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 مقاله پژوهشی

 

 ایراندر شرکت ملی نفت  ازنشستگانببکارگیری الگوی  هارائ

 4حسن رنگریز، 3نازنین پیله وری، 2صدیقه طوطیان اصفهانی، 1فرشید بابااکبری
 1-16صفحات:       16/3/1402پذیرش مقاله:        9/2/1402مقاله:  دریافت

 

 چکیده 

موفقیت بلندمدت و  محسوب می شود امروزی محققان منابع انسانیمفهوم مورد علاقه با تجربه، کارکنان بکارگیری : زمینه و هدف

 یشرکت ملدر ستگان بازنشبکارگیری ه الگوی ارائهش وپژاین هدف از این رو، بