمان  یاحرفه  ی ستگیشا   کرد،یرو

  یستگی شا   یهامدل  فیبازتعر  ازمندین  یاجتماع   را  ییشده است که پاسخ به تغ  دیمسئولانه تأک   یاجتماع  یو نوآور  یاخلاق  یهایستگ یشا  یبررس

 ,Olaeta)  رندیقرار گ   یاحرفه  یهات ی در کنار قابل  ینوش اجتماع  یفایا   ییو توانا  یاخلاق  ت یحساس   ،یر یپذت یاست که مسئول  یاگونهبه

از    یا گسترده  یهابر گروه  تواندیآنان م  ما  یتصم  رایدارد؛ ز  یشتری ب  ت ی اهم  ی بزرگ و عموم  یها سازمان  رانیمد  یبرا  موضون   نی. ا(2017

 یادار  ف یدانست که صرفاً وظا  یریمد  انیم   زیتما  یارهایاز مع  یکی  توانیرا م   یاجتماع  ت ی رو، مسئول  نیاثر بگذارد. از هم  نفعانیکارکنان و ذ

 کند.   ت یصور  متوازن هدابه  یو اجتماع یانسان ،یاهداف اقتصاد یکه قادر است سازمان را در راستا یریو مد دهدیرا انجام م

ا  ژهیطور و به  زین  یانرژ  عیدر صنا  ها یستگیدر ساختار شا  یاجتماع  ت ی مسئول  ت یاهم در  اقتصاد  ع، یصنا  نیمطرح است.    ، یاجتماع  ،یآثار 

منطوه  یستیزطیمح بس  تی فعال  یاو  مد  اری سازمان  و  است  مجموعه  رانیگسترده  پ  ی ابا  انتظارا   سو   دهیچیاز  کارکنان،    یاز  دولت، 

 دهند ینشان م زین ینفت عیدر حوزه صنا یانسان  یروین ت یمواجه هستند. مطالعا  مرتبط با ترب نفعانیذ ریو سا یکنندگان، جوامع محلمصرف 

و    یاحرفه  یهااز ورود به نوش  شیقابل آموزش و توسعه در نظر گرفته شود و افراد پ  یستگیشا  کیعنوان  به  دیبا  ی اجتماع  تیکه مسئول

  رانیگاز ا  یمانند شرکت مل  ییهاشرکت   ی برا  افته ی  نی. ا(Tymkiv, 2018)خود آماده شوند    یاجتماع  ی هات ی فهم مسئول  یبرا  ،یتیریمد

قرار داده است    نفعانیاز ذ  یعیوس  فیبا ط  میشرکت، آن را در تماس مستو  نیا  ت ی فعال  ییربنایو ز  یخدمات  ت یماه  رایدارد؛ ز  یخاص  ت یاهم

قابل    یآثار اجتماع   یدارا  تواندیها مپروژه  یبندت یاولو   ایخدما     عیتوز  رساخت، یتوسعه ز  ،یانسان  بعمنا  نهیدر زم  یتیریمد  میو هرگونه تصم

 توجه باشد.

بانه   رانیمد  یهایستگیشا  ان،یم  نیا  در انتخاب مورد توجه قرار گ   دیتنها  از طر  رند،یدر مرحله  نظام آموزش و توسعه   قیبلکه لازم است 

انرژ  عیدر صنا   یداخل  یهاشوند. پژوهش  ت یتوو   زین  یتیریمد با نفت و   ازمندین  یتیریمد  یهایستگ یکه توسعه شا  دهندینشان م  یمرتبط 

 یو همکاران در طراح  Moradiاست.    محورنهیو زم  یبیترک   یآموزش  یهاوهی صنعت و استفاده از ش  یواقع  یازها یمتناسب با ن  یالگوها  یطراح

  یتیریمد  یهابر ضرور  انطبا  آموزش  ،ینفت  یهافرآورده  عیفعال در حوزه توز  یهاشرکت   یبرا  یتیریمد  ی هایستگیتوسعه شا  یبوم  یالگو 

در   زیو همکاران ن  Naimatiراستا،    نی. در هم (Moradi et al., 2025)اند  کرده  دیصنعت تأک   یو تخصص  یطیحم  ،یساختار  یهایژگیبا و

اند که آموزش  نشان داده  رانیا  ینفت  یهاپخش فرآورده  یدر شرکت مل  رانینظام آموزش مد  یارتوا  یبرا  یمحور  یهایستگیشا  یتوسعه الگو 

.  (Naimati et al., 2025)شود    یطراح  ازیمورد ن  یهایستگیروشن از شا  یااساس مجموعه  رکه ب  ابدییتحوق م  یزمان  رانیاثربخش مد

مناسب، آموزش    رانیبلکه انتخاب مد  ستند؛ین  گریکدیمنفک از    ندیدو فرا  یستگیو توسعه شا   یسالارستهیکه شا  دهندیمطالعا  نشان م  نیا

 در نظر گرفته شود.   یانسان هیسرما ت ی ریمد وستهیپ رهیزنج کی ر صو به دیبالووه با نانی جانش یسازهدفمند آنان و آماده

مدل    یو همکاران در طراح  Nili Ahmadabadi.  ابدیگسترش    زیارشد ن  رانیبه سطح مد  دیبا   یستگیشا  یالگوها  نیتدو  ،یراهبرد  عیصنا  در

 ن یا یو رقابت  محوریفناور ده،یچیپ ت یمتناسب با ماه یهایستگیشا ییبر ضرور  شناسا یمیارشد صنعت پتروش  رانیمد یراهبرد ی ستگیشا

تأک  اهم(Nili Ahmadabadi et al., 2025)  نداکرده  دیصنعت  مدل    کیاز    توانی نم  دهد یدر آن است که نشان م  یاافتهی  نیچن  ت ی. 
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  یاتیعمل  یهایعلاوه بر توانمند  دیبا  یبزرگ انرژ  یها ارشد شرکت   رانیاستفاده کرد. مد  یتیریها و همه سطوح مدهمه سازمان  یبرا  یعموم

  ی اجتماع  یریپذت ی و مسئول  یانسان  هیسرما  یرهبر  نفعان،یارتباطا  ذ  ر،ییتغ  ت یریمد  ط،یمح  لیتحل  ،یاهبردمانند تفکر ر  ییهادر حوزه  ،یو فن

محدود   یها اتکا به شاخد  یجابه  رانینظام انتصاب مد  رودیانتظار م  زین  رانیگاز ا  یدر شرکت مل  ن،یلازم را داشته باشند. بنابرا  یستگیشا  زین

 قرار دهد.  یابی را مورد ارز یو اجتماع یرفتار ،یراهبرد ،یتخصص یهایستگیشا متوازن از  یامجموعه ،یادار

و   Vali-Soltaniاند.  کرده  دیسازمان تأک   نهیشغل و زم  ت یبر ضرور  توجه به ماه  زین  رانیمد  یستگیشا  یساز مدل   نهیدر زم  گرید  مطالعا 

Vali-Soltani  تیماه  ت،ی با مأمور  وندی در پ  دیبا  یتیری مد  یهایستگیاند که شانشان داده  یپژوهش  یهامیت  رانیمد  ی ستگیمدل شا  یدر طراح  

 ب،یترت  نی. به هم(Vali-Soltani & Vali-Soltani, 2025)شوند    فی تعر  یساختار سازمان  یهایژگ یو و  تیفعال  ی دگ یچیپ  طحس  ف،یوظا

Shirkani  تیتوان تعامل و ظرف  ،یامهار  حرفه  ،یبر نوش ابعاد رهبر  یآموزش  ران یمد  یاحرفه  یرهبر  ی ستگیشا  یهامؤلفه  یدر بررس  

 ک یبه    توانیرا نم  یتیریمد  یستگیمطالعا  آن است که شا  نی. وجه مشترک ا(Shirkani, 2025)کرده است    دیتأک   یمنابع انسان  ت یهدا

 رانیمد  ی برا  هایستگ یاز شا  یبیکند که چه ترک   نییبر اساس اقتضائا  خود تع  دیشمول فروکاست، بلکه هر سازمان بامجموعه ثابت و جهان

 ی نوش راهبرد  ،ییای ساختار گسترده جغراف  رای است؛ ز  یضرور  زین  رانیگاز ا  یشرکت مل  یابر   یانهیزم  کردیرو  ن یدارد. ا  یشتریب  ت یآن اهم

 . کندیم جادیا رانیانتصاب مد یرا برا یشده، الزاما  خاصخدما  ارائه ت ی و حساس یو استان یستاد  یتنون واحدها ،یدر اقتصاد مل

 یبا بررس  Bloisiو    Messenger.  اندافتهی  ت یاهم  یتیریمد  دهیچیپ  یهاطیدر مح  زین  یمرز  یهایستگیتجربه، مهار  و شا  گر،ید  یسو   از

تبد  یستگیبه شا  ی که تجربه و مهار  زمان  کنندیم  دینکته تأک   ن یبر ا  یفرامل  یها طیمح  ت یریو مد  یرهبر  یلازم برا  ی هات ی قابل  لیمؤثر 

  د ینما  فایکننده ا نوش هماهنگ  دهیچیپ  طی ارتباط برقرار کند و در شرا  یو اجتماع  یسازمان  ،یتخصص  یمرزها  انیبتواند م  ریدکه م  شوندیم

(Messenger & Bloisi, 2020)دارد؛   ت یاهم  رانیگاز ا  یو گسترده مانند شرکت مل  یابا ساختار شبکه  یی هاسازمان  یبرا  دگاهید  نی. ا

مختلف    رانیمد  رایز م  دیبادر سطوح  ستاد  انیبتوانند  محدود  یهااست یس  ،یاستان  یهاشرکت   یازهاین  ،یالزاما   و    یهات یکلان،  منابع 

استفاده از   ت ی فیبلکه ک   ست،ی ن  یستگیدهنده شاخود نشان  یبه خود  یتیری سابوه مد  ،یطیمح  نیتعادل برقرار کنند. در چن  نفعانیانتظارا  ذ

 دارد.  ت یاهم زین یبخشانیروابط م ت یریمدو قدر   یسازگار  ،یریادگ ی ت یتجربه، ظرف

  Aftabاند.  کرده دیدر بهبود عملکرد تأک   ی اجتماع   یوندهایو پ  ینوآور  نانه،یکارآفر یهات ی ها بر نوش قابلپژوهش  یبرخ  ،یستگیشا   ا یادب  در

  ن یکنند و ا  فا یعملکرد سازمان ا  یدر ارتوا  ینوش مهم  توانندیم  یبه نوآور  شیو گرا  نانهیکارآفر  یهایستگیاند که شاو همکاران نشان داده

کوچک و متوسط انجام شده    یهابنگاه  نه یمطالعه در زم  ن ی. اگرچه ا(Aftab et al., 2022)  شودیم  ت یتوو   یدر بستر تعاملا  اجتماع  رابطه

  ییشناسا  یی موجود، توانا  ی هاهیرو  یعلاوه بر اجرا  دیبا   سته یشا  ریمد  رای قابل توجه است؛ ز   زیبزرگ ن  یهاسازمان  یاست، اما دلالت آن برا

را انتخاب کند که در   یرانیصرفاً مد  دی نبا  یسالارستهینظام شا  جه،یرا داشته باشد. در نت  ر ییبا تغ  ی و سازگار  یحل مسئله، نوآور  ها،فرصت 

 . دیافراد لحاظ نما یابیدر ارز زیرا ن ای پو  طیو مواجهه با مح یر یادگ ی  ،ینیآفرتحول ت یظرف دیاند، بلکه باحفظ وضع موجود موفق

 شدنیتالیجید  ،یانرژ  یها. در شرکت کندیم  دایپ  یشتریب  ت یاهم  دهدیبا سرعت بالا رخ م  یفناور  را ییکه تغ  یطیدر شرا  ژهیومسئله به  نیا

 ران یمد  یرا برا  هایستگیاز شا  یدیبه داده، مجموعه جد  یوابستگ  شیو افزا  یریگ میتصم  یالگوها  رییهوشمند، تغ  یهاتوسعه سامانه  ندها،یفرا

از   یبردارکنند و ضمن بهره  لیرا تحل  دهیچیفناورانه سازگار شوند، اطلاعا  پ  یهاطیبتوانند با مح  دیبا  ندهیآ  رانیساخته است. مد  یرورض

بلکه    ست،ی ثابت ن  یندیفرآ  یسالارستهیمنظر، شا   نی. از ا رندیدر نظر بگ  زی تحولا  فناورانه را ن  ی و اجتماع  یانسان  یامدهایپ  ، یفناور  ت یظرف
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بر   یمبتن  یالگو   کی  نیامر ضرور  تدو  نیشود. هم  یروزرسانبه  دیجد  یازهایو ظهور ن  طیشرا  رییمتناسب با تغ  دیکه با   است یپو   یظامن

 .کندیم  ت ی سازمان را توو  یواقع طیشرا

و عملکرد افراد مؤثر باشند.   یسازگار  تیفیدر ک   توانندیم  زین  یو شناخت  یشناختروان  یهات ی و فناورانه، قابل  یاحرفه  یهایستگی کنار شا  در

 یمختلف در چگونگ  طیبا شرا ی سازگار  ت ی رفتار و قابل میتنظ ،یشناخت یریپذکه انعطاف دهندینشان م یشناخت  ی شناسمطالعا  حوزه روان

مرتبط با پردازش اطلاعا    یهاپژوهش  نی. همچن(Enayati Shabkolai et al., 2023)نوش دارند    ده یچیپ  یها ت یپاسخ افراد به موقع

 Pourmaveddat et)افراد اثرگذار باشد    یرفتار  یهابر پاسخ  تواندیم  ی اجتماع  ی هانشانه  ریکه نحوه ادراک و تفس  دهندینشان م  یاجتماع

al., 2021)  یاحرفه  ی ستگیکه شا  کنندیم  دیتأک   یاند، اما از منظر نظرتمرکز نداشته  یسازمان   رانیبر مد  میطور مستومطالعا  به  نیا. اگرچه  

در عمل با    رانیکامل نخواهد بود. مد  گرانیو تعامل با د  هات ی موقع  لیتحل  یلازم برا  یو اجتماع  یشناخت   یهات یاز قابل  یبدون برخوردار

  هات یموقع   نیا  ت یریآنان در مد  ییاست و توانا  یو اجتماع  یانسان  ،یزمان اطلاعا  فنهم   ریتفس  ازمندیشوند که نیمواجه م  ییها ت یموقع

 باشد.  رگذاریتأث یسازمان یهامیتصم ت یفیبر ک  تواندیم

سازمان، بلکه در   ی فوط در برابر عملکرد اقتصادمسئول نه  ریدارد. مد  یکی مسئولانه ارتباط نزد  یبا مفهوم رهبر  نیهمچن   یاجتماع  تیمسئول

نشان   یاجتماع   ت یآموزش مسئول  نهیدر زم  دیجد  یهاگو است. پژوهشو جامعه پاسخ  طیکارکنان، مح  یخود برا  ما یتصم  یامدهایبرابر پ

  یشناختروان  ی فضا  یدهمسئولانه و شکل  یرهبر  یهایستگیشا  ،یداریپا   ی ریگ جهت   ت ی توو   قیاز طر  تواندیم  CSR  وزش که آم  دهندیم

  دهد ینشان م  افتهی  نی. ا(Cheekatla & Muddangala, 2026)دهد    شیسازمان را افزا   یریپذت یو مسئول  ت ی سبز، ادراک افراد از جذاب

قابل    ی ها یستگیاز شا   یا باشد، بلکه لازم است در قالب مجموعه  یارزش اعلام  کی  صرفاً   دینبا  یتیریدر سطح مد  یاجتماع  ت یکه مسئول

ندارد،    نفعانیعدالت و منافع ذ  ،یداریپا  ،یاجتماع  ت یاز مسئول  یکه درک روشن  یریوارد شود. مد  رانیسنجش در نظام انتخاب و توسعه مد

برخوردار  یحت توانا  یدر صور   اجتماع  یماتیممکن است تصم  ،یفن  یهاییاز  انتظارا   با  که  کند  بلندمد  سازمان   یاتخاذ  الزاما   و 

 راستا نباشد. هم 

نوش    زی انتصاب ن  ییاجرا  یسازوکارها  ت ی فیو ک   شودیمحدود نم  هایستگیاز شا  یفهرست  فیتنها به تعر  ی سالارستهیحال، تحوق شا  نیا  با

  ی ارحرفهیو    یرونیعوامل ب  ایکارکنان وجود نداشته باشد    ت یدرباره قابل  یانتخاب شفاف نباشند، اطلاعا  کاف   یارها یدارد. اگر مع  یاکنندهنییتع

منابع    ت ی ریمد  یمورد انتظار منجر شود. در مطالعا  داخل  جی به نتا  تواندینم   زیمناسب ن  یستگیمدل شا  کی   ی انتصابا  اثرگذار باشند، حت  بر

 نی. ا(Moradi et al., 2025)شده است    دیتأک   یانتصاب  یهامیآموزش و تصم  ،یابینظام ارز  ها،یستگیشا انیم  وندیبر ضرور  پ  زین  یانسان

  شود یآ از م  هات یقابل  یابیاستعدادها و ارز  ییدر نظر گرفت که از شناسا  کپارچهینظام    کی عنوان  به  دیرا با  یسالارستهیکه شا  دهدیم  نشانامر  

 . ابدییادامه م رانیعملکرد و توسعه مستمر مد یابیانتصاب، ارز ،یپرورنیو تا آموزش، جانش 

  ی فایا  ی برا  رانیکه مد  دهدیفراتر رود. شواهد نشان م  یصرفاً تخصص  یها از سطح مهار   دیبا  ز ین  یاحرفه  یستگی مفهوم شا  ان،ی م  نیا  در

  ی هستند که در کنار دانش تخصص   یری گ میو تصم  یلیتحل  ،یاجتماع  ،یاخلاق  ،یرهبر  یهات یاز قابل   یامجموعه  ازمندیاثربخش نوش خود ن

مانند   ییهابه شاخد  رانیهنگام انتصاب مد  دیبا  یحساس و راهبرد  یهادر سازمان  ل،یدل  نی. به هم(Shirkani, 2025)  کنندیم  دایمعنا پ

نظام    ل یاز تبد  تواندیم  ینگرش  نیتوجه شود. چن  زین  یریپذت یو مسئول  یتوان تعامل، تعهد سازمان  ،ییگو پاسخ  ،یمحورعدالت   ،یدستپاک 

 .دینما لیتبد یسازمان یحکمران ت یفیک  یارتوا یبرا   یکند و آن را به ابزار یری جلوگ  یصرفاً ادار یندیانتصاب به فرا
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منجر شود.    رانیتر نسبت به انتخاب مدجامع  یکردیرو   یریگ به شکل  تواندیم  یاجتماع  ت یو مسئول  یسالارستهیشا  ب یترک   ،یسطح نظر  در

 یهاروش قیاهداف را از طر نیبتواند ا دیسازمان باشد، بلکه با یکه فوط قادر به تحوق اهداف کم ست ین یکس  ستهیشا ر یمد کرد،یرو نیدر ا

  یاجتماع  ت ی مسئول  یفرد  یهایستگیکه بر شا  یی هادگاهیبا د  یبرداشت   نیدنبال کند. چن   نفعانیگو و سازگار با منافع ذپاسخ  ،یلاقعادلانه، اخ

تأک   نیو همچن  (Osagie et al., 2016)راستاست  دارند هم   دیتأک  نظام   یاخلاق  یستگیبر شا  دیبا  دارد   یسازگار   محوریستگی شا  یهادر 

(Olaeta, 2017)ر یحاکم بر سا  یر یگ عنوان جهت مستول و هم به  یستگی شا  ک یعنوان  هم به  توان یرا م  یاجتماع  ت ی مسئول  ب،ی ترت  نی. به ا  

 در نظر گرفت.  یتیریمد یهایستگیشا

 ران یاست که بتواند مد  ینظام  ازمندیخود ن  یهات یفعال  یو راهبرد  یگسترده، تخصص  ت یماه  لیبه دل  رانیگاز ا یشرکت مل  زین  ییمنظر اجرا  از

، یانسان ی رویتنون ن ،ییایجغراف  یپراکندگ  ها،ت ی فعال یفن یدگ یچیکند. پ ییشناسا ارها یاز مع محورنهیمعتبر و زم یارا بر اساس مجموعه ندهیآ

 لیحساس تبد  یندی را به فرا  رانیانتصاب مد  ما ، یتصم  یاجتماع  ریو تأث یروابط با جوامع محل  ، یمنیضرور  تداوم ارائه خدما ، الزاما  ا

باشد و لازم است عوامل    ستهیانتصاب افراد شا  کنندهن یتضم  تواندینم  ییتنهابه  یرتبه سازمان  ایاتکا به سابوه خدمت    ن،یکرده است. بنابرا

مشابه در حوزه نفت و    عیتجربه صنا   گر،ید  ی شوند. از سو   یبررس  گریکدیدر کنار    یطیو مح  یآموزش  ،یاخلاق   ، یاجتماع  ،یسازمان  ،یردف

م  یمیپتروش طراح  دهدینشان  مد  یارتوا  یبرا  ییمبنا  تواندیم  یستگیشا  یبوم  یهامدل   یکه  توسعه  و  آموزش  آورد    رانینظام  فراهم 

(Naimati et al., 2025)  را ارتوا دهد    یتیریمد  ما یتصم  تی فیصنعت، ک   یها یژگ یمتناسب با و   یراهبرد  ی هایستگی شا  یی و شناسا (Nili 

Ahmadabadi et al., 2025 ). 

انتصاب   ندیدر فرا   یاجتماع  ت ی و مسئول  یسالارستهیشا  انیمند منظام   وندی در پ  یهنوز شکاف  ،یتیریمد  یهایستگی شا  ا ی وجود توسعه ادب  با

متمرکز    یتیریمد  یهایستگی شا  ییبر شناسا  ایگذشته    یهااز پژوهش  ی. بخش قابل توجهشودیمشاهده م  یرانیبزرگ ا  یهاسازمان  رانیمد

  یاجتماع  تیموضون پرداخته شده است که مسئول  ن یکمتر به ا  کهیاند، درحالکرده  ی صور  مستول بررسرا به  ی اجتماع  تیا مسئولیاند،  بوده

  فیتضع  ای   ت ی را توو   ندیفرا   نیا  تواندیم   یطیو مح  یسازمان  طی وارد شود و چه شرا  ران یو انتصاب مد  یابیدر منطق انتخاب، ارز  دیچگونه با

  ی سازیبدون بوم   یستگیشا  یعموم  یهاانتظار داشت مدل  توانیها، نمو سازمان  عی صنا  ان یم  ی با توجه به تفاو  ساختار  ن،یکند. افزون بر ا 

دارند    دی خاص سازمان تأک   ت یو مأمور  نهیبر ضرور  توجه به زم  زین  یستگیموفق شا  یقابل استفاده باشند. الگوها  رانیگاز ا  یدر شرکت مل

(Vali-Soltani & Vali-Soltani, 2025)سازمان    یخبرگان داخل  دگاهیاز د  یسالارستهیاثرگذار بر شا  یعوامل واقع  ییشناسا  رو،نی. ازا

 را کاهش دهد.  ییاجرا  یهات یو واقع ینظر یهاچارچوب انیخلأ م تواندیم

ادراک عدالت،   ت یتوو   ،یاعتماد سازمان  شیمانند افزا  ییامدهایانتصابا ، پ  ت یفیعلاوه بر بهبود ک  تواندیمسئولانه م  یسالارستهی به شا  توجه

به همراه داشته باشد. در   زیرا ن  یتیریمد  ییگو پاسخ  یو ارتوا  یارحرفهیکاهش مداخلا     ،یانسان  هیکارکنان، توسعه سرما  زشیانگ  شیافزا

  ی اسیس  یرفتارها  شیافزا  ،یباور به عدالت سازمان  فیکارکنان توانمند، تضع  زهیموجب کاهش انگ  تواندیم  ین یگزستهیضعف در نظام شا  وابل،م

  شود،یمنصوب م  یتی ریبه سمت مد  «یکه »چه کس  ست ین  نیصرفاً ا  یمنظر، مسئله اصل  نیشود. از ا   یپرورنینظام جانش  یو کاهش اثربخش

انتصاب  نیا  «یاجتماع  ت یاز توجه به مسئول یو »با چه سطح «یطی»در چه شرا «،ییارهای آن است که »بر اساس چه مع تریسبلکه پرسش اسا 

انتخاب، توسعه و انتصاب   یندهایاست که با فرا  یافراد  دگاهیتجربه و د  قیعم  یبررس  ازمندین  ییهاپرسش  نی. پاسخ به چنردیگ یصور  م

 دارند. میمستو ییآشنا رانیمد
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 کسانی   ندهیآ  ی ازهایامروز لزوماً با ن  ت ی ریالزاما  مد  رایز  رد؛یصور  گ   نگرندهیآ  یکردیبا رو  دیبا  یتیریمد   یهایستگیتوسعه شا  نیهمچن

سبب   نفعانیروابط ذ ترشدندهیچیو پ یدار یتوسعه الزاما  پا ت،ینسبت به عدالت و شفاف  ی اجتماع تیحساس  شیافزا ،یفناور ر یی. تغست ین

 دهند ینشان م   زیمسئولانه ن  یو رهبر   یاجتماع  ت ی در حوزه مسئول  دی. مطالعا  جدابدی  شیطور مستمر افزابه  رانیمد یهات یمسئولشده است 

وارد   ندهیرا در توسعه رهبران آ  یریپذت ی و مسئول  یداریمرتبط با پا  یهات ی قابل  رندیخود ناگز  ت ی و جذاب  ت ی حفظ مشروع  یها براکه سازمان

مناسب    ریفوط مدبتواند نه  دیبا  زین  رانیگاز ا  یدر شرکت مل  یسالارستهینظام شا  ن،ی. بنابرا(Cheekatla & Muddangala, 2026)کنند  

 را داشته باشند. یصنعت انرژ ندهیآ یهاو آماده کند که توان مواجهه با چالش ییرا شناسا یرانیامروز، بلکه مد یبرا

  ،یرفتار  یهایژگ یاست که از تعامل تجربه، مهار ، دانش، و  یچندبعد  یادهیپد  ی تیریمد  یستگیکه شا  دهدینشان م  ا ی مجمون، مرور ادب  در

. شواهد مرتبط با  (Messenger & Bloisi, 2020)  رد یگ یشکل م  یریپذت یو مسئول  یااخلا  حرفه  ،یتوان رهبر   ،یاجتماع  یهات ی قابل

 ی هایستگ یو مطالعا  مربوط به شا   (Aftab et al., 2022)دارند    دیتأک   یو سازگار  یتوان نوآور  ت یبر اهم  ز ین  نانهیرکارآف  یهایستگیشا

 Osagie et)داشته باشند    زیمسئولانه را ن  یریگ میو تصم  نفعانیروابط ذ  ت ی ریمد  ییتوانا  دیبا  رانیکه مد  دهندینشان م  یاجتماع   تیمسئول

al., 2016)یو طراح  کنندیم  دایپ  یشتری ب  ت یاهم  هات ی فعال  یو اجتماع  ی تخصص  ،یراهبرد   ت یماه  لیالزاما  به دل  نیا  ،ینرژا  عی. در صنا 

در   ریاخ  یمطالعا  داخل  گر،ید  ی. از سو ردیدر نظر گ   کپارچهیصور   ابعاد را به  نیبتواند مجموعه ا  دیبا  یستگ یبر شا  ینظام انتصاب مبتن  کی

ها با نظام آموزش و آن   وندی و پ  یستگیشا   یبوم  یهامدل  نیبه تدو  ندهیفزا  شیدهنده گرانشان   یتخصص  یهاانو سازم  یمیپتروش   ،ینفت  عیصنا

حال، اد ام   ن ی. با ا(Moradi et al., 2025; Naimati et al., 2025; Nili Ahmadabadi et al., 2025)است    رانیتوسعه مد

 ازمندی همچنان ن  ران یگر مؤثر بر انتصاب مدو مداخله  یانهیزم   ،یعل  طیزمان شراهم  یرسو بر  یسالارستهی در نظام شا  یاجتماع  ت ی مسئول  حیصر

 است.  شتریمطالعه ب

شرکت    ران یدر انتصاب مد  یاجتماع  ت یبر مسئول  دیبا تأک   یسالارستهیو عوامل مؤثر بر شا  طیشرا   ییاساس، هدف پژوهش حاضر شناسا  نیا  بر

 است.  رانی گاز ا یمل

 شناسیروش 
بر    دیبا تأک   یسالارستهیو عوامل مؤثر بر شا  طی شرا  ییآن شناسا  یهدف اصل  رایدارد؛ ز  یکاربرد  یتیماه  ،یر یگ پژوهش حاضر از نظر جهت 

  رانیگاز ا  یشرکت مل  ی تیریمتناسب با الزاما  مد  ییارائه الگو   ی برا  ی مفهوم  یی کردن مبناو فراهم  رانیانتصاب مد  ندیدر فرا  یاجتماع   تیمسئول

انجام شده   یفیک   کردیو با رو  ردیگ یقرار م  یا اکتشاف  یفیو توص  یشیرآزمایها، پژوهش در زمره مطالعا   داده  یاست. از نظر نحوه گردآور

انتخاب رو انتصاب مد  یسالارستهی از آن جهت صور  گرفت که شا  یفیک   کردیاست.  با مؤلفه  یهنگام  ژهیوبه  ران،یدر    ت یمسئول  یهاکه 

مد  مندنهیزم  ،یچندبعد  یاده یپد  خورد،یم  وندیپ  یسازمان  یاجتماع تجارب  از  متأثر  و   یا حرفه  یهاارزش  ،یسازمان  یساختارها  ،یتیریو 

اساس، پژوهش در   نیو تجارب افراد آگاه از موضون است. بر ا  هادگاهید  ق یعم  یآن مستلزم بررس  ق یاست و شناخت دق  نفعانیانتظارا  ذ

عوامل    ،یا نهیزم  طی شد تا از خلال تجارب خبرگان، شرا  یمورد مطالعه طراح  دهیابعاد پد  نییکشف و تب  ف، یمرحله نخست با هدف توص 

الزاما ، موانع و مؤلفه با استورار شا  یهااثرگذار،  انتصاب مد  یسالارستهیمرتبط  کنندگان شود. جامعه مشارکت   ییشناسا  رانیمسئولانه در 

  ی علم ئتیه  یاعضا زیو ن یگاز استان یها در سطح ستاد و شرکت  رانیگاز ا  یشرکت مل یسانو خبرگان حوزه منابع ان رانیپژوهش شامل مد

  ت یو مسئول  رانیانتصاب و انتخاب مد  ،یسالار ستهیشا  ،یمنابع انسان  ت یری در حوزه مد  یتخصد و سابوه علم  یدارا  یو استادان دانشگاه
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 کیانجام شد و در موارد لازم از تکن  یهدفمند قضاوت  یری گ استفاده از نمونه  باو    یراحتمالیصور   کنندگان بهبود. انتخاب مشارکت   یاجتماع

تجربه   ،یاز دانش تخصص  ی ورود افراد به مطالعه برخوردار  ی اصل  اریاستفاده شد. مع  یلی تکم  طیخبرگان واجد شرا   یی شناسا  ی برا  یبرفگلوله

به    افت؛یادامه    یبه اشبان نظر  یابیتا دست  یریگ بود. نمونه  رانیانتخاب و انتصاب مد  یندهایبا فرا  یکاف  ییمرتبط و آشنا   یپژوهش  ای  یتیریمد

 یهاپژوهش اضافه نکنند. نشانه  یلیبه چارچوب تحل  یامووله تازه  ایمفهوم    د،یجد  یهاانجام شدند که داده  یها تا زمانمعنا که مصاحبه  نیا

شده، دو استخراج  یهامووله  ت یها و تثبداده  ینظر  ت یاز کفا  نانیاطم  یبرا  حالنیمشاهده شد، باا  زدهمیپس از انجام مصاحبه س  یاشبان نظر

 پژوهش مشارکت کردند. یفینفر در مرحله ک  15 ت یانجام شد و در نها زین گریمصاحبه د

 ی سؤالا  مصاحبه بر اساس هدف پژوهش، مرور مبان  یبا خبرگان بود. طراح  افتهی ساختارمهیو ن  قی ها، مصاحبه عمداده  یگردآور  یاصل  ابزار

 یهاهی اسناد و رو  ی بررس  ن یو همچن  رانیانتصاب مد  ی ندهایو فرا  یمنابع انسان  ت ی ریمد  ،یسازمان  ی اجتماع  تیمسئول  ،یسالارستهیشا  ینظر

با   ابتدا  رانیانتخاب مد  نظاممرتبط  از سازوکارهادرباره تجربه مشارکت   یعموم  یهاهر مصاحبه، پرسش  یانجام شد. در  انتصاب   یکننده 

مؤثر بر   یسازمان  طیانتخاب و انتصاب، شرا  یارهایمع  سته،یشا  ریمد  یهایژگیو  نهیباز در زم  یهامطرح شد و سپس مصاحبه با پرسش  رانیمد

  ی تعهد اجتماع  ت،یشفاف  ،یعدالت سازمان  نفعان،یتوجه به حوو  کارکنان و ذ  ،یاجتماع  ییگوو پاسخ  یاحرفه  خلا نوش ا  ،یسالارستهیشا

و کاوش    یریگیپ  یهامصاحبه امکان طرح پرسش   ریپذانعطافمهی. ساختار نافت یادامه    ینی گزستهیبازدارنده شا  ای   کنندهلی و عوامل تسه  رانیمد

 ز یرا ن  دهیشده پدکنندگان را فراهم کرد و به پژوهشگر اجازه داد تا ابعاد کمتر شناختهمشارکت   یاز سو   شدهحدرباره موضوعا  مطر  شتریب

در دسترس،   یاسناد سازمان  ،یاز مطالعه منابع علم  ده،یاز پد  یانهیدرک زم  شیها و افزاداده  یسازی ن  یها، براکشف کند. علاوه بر مصاحبه

انسان  ت یریبا مد  مرتبط   یهاهیها و رودستورالعمل انتصاب مد  یمنابع  با رضاپژوهشگر استفاده شد. مصاحبه  یهاادداشت یو    رانیو    تیها 

 ییها آشناداده  یبار مطالعه شد تا پژوهشگر با محتوا  نیشدند. متن هر مصاحبه چند  یسازادهیصور  کامل پکنندگان ثبت و سپس بهمشارکت 

 یزمان با گردآور. همدینما  ییرا شناسا  یاجتماع  ت ی و مسئول  یسالارستهی و عوامل مؤثر بر شا  طیبا شرا   طمرتب   هیاول  میکند و مفاه  دایپ  قیعم

به اشبان    یابیو دست  یبعد  یهابه مصاحبه  یدهبتواند در جهت   نیشیپ  یهاحاصل از مصاحبه  یهاافتهیصور  گرفت تا    زین  هیاول  لیها، تحلداده

 . ردیمورد استفاده قرار گ  ینظر

  ل یو تحل  یدهسازمان  ت،یریمد  یانجام شد. برا  یمند کدگذارنظام   ندیو با استفاده از فرا  ادیبنداده   هیبر اساس منطق نظر  یفیک   یهاداده  لیتحل

صور  سطر به سطر و عبار  به عبار   ها بهاستفاده شد. در مرحله نخست، متن مصاحبه  MAXQDA 18افزار  مصاحبه از نرم  یهاداده

مرحله در حکم   نیثبت شدند. ا  هیاول  ی مرتبط با موضون پژوهش استخراج و در قالب کدها  یی معنا  یقرار گرفت و واحدها  ی سمورد برر

  ی اجتماع  ت ی مسئول ،یتیریمد یستگی مرتبط با شا میمفاه یحداکثر ییو شناسا یمفهوم یها به اجزاباز بود و هدف آن شکستن داده یکدگذار

اد ام شدند   گریکدیبا  یمفهوم یپوشانهم ی دارا ای مشابه  یکدها  ه،یاول یمستمر کدها سهی ران بود. سپس با موایمؤثر بر انتصاب مد طی و شرا

  ی اصل  ی هاو مووله  هارموولهیدر قالب ز  ییها و روابط معناها، تفاو بر اساس شباهت   میشکل گرفتند. در ادامه، مفاه  تریانتزاع  میو مفاه

 ع یمشابه تجم  میحذف، مفاه  یتکرار  یقرار گرفت و کدها   یها مورد بررسمووله  انیارتباط م  ،یمحور  یدگذارشدند. در مرحله ک   یدهسازمان

الزاما  و پ  ط،یشرا  انی و روابط م  انیمستمر م  سهیمشخد شد. موا  رانیمسئولانه در انتصاب مد  یسالارستهیمرتبط با شا   یامدهایعوامل، 

. در مرحله  ابدی  شیمدل حاصل افزا  یتا انسجام مفهوم  افت یادامه    لیدر تمام مراحل تحل  یر یگ در حال شکل  یهاها، کدها و موولهمصاحبه

با    یسالارستهی و عوامل مؤثر بر شا  طیشدند تا شرا  یدهچارچوب منسجم سازمان کیصور  ها بهآن  انیو روابط م  ی محور  ی هامووله  ،یینها
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  ی تکرار الگوها  ،یاشبان نظر  یبر مبنا   ز ین  لیتحل  ت ی شود. کفا  نییتب  رانی گاز ا  یلشرکت م  رانیدر انتصاب مد  یاجتماع  ت یبر مسئول  دیتأک 

 شد. یابیارز دیجد یمووله اساس ایو عدم ظهور کد  یانیپا یهادر مصاحبه یمفهوم

 

 هایافته
سالاری، انتصاب مدیران و مسئولیت اجتماعی  نظران حوزه مدیریت منابع انسانی، شایستهنفر از خبرگان و صاحب   15در مرحله کیفی پژوهش،  

تا  45نفر در دامنه   ۸سال،  44تا  35نفر در دامنه  3سنی، نفر زن بودند. از نظر  3نفر مرد و  12کنندگان، مشارکت داشتند. از مجمون مشارکت 

ای نسبتاً طولانی بود. از نظر کنندگان دارای تجربه حرفهدهنده  الب بودن مشارکت سال و بیشتر سن داشتند که نشان  55نفر    4سال و    54

کنندگان از مدیران و خبرگان  نفر از مشارکت   9نفر دارای مدرک دکتری بودند. همچنین،    10نفر دارای مدرک کارشناسی ارشد و    5تحصیلا ،  

نفر از اعضای هیئت علمی و متخصصان دانشگاهی حوزه مدیریت   6های گاز استانی و  منابع انسانی شرکت ملی گاز ایران در ستاد یا شرکت 

نفر   5سال و    25تا    16نفر بین    7سال،    15تا    10نفر بین    3ای و مدیریتی،  منابع انسانی و مدیریت دولتی بودند. از نظر سابوه فعالیت حرفه

سال سابوه فعالیت داشتند. این ترکیب نشان داد که بیشتر افراد مورد مصاحبه از تجربه سازمانی و تخصصی قابل توجهی برخوردار   25بیش از  

ها نشان داد که از مصاحبه سیزدهم زمان دادهاند. تحلیل همبوده و با سازوکارهای انتخاب، ارزیابی، ارتوا و انتصاب مدیران آشنایی مستویم داشته

ها افزوده نشد و دو مصاحبه پایانی نیز عمدتاً موجب تأیید و تثبیت مفاهیم پیشین شد؛ بنابراین  به بعد، مفهوم اساسی جدیدی به ساختار مووله

 .نفره حاصل شد 15ها در نمونه اشبان نظری داده

 سالاری با تأکید بر مسئولیت اجتماعیبندی کدهای مرتبط با شرایط و عوامل مؤثر بر شایسته . مقوله 1جدول 

 شده مفاهیم و کدهای استخراج مقوله  بعد اصلی 

مسئولیت   شرایط علی  عوامل 

 اجتماعی 

مسئولیت  های اجتماعی؛ انتصاب افراد آگاه به  ترویج فرهنگ مسئولیت اجتماعی؛ اولویت مسئولیت اجتماعی؛ بررسی سوابق فعالیت

 اجتماعی؛ آموزش مسئولیت اجتماعی 

مندی؛ اهمیت  اهمیت سوابق مثبت؛ توجه به سابقه کار مرتبط؛ اهمیت مدرک تحصیلی مرتبط؛ توجه به علایق؛ استعداد و علاقه عوامل فردی  شرایط علی 

 دستی؛ تحصیلات تکمیلی؛ ارشدیت نسبی؛ توجه به رتبه و سمت پاک

های اخلاقی و دینی؛ فرهنگ سازمانی مناسب و تقویت رفتار شهروندی سازمانی؛ امکانات و تجهیزات مناسب؛ تربیت نیروهای  ارزش عوامل سازمانی  شرایط علی 

وری؛ توجه  مندی بهرهبینی پیشرفت کارکنان؛ اولویتپروری؛ پیشهای جانشینجوان کارآزموده؛ ارزشیابی استاندارد؛ اجرای طرح

 گذاری سازی کارگروهی؛ ترویج تعهد سازمانی؛ ترویج اصل خدمتبه ارزیابی سنواتی؛ فرهنگ

پذیری؛ عدم تبعیض جنسیتی، قومی و سایر اشکال تبعیض؛ شفافیت؛ عدالت و  پذیری؛ رقابترعایت قوانین و مقررات؛ عدم سفارش محوری عدالت شرایط علی 

 برابری در برخورداری از امکانات 

ـ   ها زمینه آموزشی 

 فرهنگی

 ها؛ مشارکت کارکنان در مسئولیت اجتماعیبندی آموزشهای متنوع؛ تربیت نیروی متخصص؛ آموزش مناسب؛ سطحآموزش

 بندی سالانه کارکنان؛ فضای مناسب ترفیع؛ طرح پالایش شایستگی؛ تشکیل بانک اطلاعاتی کارکنان؛ استفاده از مراکز ارزیابی رتبه ارزیابی سازمانی  ها زمینه

زمینه عوامل انتصابی  ها زمینه تنوع  انتصابات؛  در  شفافیت  مشخص؛  اداری  جانشینمقررات  مناسب  نظام  فعالیت؛  انتصاب؛  های  تلفیقی  شرایط  پروری؛ 

 انتصابات غیرسیاسی 

شرایط  

 گر مداخله

انتصاب  

 ای غیرضابطه

های بیرونی؛ جریانات باندی درون سازمان؛ ورود  دخالت مقامات محلی؛ وجود رانت و فساد اداری؛ انتصابات خارج از ضابطه؛ دخالت

 جریانات سیاسی؛ دخالت مقامات غیرمحلی

شرایط  

 گر مداخله

بر   حاکم  شرایط 

 سازمان 

توانمندی   از  انتصابات؛ شناخت مناسب  نبود معیارهای درست در  افراد شایسته؛  کمبود  تمرکزگرایی در تصمیم؛ عدم شفافیت؛ 

 درپی مدیران؛ روزمرگی و رکود خلاقیتکارکنان؛ شرایط مناسب کاری؛ تغییرات پی

شرایط  

 گر مداخله

 های فرهنگی جامعه؛ قوانین و مقررات؛ عدم شناخت مقوله مسئولیت اجتماعی؛ تغییرات فناوری ارزش عوامل پیرامونی 
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سالاری با تأکید بر  مؤثر بر استورار شایستهسازی و کدگذاری محوری نشان داد که عوامل  ها و فرایند کدگذاری باز، مفهومتحلیل مصاحبه

دهی کرد.  گر« سازمانها« و »شرایط مداخلهتوان در سه حوزه کلی شامل »شرایط علی«، »زمینهمسئولیت اجتماعی در انتصاب مدیران را می

ها نشان داد که از  محوری بود. یافتهشرایط علی شامل چهار مووله اصلی عوامل مسئولیت اجتماعی، عوامل فردی، عوامل سازمانی و عدالت 

سالاری در انتصاب مدیران صرفاً به برخورداری فرد از دانش تخصصی یا سابوه مدیریتی محدود نیست، بلکه  کنندگان، شایستهدیدگاه مشارکت 

ویژه،  یت در نظر گرفته شوند. بهزمان در فرایند ارزیابی داوطلبان مدیرصور  همهای فردی، اخلاقی، اجتماعی و سازمانی بهلازم است ویژگی

کنندگان تأکید داشتند که مدیر شایسته باید علاوه بر عنوان یکی از ابعاد اصلی شایستگی مدیریتی مطرح شد و مشارکت مسئولیت اجتماعی به

گو باشد. در این نفعان نیز حساس و پاسخهای خود بر کارکنان، جامعه، محیط سازمانی و سایر ذیتوانایی اداره سازمان، نسبت به آثار تصمیم 

اولویت  اجتماعی،  مسئولیت  فرهنگ  ترویج  در سیاست زمینه،  آن  به  فعالیت دادن  بررسی سوابق  انسانی،  منابع  نامزدهای های  اجتماعی  های 

های اصلی این مووله فهعنوان مؤلهای مرتبط به مدیران، بهمدیریتی، انتصاب افراد دارای شناخت کافی از مسئولیت اجتماعی و ارائه آموزش

 .شناسایی شدند

کنندگان بر ضرور  ها نشان داد که مشارکت های حاصل از مصاحبهمووله عوامل فردی یکی دیگر از محورهای اصلی شرایط علی بود. داده

های فردی داوطلبان مدیریت تأکید داشتند. سابوه مثبت عملکرد، تجربه کاری مرتبط، تناسب مدرک تحصیلی با حوزه  بررسی جامع ویژگی

ترین دستی، برخورداری از تحصیلا  تکمیلی و تجربه سازمانی مناسب، از جمله مهممسئولیت، استعداد و علاقه به فعالیت مدیریتی، پاک 

یا سابوه طولانی حال، یافتهها تکرار شدند. بااینهایی بودند که در مصاحبهشاخد ها نشان داد که خبرگان ارشدیت سازمانی، رتبه اداری 

ای، شدند که با توانمندی حرفهها زمانی واجد ارزش تلوی میدانستند، بلکه این مؤلفه راز سمت مدیریتی کافی نمیتنهایی برای احخدمت را به

های اخلاقی فرد همراه باشند. در نتیجه، مفهوم شایستگی فردی در این پژوهش ماهیتی چندبعدی  عملکرد مثبت، استعداد مدیریتی و ویژگی

 .گرفت داشت و ترکیبی از دانش، تجربه، توانایی، انگیزش، سلامت اخلاقی و تناسب فرد با موقعیت مدیریتی را دربرمی

کنندگان معتود بودند حتی در صور  وجود  سالاری را تشکیل دادند. مشارکت عوامل سازمانی نیز بخش قابل توجهی از شرایط علی شایسته

های کار گرفته نشوند. ارزشها شناسایی یا در جایگاه مناسب بهتواند موجب شود این ظرفیت نیروهای شایسته، فودان بستر سازمانی مناسب می

اخلاقی و دینی حاکم بر سازمان، وجود فرهنگ سازمانی مبتنی بر رفتار شهروندی، تجهیز مناسب واحدهای سازمانی، تربیت نیروهای جوان  

ترین ای کارکنان از مهمپروری و توجه به مسیر پیشرفت حرفههای جانشینو کارآزموده، استفاده از نظام استاندارد ارزشیابی، اجرای برنامه

های سنواتی، توویت فرهنگ کار گروهی، افزایش وری، استفاده واقعی از نتایج ارزیابیه بودند. علاوه بر این، توجه به بهرهکدهای این موول

از دیدگاه مشارکت تعهد سازمانی و گسترش اصل خدمت  انتخاب مدیران بر اساس  کنندگان میگذاری  آن  تواند محیطی فراهم کند که در 

عنوان ویژگی صرفاً مربوط به فرد مدیر تفسیر نشد، بلکه وجود یک نظام منابع  سالاری بههای واقعی آنان انجام گیرد. بنابراین، شایستهقابلیت 

 .کننده نیز بخشی اساسی از تحوق آن تلوی شد انسانی منسجم و فرهنگ سازمانی حمایت 

ها نشان داد دهنده شرایط علی بود و از نظر محتوایی ارتباط مستویمی با مسئولیت اجتماعی داشت. یافتهمحوری چهارمین مووله تشکیلعدالت 

های جنسیتی،  پذیری در انتصابا ، ایجاد رقابت واقعی میان افراد واجد شرایط، موابله با تبعیضرعایت قوانین و موررا ، جلوگیری از سفارش

های پیشرفت، از عناصر  قومی و سایر اشکال تبعیض، شفافیت در فرایند انتخاب و ایجاد برابری در دسترسی کارکنان به امکانا  و فرصت 

محور سخن گفت که همه توان از نظام انتصاب شایستهکنندگان، زمانی میشوند. بر اساس دیدگاه مشارکت سالاری محسوب میاصلی شایسته
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شده، قابل  افراد واجد شرایط امکان نسبتاً برابر برای معرفی، ارزیابی و ارتوا داشته باشند و تصمیم نهایی نیز بر مبنای معیارهای از پیش تعیین 

های تحوق آن است و با  شرطسالاری، بلکه یکی از پیشفوط یک پیامد شایستهسنجش و قابل دفان اتخاذ شود. در این چارچوب، عدالت نه

 .مفهوم مسئولیت اجتماعی سازمان در قبال کارکنان نیز پیوند مستویم دارد

زمینه فرهنگی، در بخش شرایط  ا  آموزشی  مووله  در  استخراج شد.  انتصابی  ارزیابی سازمانی و عوامل  ا فرهنگی،  آموزشی  مووله  ای، سه 

دادن کارکنان  های متنون و متناسب با سطوح مختلف سازمان، تربیت نیروهای متخصد و مشارکت شوندگان بر ضرور  ارائه آموزشمصاحبه

طور مستمر  کند که سازمان بهسالاری زمانی قابلیت پایداری پیدا میها نشان داد شایستههای مسئولیت اجتماعی تأکید داشتند. یافتهدر برنامه

های انسانی مورد نیاز برای آینده را توسعه دهد و مسئولیت اجتماعی را نیز از سطح شعار و اسناد رسمی به رفتار روزمره کارکنان و  ظرفیت 

ها نیز از آن جهت اهمیت داشت که نیازهای آموزشی کارکنان، کارشناسان، مدیران میانی و مدیران ارشد  بندی آموزشد. سطحمدیران منتول کن

 .های مدیریتی نیازمند طراحی مسیرهای آموزشی متناسب با جایگاه و مسئولیت افراد است یکسان نیست و توسعه شایستگی

کردن بندی سالانه کارکنان، فراهمهای اطلاعاتی و ارزیابی در شناسایی افراد شایسته بود. رتبهدهنده نوش زیرساخت مووله ارزیابی سازمانی نشان

ترین های پالایش شایستگی، ایجاد بانک اطلاعا  جامع کارکنان و استفاده از مراکز ارزیابی از مهمفضای مناسب برای ترفیع، اجرای طرح 

گیرنده اطلاعا  دقیق پذیر است که مدیران تصمیم محور زمانی امکانگیری شایستهکدهای این بخش بودند. بر اساس دیدگاه خبرگان، تصمیم

ه های رفتاری و ظرفیت مدیریتی کارکنان در اختیار داشته باشند. استفادها، سوابق آموزشی، تجربه کاری، ویژگیروز درباره عملکرد، مهار و به

به نیز  ارزیابی  مراکز  قضاو از  کاهش  مهم  سازوکارهای  از  یکی  نظام عنوان  بررسی  امکان  مراکز  این  زیرا  شد،  مطرح  شخصی  مند های 

 .کنندهای پیچیده مدیریتی را فراهم میگیری، رهبری، ارتباطا ، کار تیمی و توانایی مواجهه با موقعیت هایی مانند حل مسئله، تصمیم شایستگی

های متنون،  در مووله عوامل انتصابی، وجود موررا  اداری روشن، شفافیت در فرایند انتصاب، برخورداری کارکنان از فرصت فعالیت در حوزه

ترین مفاهیم شناسایی  عنوان مهمپروری، استفاده از شرایط تلفیوی برای ارزیابی نامزدها و  یرسیاسی بودن انتصابا  بهنظام مناسب جانشین

تواند مبنای  ها نشان داد از منظر خبرگان، اتکا به یک معیار منفرد مانند سابوه خدمت، مدرک تحصیلی یا نظر مدیر بالادست نمیشدند. یافته

ای، اخلاقی، عملکردی و اجتماعی  های فردی، حرفهای تلفیوی از شاخدمناسبی برای انتصاب مدیران باشد. در موابل، لازم است مجموعه

تواند سبب شود شناسایی مدیران آینده پیش از ایجاد پروری میابی نامزدها مورد استفاده قرار گیرد. همچنین، استورار نظام جانشینبرای ارزی

ب خلأ مدیریتی آ از شود و سازمان مجبور نباشد در شرایط اضطراری یا بر اثر تغییرا  ناگهانی، مدیران را بدون فرایند ارزیابی کافی منصو 

 .کند

سالاری است. دخالت  ترین موانع تحوق شایستهای« یکی از مهمگر نشان داد که »انتصاب  یرضابطهها در بخش شرایط مداخلهتحلیل داده

های باندی درون سازمان گیری جریانمواما  محلی و  یرمحلی، وجود رانت و فساد اداری، انتصابا  خارج از ضابطه، فشارهای بیرونی، شکل

کنندگان این عوامل را موجب کاهش اثربخشی ترین کدهای این مووله بودند. مشارکت های سیاسی به تصمیما  مدیریتی از مهمو ورود جریان

مدیران می انتخاب  ارزیابی شایستگیمعیارهای رسمی  برای  نظام جامع  دیگر، حتی در صور  طراحی یک  بیان  به  ها، مداخلا  دانستند. 

های مدیریتی قرار  شده در جایگاهها نادیده گرفته شوند و افرادی خارج از سازوکارهای تعریفنتایج ارزیابی  تواند موجب شود یررسمی می

گیری ادراک تواند تضعیف اعتماد کارکنان، کاهش انگیزه افراد توانمند برای پیشرفت، شکلگیرند. پیامد چنین وضعیتی از نگاه خبرگان می

 .عدالتی و کاهش تعهد سازمانی باشدبی
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گیری، عدم شفافیت، کمبود افراد شایسته، نبود گر، شرایط حاکم بر سازمان بود که مفاهیمی مانند تمرکزگرایی در تصمیمدومین مووله مداخله

کارکنان، شرایط کاری، تغییرا  مکرر مدیران و روزمرگی و  معیارهای صحیح و یکپارچه برای انتصاب، میزان شناخت سازمان از توانمندی  

دربرمی را  نهادهای  رکود خلاقیت  مدیریتی و عدم مشارکت  انتصاب در سطوح محدود  اختیار  از حد  بیش  تمرکز  داد  نشان  نتایج  گرفت. 

درپی مدیران موجب کاهش ثبا   ای را افزایش دهد. از سوی دیگر، تغییرا  پیهای سلیوهگیریتواند احتمال تصمیم تخصصی منابع انسانی می

پروری تواند فرایند شایستهشود. روزمرگی سازمانی و کاهش خلاقیت نیز میها و محدودشدن امکان ارزیابی عملکرد واقعی آنان میسیاست 

های مدیریتی  شدن برای پست و آمادههای جدید  ها، تجربه مسئولیت هایی کارکنان کمتر امکان بروز تواناییرا مختل کند، زیرا در چنین محیط

 .کنندرا پیدا می

پیرامونی سومین مووله شرایط مداخله نهایت، عوامل  دادند. ارزشدر  های فرهنگی جامعه، قوانین و موررا ، سطح شناخت  گر را تشکیل 

ها نشان داد که  سالاری بودند. یافتهعمومی و سازمانی از مسئولیت اجتماعی و تغییرا  فناوری از جمله عوامل بیرونی مؤثر بر نظام شایسته

تر قرار گیرند. همچنین، های فرهنگی و اجتماعی گستردهتوانند تحت تأثیر نگرشکند و الگوهای انتصاب مدیران میسازمان در خلأ فعالیت نمی

تنهایی  های مدیریتی سنتی بهای که توانمندیگونههای مورد نیاز مدیران شده است؛ بهتحول فناوری موجب تغییر مستمر ماهیت شایستگی

های نوین و مدیریت تغییر را نیز های بزرگ و پیچیده کافی نیست و مدیران باید قابلیت یادگیری، سازگاری با فناوریازمانبرای مدیریت س 

های سالاری مسئولانه در شرکت ملی گاز ایران حاصل تعامل میان ویژگیداشته باشند. در مجمون، نتایج تحلیل کیفی نشان داد که تحوق شایسته

پذیری اجتماعی، عدالت در نظام منابع انسانی، بسترهای آموزشی و ارزیابی، سازوکارهای شفاف انتصاب و کنترل فردی مدیران، مسئولیت 

ای از معیارهای رسمی توان آن را صرفاً از طریق اصلاح یک بخش یا تدوین مجموعهگر درون و بیرون سازمان است و نمیعوامل مداخله

 .محوق ساخت 

 

 گیرینتیجه بحث و 
 رانیگاز ا  یشرکت مل  رانیدر انتصاب مد  یاجتماع  تیبر مسئول  دیبا تأک   یسالارستهیو عوامل مؤثر بر شا  طیشرا  ییهدف پژوهش حاضر شناسا 

صرفاً به    توانی را نم  رانیدر انتصاب مد  سالارستهی نظام شا  کی  یریگ حاصل از مصاحبه با خبرگان نشان داد که شکل  یها داده  لیبود. تحل

  ط یاز شرا  یا حاصل تعامل مجموعه  دهیپد  نیداد، بلکه ا  لیسابوه خدمت تول  ای  یدانشگاه  لا یتحص  ،یافراد از دانش تخصص  یبرخوردار

 ی عوامل سازمان  ،یعوامل فرد  ،یاجتماع  ت ی چهار مووله عوامل مسئول  ،یعل  طیگر است. در بخش شرامداخله  طیو شرا   یسازمان  یهانهیزم  ،یعل

  ط یبود و در بخش شرا  ی و عوامل انتصاب  یسازمان  یابی ارز  ،یا فرهنگ  یشامل ابعاد آموزش  زین  یا نهیزم  طی. شراشد  ییشناسا  یمحورو عدالت 

انتصاب  مداخله مووله  سه  پ  طی شرا  ،یارضابطهی گر،  عوامل  و  سازمان  بر  ا  یرامونیحاکم  شد.  م  یکل  افتهی  نیاستخراج  که   دهدینشان 

منابع    ی ساختارها  ران،یمد  یفرد  یهایژگیو  انیم  یاست و تحوق آن مستلزم هماهنگ  مندنظام و    یسازوکار چندسطح  کی  یسالارستهیشا

 یتیریمد  یستگیهمسو است که شا   ییهادگاهیبا د  یبرداشت  نیاست. چن   یو نهاد   یاجتماع  طیضوابط انتصاب و مح  ،یفرهنگ سازمان  ،یانسان

 ها یستگیشا  لیو بر ضرور  تحل  دانندیم  یانوش حرفه  یفایو توان ا  یرفتار  یهات یمرکب از دانش، مهار ، تجربه، نگرش، قابل  یارا مجموعه

 . (Mohammadi, 2025; Rai et al., 2025) کنندیم دیمتناسب با اقتضائا  هر سازمان تأک 
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  ،یاجتماع  ت ی فرهنگ مسئول  جیبود. ترو  ی سالارستهیشا  یریگ در شکل  یاجتماع  ت یپژوهش، نوش عوامل مسئول  یهاافتهی  نیتراز مهم   یکی

مسئول  دادنت یاولو  فعال  یبررس  ،یتیریمد  یهااست یدر س  یاجتماع   ت ی به  مد  ی اجتماع  یهات یسوابق  انتصاب  مسئول  رانیافراد،  به    تیآگاه 

  سته یشا  ریخبرگان، مد  دگاهیکه از د  دهدینشان م  افتهی  نیشده بودند. ااستخراج  میمفاه  نیترو الزاما  آن از مهم   اصولو آموزش    یاجتماع

 طیخود در قبال کارکنان، جامعه، مح  یهامیتصم  یامدهاینسبت به پ  دیصور  کارآمد اداره کند، بلکه باکه بتواند منابع را به  ست ین  ی صرفاً فرد

  ت یمؤثر مسئول  یو همکاران همسو است که نشان دادند اجرا  Osagieبا مطالعه    جهینت  نیگو باشد. احساس و پاسخ  زین  نفعانیذ  ر یو سا

با ذ  ،یمداراخلا   ،یستمیاز جمله تفکر س  یفرد  یهایستگیاز شا  یامجموعه  ازمندین  یشرکت  یاجتماع توان   ینگرنده یآ  نفعان،یتعامل  و 

  ییو توانا یاجتماع یریپذت ی مسئول ،یاخلاق یهایستگ یشا انیم وندیبر پ Olaeta ن،ی. همچن(Osagie et al., 2016)است  رییتغ ت یریمد

کرد که    نییتب  نیچن  توانیپژوهش حاضر را م  افتهی  ن،ی. بنابرا(Olaeta, 2017)کرده است    دیمتحول تأک   ی هاطیدر مح  یانوش حرفه  یفایا

 رانیو انتصاب مد  یابیارز  یارهایاز مع  یک یفراتر رود و به    نینماد  یهات یمجموعه فعال   ای   یجانب  است یس  کی از سطح    دیبا  یاجتماع  ت یمسئول

 شود.  لیتبد

در توسعه رهبران مسئول    یداریپا  یریگ که بر نوش آموزش و جهت   یمطالعات  جیبا نتا  نیهمچن  یاجتماع  ت ی مربوط به عوامل مسئول  یهاافتهی

پژوهش    دیتأک  در  است.  همخوان  مسئولMuddangalaو    Cheekatlaدارند،  آموزش  توو   ی اجتماع  ت ی،   ، یداریپا   ی ریگ جهت   ت ی با 

. (Cheekatla & Muddangala, 2026)سبز مرتبط دانسته شده است   یشناختروان یفضا یر یگ مسئولانه و شکل  یرهبر یهایستگیشا

 ن یاز ا  یناش  توانیحوزه را م  نیآگاه به ا  رانیو انتصاب مد  یاجتماع  ت یکنندگان پژوهش حاضر بر آموزش مسئولمشارکت   دیمنظر، تأک   نیاز ا

و مواجهه   یسازمان  یریادگ یآموزش، تجربه،    قیاز طر  تواندیو م  ست ین  یذات  ی ژگ یو  کیصرفاً    یاجتماع  یر یپذت ی دانست که مسئول  ت یواقع

  ی اقابل توسعه  یستگی را شا  یاجتماع  ت یمسئول  ،ینفت  عیمتخصصان صنا  ت یدر حوزه ترب  زین  Tymkiv. مطالعه  ابدیتوسعه    یبا مسائل واقع

مضاعف   ت یصنعت گاز اهم  یموضون برا  ن ی. ا(Tymkiv, 2018)  ردیمورد توجه قرار گ   یااز مرحله آموزش حرفه  دیکرده است که با  یمعرف

 ی طیو مح  یامنطوه  ، یاجتماع  ،یاقتصاد  یامدهایواجد پ  تواندیآنان م  ما یکه تصم  کنندیم  ت ی فعال  ییصنعت در فضا  نیا   رانیمد  رایدارد، ز

 گسترده باشد. 

از    نیدوم مهم  فرد  هاافتهیدسته  عوامل  کار  یبه  تجربه  مثبت،  سابوه  بود.  تحص  یمربوط  مدرک  علاقه   یلیمرتبط،  استعداد،   ،یمندمرتبط، 

  افتهی  نیشدند. ا  ییبخش شناسا  نیبودند که در ا  ییهاو توجه به رتبه و سمت از جمله مؤلفه  ینسب  ت یارشد  ،یلیتکم  لا یتحص  ،یدستپاک 

ا  ی حاک  آن  شا  ست از  نبا  یبیترک  یت یماه  ی دارا  یفرد  ی ستگ یکه  و  سنج  ک یبا    دیاست  منفرد  د  افته ی شود.    دهیشاخد  با    دگاهیحاضر 

Messenger    وBloisi  نوش    یفا یا  یبرا  یضرور  یهات یعنوان قابلو به   گریکدیرا در کنار    یستگیسازگار است که تجربه، مهار  و شا

کرده  دهیچیپ  ی هاطیدر مح  یتیریمد به شا  ن،ی. همچن(Messenger & Bloisi, 2020)  ندامطرح  مربوط  نشان   رانیمد  یستگی مطالعا  

 Rai et)  ردی گ یشکل م  ی رفتار  یهاحل مسئله و مهار  ت یقابل  ،یتجربه عمل  ،یمناسب از تعامل دانش تخصص  یتیریکه عملکرد مد  دهدیم

al., 2025)و سلامت   یاحرفه  ت ی قابل  انیاز ضرور  جمع م  یانشانه  توانیرا م  یستد خبرگان بر سابوه کار مرتبط و پاک   دیرو، تأک   نی. از ا

 دانست.  یاخلاق

 ی نوآور تیو قابل نانهیکارآفر  یهایستگی اشاره کرد که نشان دادند شا زیو همکاران ن  Aftab یهاافتهیبه  توانیم ی نوش عوامل فرد نییتب در

 و پژوهش حاضر ارتباط دارد که استعداد    ی هاافتهی از آن جهت با    جهینت  نی. ا(Aftab et al., 2022)با عملکرد بهتر همراه باشند    توانندیم
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سنوا  خدمت منصوب   ای  یادار  ت یکه صرفاً بر اساس ارشد  یشدند. فرد  ییشناسا  رانیعنوان دو شاخد مهم در انتخاب مدبه  یمندعلاقه

تجربه مرتبط و عملکرد    ق،یباشد. در موابل، توجه به استعداد، علا  یبه نوآور  شیگرا  ای  یریپذانعطاف   زش،یممکن است فاقد انگ  شود،یم

دارند.    یتیریاثربخش نوش مد  یفایو ا  دیمواجهه با مسائل جد  یبرا  یشتری ب ییدهد که توانا  شیرا افزا  یاحتمال انتخاب افراد  تواندیگذشته م

اند کرده  دیتأک   یسازمان  یهات یو توسعه فعال  جادیدر ا  یتیریمد  یهایستگیشا  ت یبر اهم  زین  Chukwunwaو    Ogbara  گر، یاز طرف د

(Ogbara & Chukwunwa, 2025)ی ستگیشا  یچندبعد  لیپروفا  یبر مبنا  دیبا  ران یآن است که انتخاب مد  انگریحاضر ب  افتهی  ن،ینابرا. ب  

 . یو ادار یشکل  یارهاینه صرفاً مع رد،یانجام گ 

جوان کارآزموده،    ی روهاین  تیمناسب، ترب  یفرهنگ سازمان  ،ینی و د  یاخلاق  یهانشان داد که ارزش  زین  یعوامل سازمان  نهیپژوهش در زم  جینتا

جانش  یابیارزش بهره  شرفتی پ  ینیبشیپ  ،یپرور نیاستاندارد،  به  توجه  سازمان  ،یکارگروه  ،یسنوات   ی ابیارز  ،یورکارکنان،  اصل    یتعهد  و 

بر شا  یرگذاخدمت  مؤثر  ا  یسالارستهیاز عوامل  م  افتهی  نیهستند.  تحوق شا  دهدینشان  به وجود    یسالارستهیکه    رساختیز  کیوابسته 

  ، یابیارز  ،ییشناسا   یمناسب برا  یهاستمی در سازمان حضور داشته باشند، در صور  نبود س  ستهی اگر افراد شا  یاست. حت  کنندهت یحما  یسازمان

و همکاران همراستا است    Moradiبا پژوهش    جهینت  نیمنجر نخواهد شد. ا  محورستهیبالووه به انتصاب شا  یستگیشا  ،آنان  یتوسعه و ارتوا

 Moradi)اند کرده دیصنعت تأک  یواقع  یازهایو آموزش متناسب با ن یبوم  یالگوها قیاز طر یتیریمد یهایستگیکه بر ضرور  توسعه شا 

et al., 2025)همچن مد  همکارانو    Naimati  ن،ی.  آموزش  نظام  بهبود  که  دادند  شناسا  ینفت  عی در صنا  رانینشان  توسعه    ییمستلزم  و 

  یی از شناسا  یاعنوان چرخهرا به  یسالارستهیشا   دیاساس، سازمان با  نی. بر ا(Naimati et al., 2025)است    رانیمد  یمحور  یهایستگیشا

 .ردیو انتصاب در نظر گ  یپرورنی جانش  ،یابیاستعداد، آموزش، ارز

همخوان است که در   زیو همکاران ن  Nili Ahmadabadiبا پژوهش    نده یآ  یروهاین  یسازو آماده  یپرورنیجانش  ت یمربوط به اهم  افتهی

اند کرده  دیصنعت تأک   یراهبرد  یازهایبا ن  هایستگی بر ضرور  انطبا  شا  یمیارشد صنعت پتروش  رانیمد  یراهبرد  یستگیمدل شا  یطراح

(Nili Ahmadabadi et al., 2025)تی و حساس  یراهبرد  ت یاهم   ،یفن  یدگ ی چیپ  ل یبه دل  ی انرژ  عیکه صنا   دهدینشان م  یی همسو   نی. ا  

پست انجام   کی  شدنیو پس از خال  یواکنش  دینبا  ریانتصاب مد  ،یطیمح  نیهستند. در چن  یتیریبلندمد  توسعه مد  یهانظام  ازمندین  یاتیعمل

 ران یمد  ی ستگیدر مدل شا   Vali-Soltaniو    Vali-Soltani  ن،یکند. همچن  ی مستعد را طراح  افراد رشد    ریمس   شیاز پ  دیشود؛ بلکه سازمان با

داده  یپژوهش  یهامیت شانشان  که  ماه  دیبا  ی ستگیاند  با  مد  ت ی مأمور  ت ی متناسب  نوش  -Vali-Soltani & Vali)شود    فیتعر  یتیریو 

Soltani, 2025) بر   یدی تأک   توانیکارکنان را م  شرفتیپ  ی نی بشیو پ  ی پرورنینشبر توجه به جا  یپژوهش حاضر مبن  یهاافتهی  ن،ی. بنابرا

 دانست. ندهیآ رانیمد نیتأم یمند برانظام یز یرضرور  برنامه

 ، یریپذرقابت   ،یریپذو موررا ، عدم سفارش  نیقوان  ت یرعا  رینظ  ییهاپژوهش بود که مؤلفه  یاساس  یهااز مووله  گرید  یکی  یمحورعدالت 

از منظر خبرگان تنها به    یسالارستهیکه شا  دهدینشان م  افتهی  نی. اشدیاز امکانا  را شامل م  یدر برخوردار  یو برابر  ت یشفاف  ض،یعدم تبع

  یعادلانه، شفاف و قابل دفان باشد. اگر کارکنان احساس کنند که دسترس  دیبا   زیانتخاب ن  ندیبلکه خود فرا  ست،یمحدود ن  سته«یفرد شا  ب»انتخا

تأث  یتیریمد  یهابه فرصت  انتصاب کاهش    ت ی قرار دارد، مشروع  یررسمی    یهاسفارش  ای  ت ی جنس   ت،یقوم  ،یروابط شخص  ری تحت  نظام 

  دگاه ید  ن،ی. همچن(Olaeta, 2017)قرار گرفته است    دیمورد تأک   زین  Olaetaدر مطالعه    یاحرفه  یستگی و شا  خلا ا   انیم   وندی. پابدییم

Osagie  شا درباره  همکاران  م  ی اجتماع  ت یمسئول  ی هایستگیو  اخلا   دهدینشان  پاسخ  یمدارکه  ذ  ییگو و  قبال  جزء    نفعانیدر 
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 ان یحلوه اتصال م  توانیرا م یمحوراساس، عدالت  نی. بر ا(Osagie et al., 2016) رودیم مارمسئول به ش رانیمد یضرور یهایستگیشا

 دانست.  یاجتماع  ت یو مسئول یسالارستهیشا

  ی بندمتخصد، سطح  ی روین  تیمتنون، ترب   ی هاداشتند. آموزش  دیتأک   یا فرهنگ  ی عوامل آموزش  ت ی بر اهم  ها افتهی   ،یانهی زم  طی بخش شرا  در

هماهنگ   یی هادگاهیبا د  جهینت  نیبخش بودند. ا  نیا  یهامؤلفه  نیتراز مهم  ی اجتماع  تیمسئول  ی هاها و مشارکت کارکنان در برنامهآموزش

و متناسب با    یبیترک   یریادگ ی  یو همکاران نشان دادند که استفاده از الگوها  Moradi.  دانندی را قابل آموزش و توسعه م  یستگی است که شا

موضون    نیبر ا  زیو همکاران ن  Naimati .(Moradi et al., 2025)را فراهم کند    رانیمد  یستگیتوسعه شا  نهیزم  تواندیصنعت م  طیشرا

آموزشکرده  دیتأک  نظام  که  شا  یمبتن  دیبا  رانیمد  یاند  ا(Naimati et al., 2025)شود    یطراح  یمحور  یهایستگیبر  بر  علاوه   ن، ی. 

Shirkani  اثربخش مطرح   ت یریمد  یاصل  یهارا از مؤلفه  یاو حرفه  یرهبر   یهات یتوسعه قابل  ران،یمد  یاحرفه  یرهبر  یستگیشا  یدر بررس

توسعه   ی بلکه به معنا  ست،ین  یعموم  یهادوره  یبرگزار  یآموزش در پژوهش حاضر صرفاً به معنا  ن،یرا. بناب(Shirkani, 2025)کرده است  

 .ازندیمورد ن یتیریمد یهاپست  یتصد یاست که برا ییهایهدفمند توانمند

کارکنان و   یبانک اطلاعات ، یستگیشا شی پالا ع،یمناسب ترف   یسالانه کارکنان، فضا یبندنشان داد که رتبه زی ن یسازمان ی ابیمربوط به ارز جینتا

  ؛ بر شواهد سازگار است  یمبتن  ت یریبا مفهوم مد  یاز نظر نظر  افتهی  نی. اشوندیمحسوب م  یسالارستهیمهم شا  یهارساخت یاز ز  یابیمراکز ارز

 سه یو قابل موا  افتهیساختار  ق،یکه اطلاعا  دق  ردیفاصله بگ  یشخص  وهیاز اعمال سل  تواندی م  یزمان  رانیدرباره انتصاب مد  یریگ م یتصم  رایز

 کنند؛یم  دییضرور  را تأ  نیهم  یطور ضمنبه  زین  یستگیشا  یهامربوط به مدل   یهاپژوهش  یها افتهیافراد وجود داشته باشد.    یستگی درباره شا

-Mohammadi, 2025; Vali-Soltani & Vali)باشند    یابیو ارز  فیها قابل تعرمعنا دارد که شاخد  یزمان  یستگیسنجش شا  رایز

Soltani, 2025)م یو تصم  هایستگیشا  ییشناسا  انیحلوه واسط م  تواندیم  یابیبانک جامع سوابق و استفاده از مراکز ارز  جادیا  ن،ی. بنابرا  

 .ددر انتصاب باش یینها

انتصاب   یویتلف  طیشرا   ،یتنون تجربه کار  ،یپرورنیدر انتصاب، نظام مناسب جانش  ت ی وجود موررا  روشن، شفاف  ز ین  یحوزه عوامل انتصاب  در

در صور  ضعف سازوکار    یستگیشا  یهامدل   نیبهتر  یکه حت  دهدینشان م  افتهی  نیقرار گرفت. ا  دیبودن انتصابا  مورد تأک   یاسیرسیو  

روشن، قابل سنجش و تا   شیآن از پ  یارها یانتخاب شود که مع  یندیفرا  ریاز مس  دیبا  ریمؤثر واقع شوند. مد  توانندینم  یتصابان  یریگ م یتصم

همسو است که   محورنهیزم یستگیشا یهامدل ی مطالعا  مربوط به طراح  جیبا نتا  افتهی  نیباشد. ا یارحرفهی حد امکان مستول از مداخلا   

 ,Nili Ahmadabadi et al., 2025; Vali-Soltani & Vali-Soltani)دارند    دیسازمان تأک   یواقع  یازهای با ن  نتخاب ا  یارهایمع  قیبر تطب

 دارد. ازی معتبر ن ییاجرا یدانست که به قواعد روشن و سازوکارها  ینهاد ستمی س کی دیرا با ی سالارستهیشا جه،ی. در نت(2025

 ،یرونیب  یهادخالت   ،یوجود رانت و فساد ادار  ،یرمحلیو    یشامل دخالت مواما  محل  یارضابطهیگر، انتصابا   مداخله  طیبخش شرا  در

 نیتریاز اصل  ی کیکه    دهدینشان م  افته ی  نی بودند. ا یسالارستهی موانع شا  نی تربه انتصابا  از مهم  یاسیس  یها انی و ورود جر  یباند  انا  یجر

  ی رونیب  ی که روابط و فشارها  یاست. هنگام  یمنابع انسان  یبا نظام رسم  یمواز   یررسمی   یوجود ساختارها  ،ینیگزستهینظام شا  یبرا  دهایتهد

بر رشد   یگذارهیسرما  یبرا  یکمتر  زهیو افراد توانمند انگ  ابدی یکاهش م  ی لبه کنند، اعتماد کارکنان به عدالت سازمان  یرسم  ی ارهایبر مع

  تیها بر اهمآن   دیاند، تأک نپرداخته   رانیدر انتصاب مد  یاسیبه مداخلا  س  ماًیشده مستوخواهند داشت. هرچند مطالعا  ارائه   ودخ  یاحرفه
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 کندیم  دییرا تأ  یارحرفهی   یارهایضرور  کاهش نوش مع  یطور ضمنبه  ، یستگیشا  یابیارز  یهاو نظام   یاتناسب حرفه  ،یواقع  یهایستگیشا

(Rai et al., 2025; Shirkani, 2025) . 

 یدرپیپ  را ییکارکنان، تغ  ییکمبود شناخت از توانا  ح،یصح  یارهاینبود مع  ت،یعدم شفاف  ،ییحاکم بر سازمان، از جمله تمرکزگرا  طیشرا

روزمرگ   رانیمد شابه  زین  یسازمان  یو  تحوق  موانع  ا  ییشناسا  یسالارستهیعنوان  م  جهینت  نیشدند.  نوش    توانی را  اساس  و   یریادگیبر 

رفتار    میو تنظ   یکه توان سازگار  دهندینشان م  یشناخت  یریپذمرتبط با انعطاف  ی هاداد. پژوهش  حی توض  یا عملکرد حرفه  رد  یریپذانعطاف 

  یمرتبط با پردازش اطلاعا  اجتماع  یهاافتهی  ن،ی. همچن(Enayati Shabkolai et al., 2023)دارد    تی اهم  ریمتغ  ط یدر مواجهه با شرا

.  ( Pourmaveddat et al., 2021)اثر بگذارد    یر یگ میبر رفتار و تصم  تواندیم  یطیاطلاعا  مح  ریو تفس  افتی در  وهی که ش  دهدینشان م

و    کنندیرا محدود م  یستگیو بروز شا  یر یادگ ی فرصت    تیشفافبسته، متمرکز و کم یاستدلال کرد که ساختارها  توان یم  ز ین  یدر سطح سازمان

 . انجامندیم رنوآورانهیروزمره و   یهایریگ م یبه تداوم تصم

 ن یبود. ا  یفناور را ییو تغ  یاجتماع ت ی و موررا ، سطح شناخت مسئول  نیجامعه، قوان  یفرهنگ یهاشامل ارزش یرامونیعوامل پ  ت،ینها در

را   رانیمد  ی ستگیشا  یارهایمع  تواندیفناورانه م  را یی. تغردیگیشکل نم  ی رونی ب  طیمستول از مح  یسالارستهی که نظام شا  دهدینشان م  افتهی

در   یو نوآور   یستگیو همکاران بر نوش شا  Aftabدهد.    شیرا افزا  رانیانتظار از مد  زین  دیجد  یاجتماع  یهات یو ظهور مسئول  دهد   رییتغ

تأک  داده  زین  Muddangalaو    Cheekatlaو    (Aftab et al., 2022)اند  کرده  دیبهبود عملکرد  که جهت نشان  و    یداریپا  ی ریگ اند 

مدل    ن،ی. بنابرا(Cheekatla & Muddangala, 2026)دارند    یاندهیفزا  ت یاهم  یسازمان  دیجد  طیمسئولانه در مح  یرهبر  یهایستگیشا

ا  یشرکت مل  یتیریمد  ی ستگیشا تغ  ا یپو   دیبا  زین  رانیگاز  با  نهاد  یاجتماع   ،یفناور  را ییباشد و متناسب  شود. در مجمون،    یبازنگر  یو 

  یهات ی قابل   ،یفرد  یهایژگ یکه و  شودیمحوق م  یزمان  یاجتماع  ت یبر مسئول  یتنمب   یسالارستهی پژوهش حاضر نشان داد که شا  یهاافتهی

صور  به  یارضابطهیشفاف انتصاب و کنترل مداخلا     یسازوکارها  ، یابینظام آموزش و ارز  ،یسازمان  یساختارها  ،یو اجتماع  یاخلاق

 .رندیزمان مورد توجه قرار گ هم 

 یخبرگان منابع انسان ران،ینفر از مد 15  دگاه یو بر اساس د یفیک کردیهمراه بود. نخست آنکه مطالعه با رو  ت یحاضر با چند محدود پژوهش

 توانیآن را نم   جی ها بود و نتاو استخراج مووله  دهیاز پد  قیبه درک عم   ی ابیآن دست   یهدف اصل  نیانجام شد؛ بنابرا  یو متخصصان دانشگاه

  ی عنیاز موضون پژوهش،    یداد. دوم آنکه بخش  میتعم  یدولت  یهاسازمان  ری سا  ایصنعت گاز    یهابه تمام بخش   یلیتکم  یهاآزمون  جامبدون ان

 یرانت، فشارها ،یررسمیمرتبط با مداخلا    ا ی تجرب انیکنندگان در بمشارکت  یحساس دارد و احتمال دارد برخ یتیماه ران،یانتصاب مد

  ییهابود و از روش  یها عمدتاً بر ادراک و تجربه خبرگان متککرده باشند. سوم آنکه داده  ت یرا رعا   اطیجانب احت   یتیریمد  یهاضعف  ای  یرونیب

استفاده نشد.   رانیمد  یابیارز  یهامند پروندهنظام  یبررس  ای  یتیریسوابق مد  یطول  لیانتصاب، تحل  یواقع  یندهایفرا  میمانند مشاهده مستو

  نیب  ای  یاستان  یها ستاد و شرکت   انیموجود م  یهاممکن است تفاو   ران،یگاز ا  یساختار شرکت مل  ییایجغراف   یتردگ گس  لیبه دل  نیهمچن

 شده منعکس نشده باشد.طور کامل در چارچوب استخراجمناطق مختلف به

و کارکنان    رانیتر از مدبزرگ  یاو با استفاده از نمونه  یمرحله کم  کیمطالعه را در    نیمدل حاصل از ا  ندهیآ  یهاپژوهش  شودیم  شنهادیپ

 یبررس  ی معادلا  ساختار  یسازمانند مدل   ییهاشده را با روشاستخراج  یهامووله  انیمورد آزمون قرار دهند و روابط م  رانیگاز ا  یشرکت مل

انجام داد تا    ی بزرگ دولت  یهاسازمان  ریو سا   ی میپتروش  ،ینفت  یهاگاز، شرکت   یشرکت مل  انیم  یویتطب  یهاپژوهش  توانیم  ن ی. همچندکنن
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مانند   ییرهاینوش متغ  یصنعت هستند. بررس  یهایژگ یو کدام ابعاد وابسته به و یعموم  ت ی ماه  یدارا  یسالارستهیمشخد شود کدام ابعاد شا 

به توسعه   تواندیم  زین  یسازمان  یزدگ است یمسئولانه و ادراک از س  یرهبر  ،یاعتماد کارکنان، تعهد سازمان  ،ی ، عدالت سازمانیفرهنگ سازمان

آ مطالعا   کند.  پ  یصور  طولبه  توانندیم   ندهیمدل کمک  تا  اساس شا  رانیانتصاب مد  یواقع  یامدهایانجام شوند  بر عملکرد   یستگیبر 

  دگاه یدرباره تفاو  د  یامطالعا  جداگانه  شودیم  شنهادیپ  نیشود. همچن  ی سازمان بررس  یاجتماع  یریپذت ی کارکنان و مسئول  ت ی واحدها، رضا

 . ردیمسئولانه شکل گ  یسالارستهیاز شا  یترانجام شود تا مدل جامع یرونیب نفعانیکارکنان و ذ  ،یاستان رانیمد ،یستاد رانیمد

کند که علاوه    نیتدو  رانیو انتصاب مد  یابیارز  ،ییشناسا  یبرا  یاکپارچهیچارچوب    رانیگاز ا  یشرکت مل  شودیم  شنهادیپ  یسطح عمل  در

مع مد  یتخصص  یارهایبر  سابوه  سازمان  ،یمحورعدالت   ،یدست پاک   ،یاجتماع  ت ی مسئول  یهاشاخد  ،یتیریو  ت  ،یتعهد  کار  و   یمی توان 

  ا ،یتجرب  لا ،یمستمر اطلاعا  مربوط به تحص  یروزرسانکارکنان و به  یستگ یبانک جامع شا  جادی. اردیدربرگ   زیرا ن  نفعانیبه ذ  ییگو پاسخ

  ، یاحرفه  یابیانتصابا  فراهم کند. توسعه مراکز ارز  یبرا  یترقی دق  یریگ میتصم  یمبنا  تواندیآنان م  یابیارز  جی و نتا  یآموزش  یها عملکرد، دوره

 ی ضرور  ز ین  یشغل  یروشن ارتوا  یرهای کردن مسکارکنان مستعد در سطوح مختلف و فراهم  ییشناسا  ،یپرورنیجانش  یبرنامه رسم  یطراح

  م یدر تصم  ینوش واقع  ی احرفه  یهایابی ارز  جی و مراحل انتصاب تا حد امکان شفاف و استاندارد شوند و نتا  ارهای لازم است مع  ن یاست. همچن

  ی تخصص   یهاتهیاستفاده از کم  ،یریپذاز سفارش  یر یجلوگ   یبرا  یسازوکار نظارت  جادیا  ،یارضابطهی داشته باشند. کاهش مداخلا     یینها

شده بر اساس  منصوب  رانیمد  یادوره  یاب یمسئولانه و ارز  یو رهبر  یاجتماع  ت یمسئول  یهاتوسعه آموزش  ،ی دیانتصابا  کل  یبرا  یچندعضو 

 کمک کند. رانیگاز ا یشرکت مل یت یریدر ساختار مد یسالارستهیشا شدننهی نهاد هب تواندیم یو اجتماع  یاخلاق ،یعملکرد  یهاشاخد

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Meritocracy in managerial appointments has become an increasingly important concern in 

contemporary organizations, particularly in large public and strategic enterprises where managerial 

decisions directly affect organizational performance, employee trust, stakeholder relations, and the 

broader social legitimacy of the organization. A merit-based appointment system assumes that 

individuals are selected and promoted according to their knowledge, competencies, professional 

experience, ethical qualities, and demonstrated ability to perform managerial responsibilities rather 

than through informal relationships, political influence, personal preferences, or non-professional 

considerations. In this sense, managerial competency is a multidimensional construct that 

encompasses not only technical and administrative capabilities but also behavioral, strategic, 
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interpersonal, ethical, and decision-making capacities (Mohammadi, 2025). Recent studies have 

similarly emphasized that managerial effectiveness depends on a combination of professional 

competence, practical experience, problem-solving capacity, and the ability to respond to complex 

organizational conditions (Rai et al., 2025). The importance of such competencies is particularly 

evident in organizations operating in strategic industries, where managerial roles require the 

integration of technical knowledge, organizational leadership, environmental awareness, and 

responsiveness to multiple stakeholder groups. Evidence also suggests that managerial 

competencies are closely associated with organizational development, opportunity recognition, 

performance improvement, and the capacity to adapt to changing business conditions (Ogbara & 

Chukwunwa, 2025). Therefore, meritocracy should not be viewed merely as a personnel selection 

mechanism but as an integrated human resource management philosophy through which 

organizations identify, develop, assess, and appoint individuals with the greatest potential to 

contribute to sustainable organizational effectiveness. 

The increasing emphasis on corporate social responsibility has further expanded the meaning of 

managerial merit. Organizations are no longer evaluated solely on the basis of economic and 

operational achievements, but also on how responsibly they address the interests of employees, 

communities, customers, regulators, the environment, and other stakeholders. Accordingly, social 

responsibility has increasingly been conceptualized as an important managerial competency rather 

than a peripheral organizational activity. Individual competencies required for effective corporate 

social responsibility include ethical judgment, stakeholder engagement, systems thinking, 

anticipation of social consequences, strategic awareness, and the ability to implement responsible 

organizational change (Osagie et al., 2016). Ethical competencies have likewise been identified as an 

essential component of responsible professional performance, especially in contexts in which 

organizational decisions have significant social consequences (Olaeta, 2017). This perspective 

suggests that a competent manager is not merely one who achieves operational objectives but one 

who accomplishes those objectives through ethical, transparent, equitable, and socially responsive 

practices. The educational dimension of social responsibility is equally important. Research has 

shown that social responsibility can be developed as a professional competency through systematic 

education and training, including in petroleum-related professional environments (Tymkiv, 2018). 

More recent evidence has also indicated that corporate social responsibility education can reinforce 

sustainability orientation, responsible leadership competencies, and organizational climates 

supportive of environmentally and socially responsible behavior (Cheekatla & Muddangala, 2026). 

These findings imply that social responsibility should be incorporated not only into managerial 

development programs but also into the criteria used to identify and appoint future managers. 

The literature on managerial competency development also emphasizes the necessity of 

contextualization. Competency systems cannot be effectively transferred from one organization or 

sector to another without considering differences in organizational mission, technology, structure, 

culture, and strategic priorities. Studies in Iran’s oil-related industries have highlighted the 

importance of developing locally appropriate managerial competency models and linking them with 

organizational training and development systems (Moradi et al., 2025). Similarly, the development of 

core competency models for strengthening managerial training systems in the National Iranian Oil 

Products Distribution Company has underscored the need to align managerial development with 

sector-specific requirements (Naimati et al., 2025). Research in the petrochemical sector has also 

demonstrated the importance of identifying strategic competencies specifically suited to senior 

managerial roles in technologically intensive and strategically important industries (Nili Ahmadabadi 
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et al., 2025). Furthermore, competency models developed for managers in specialized organizational 

settings suggest that managerial competencies should be defined according to the nature of the role, 

organizational mission, and environmental complexity (Vali-Soltani & Vali-Soltani, 2025). 

Professional leadership competencies similarly involve more than administrative authority and 

include leadership, communication, developmental, and professional capabilities (Shirkani, 2025). 

Experience, skill, and competency also function together in enabling managers to operate across 

organizational, professional, and social boundaries (Messenger & Bloisi, 2020). Innovation and 

entrepreneurial competencies have additionally been associated with improved organizational 

performance and adaptability (Aftab et al., 2022). Cognitive and social capabilities may also 

contribute indirectly to managerial effectiveness because flexibility in thinking and the processing of 

social information influence individuals’ responses to complex and changing situations (Enayati 

Shabkolai et al., 2023; Pourmaveddat et al., 2021). Despite these developments, comparatively limited 

attention has been given to integrating social responsibility explicitly into merit-based managerial 

appointment systems in large Iranian strategic organizations. This gap is particularly significant for 

the National Iranian Gas Company, where managerial decisions have broad organizational, 

economic, regional, and social implications. Therefore, the present study aimed to identify the 

conditions and factors affecting meritocracy with an emphasis on social responsibility in the 

appointment of managers in the National Iranian Gas Company. 

Methods and Materials 

This study was applied in orientation because it sought to identify and organize the factors required 

for developing a practical model of meritocracy with an emphasis on social responsibility in 

managerial appointments. In terms of data collection, the study followed a non-experimental, 

descriptive-exploratory design and adopted a qualitative approach. The qualitative strategy was 

selected because the phenomenon under investigation was multidimensional and context-

dependent and required an in-depth exploration of the experiences, perceptions, and professional 

judgments of individuals familiar with managerial appointment and human resource practices. The 

study population consisted of human resource managers and experts working at the headquarters 

and provincial gas companies of the National Iranian Gas Company as well as university faculty 

members with expertise in human resource management, managerial competency, meritocracy, and 

social responsibility. Participants were selected using purposive judgmental sampling, and snowball 

sampling was used where necessary to identify additional knowledgeable experts. Sampling 

continued until theoretical saturation was reached. Initial saturation became evident after the 

thirteenth interview; however, two further interviews were conducted to confirm the stability and 

completeness of the emerging categories. Accordingly, 15 experts ultimately participated in the 

study. Data were collected primarily through in-depth semi-structured interviews. Interview questions 

addressed managerial merit, individual qualifications, social responsibility, ethical behavior, 

organizational conditions, appointment procedures, justice, training, performance evaluation, 

succession planning, and internal and external barriers to merit-based appointments. Relevant 

organizational and theoretical materials were also reviewed to enrich interpretation. All interview data 

were transcribed and repeatedly reviewed. Data analysis was conducted according to grounded 

theory coding procedures with the assistance of MAXQDA 18. Open coding was first used to extract 

initial meaning units and concepts from the interview texts. Similar and overlapping codes were then 

compared, merged, and grouped into higher-order concepts. During axial coding, relationships 

among concepts and categories were examined, redundant codes were eliminated, and the major 
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conditions influencing merit-based managerial appointments were organized into an integrated 

categorical structure. Constant comparison was maintained throughout the analytical process. 

Findings 

The participants included 15 experts with substantial professional and academic experience in 

human resource management and managerial appointment. Twelve participants were men and three 

were women. Three participants were aged 35–44 years, eight were aged 45–54 years, and four 

were aged 55 years or older. Five participants held master’s degrees and ten held doctoral degrees. 

Nine participants were managers or human resource experts from the National Iranian Gas 

Company or provincial gas companies, whereas six were university academics specializing in human 

resource management or related management fields. In terms of professional experience, three 

participants had 10–15 years of experience, seven had 16–25 years, and five had more than 25 

years. Theoretical saturation was observed after the thirteenth interview, while the final two 

interviews mainly confirmed previously extracted concepts. 

The qualitative analysis organized the factors affecting meritocracy with an emphasis on social 

responsibility into three major dimensions: causal conditions, contextual conditions, and intervening 

conditions. The causal conditions comprised four categories: social responsibility factors, individual 

factors, organizational factors, and justice orientation. Social responsibility factors included 

promoting a culture of social responsibility, prioritizing social responsibility, reviewing candidates’ 

records of social activities, appointing individuals familiar with social responsibility, and providing 

social responsibility education. Individual factors included positive professional records, relevant 

work experience, relevant educational qualifications, interests, talent, motivation, integrity, 

postgraduate education, relative seniority, and attention to organizational rank and position. 

Organizational factors included ethical and religious values, an appropriate organizational culture, 

organizational citizenship behavior, adequate facilities and equipment, development of experienced 

younger employees, standardized evaluation systems, succession planning, forecasting employee 

career progress, productivity orientation, annual evaluations, teamwork culture, organizational 

commitment, and a service-oriented approach. Justice orientation included compliance with rules 

and regulations, rejection of recommendation-based appointments, competition, avoidance of 

gender, ethnic, and other forms of discrimination, transparency, and equal access to organizational 

opportunities and resources. 

The contextual conditions consisted of three categories: educational-cultural factors, organizational 

evaluation, and appointment-related factors. Educational-cultural conditions included diverse 

training programs, development of specialized personnel, appropriate training, differentiated training 

according to organizational levels, and employee participation in social responsibility activities. 

Organizational evaluation included annual employee ranking, appropriate promotion opportunities, 

competency screening, development of employee information databases, and use of assessment 

centers. Appointment-related factors included explicit administrative regulations, transparency in 

appointments, diversified work experience, an appropriate succession system, integrated 

appointment criteria, and non-political appointments. These findings indicated that meritocracy 

requires a supportive organizational infrastructure in which employees’ abilities are systematically 

developed, documented, assessed, and linked to transparent promotion pathways. 

The intervening conditions comprised three categories: non-regulated appointments, prevailing 

organizational conditions, and environmental factors. Non-regulated appointments included 

intervention by local authorities, administrative corruption and rent-seeking, appointments outside 

formal procedures, external interference, internal factional networks, political influence, and 
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intervention by non-local authorities. Prevailing organizational conditions included centralized 

decision-making, lack of transparency, shortage of qualified individuals, absence of appropriate 

appointment criteria, inadequate knowledge of employee capabilities, unsuitable working conditions, 

frequent managerial turnover, and organizational routine and stagnation of creativity. Environmental 

factors included societal cultural values, laws and regulations, inadequate understanding of social 

responsibility, and technological change. Overall, the findings demonstrated that merit-based 

appointment is not determined solely by candidate qualifications but is shaped by the interaction 

between personal competencies, ethical and social responsibility characteristics, organizational 

systems, fairness mechanisms, appointment procedures, and contextual pressures. 

Discussion and Conclusion 

The findings indicate that meritocracy in managerial appointments should be understood as a 

multidimensional organizational system rather than a narrow selection procedure. The identification 

of social responsibility as a causal component demonstrates that managerial merit in the National 

Iranian Gas Company extends beyond technical competence and professional experience. A merit-

based manager is expected to possess awareness of social consequences, ethical responsibility, 

commitment to stakeholders, and the capacity to integrate organizational objectives with broader 

social obligations. This interpretation is particularly relevant in the gas industry because managerial 

decisions may influence employees, local communities, public services, economic activities, 

environmental conditions, and institutional trust. Therefore, social responsibility should be 

incorporated directly into managerial competency profiles and appointment standards rather than 

treated as a separate organizational program. 

The importance of individual factors further suggests that appointment decisions should rely on a 

comprehensive assessment of candidates. Relevant experience, educational fit, talent, motivation, 

integrity, and professional record were all recognized as significant, whereas seniority or 

organizational rank alone were not sufficient to establish merit. This implies that organizations should 

avoid one-dimensional appointment models and instead use combined competency profiles that 

evaluate professional, behavioral, ethical, and developmental attributes. The findings related to 

organizational factors similarly demonstrate that the presence of capable individuals is insufficient 

unless the organization has mechanisms for recognizing and developing them. Standardized 

evaluation, succession planning, career development, teamwork, organizational commitment, and a 

strong ethical culture create the institutional infrastructure through which individual merit can be 

translated into appropriate appointment decisions. 

Justice orientation emerged as another essential dimension of the model. Transparency, 

competition, non-discrimination, compliance with regulations, equal opportunity, and resistance to 

recommendation-based decisions indicate that meritocracy depends not only on who is appointed 

but also on how the appointment is made. A technically qualified individual appointed through a 

process perceived as unfair or politically influenced may still weaken trust in the overall system. 

Therefore, procedural fairness is integral to the legitimacy of merit-based management. The findings 

concerning contextual conditions reinforce this conclusion. Training systems, competency 

databases, annual rankings, assessment centers, succession programs, and explicit appointment 

regulations provide the operational mechanisms required to institutionalize meritocracy and reduce 

dependence on subjective judgments. 

At the same time, the intervening conditions reveal significant risks to the sustainability of a merit-

based system. Political influence, rent-seeking, informal networks, external pressures, centralization, 

lack of transparency, and repeated managerial changes can undermine even well-designed 
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competency frameworks. Accordingly, establishing meritocracy requires both the development of 

positive organizational systems and the active control of mechanisms that permit non-professional 

interference. Technological change and broader cultural and regulatory conditions also mean that 

managerial competency criteria cannot remain static. The organization must periodically review its 

competency model and appointment procedures in response to emerging technologies, changing 

stakeholder expectations, and evolving social responsibilities. 

In conclusion, the study shows that meritocracy with an emphasis on social responsibility in 

managerial appointments within the National Iranian Gas Company is shaped by the interaction of 

causal, contextual, and intervening conditions. Social responsibility, individual qualifications, 

organizational support, and justice orientation constitute the principal causal foundations, while 

educational-cultural development, systematic organizational evaluation, and transparent 

appointment mechanisms provide the necessary context for implementation. Conversely, irregular 

appointments, unfavorable organizational conditions, political or external interference, and broader 

environmental pressures can weaken merit-based decision-making. The central implication is that 

improving managerial appointments requires an integrated human resource system that 

simultaneously develops competencies, institutionalizes social responsibility, ensures fairness, 

strengthens assessment and succession mechanisms, and limits informal and non-professional 

influence. Such an approach can enhance the credibility of appointment decisions, strengthen 

employee trust, improve organizational effectiveness, and align managerial leadership more closely 

with the ethical and social responsibilities of a strategic public enterprise. 
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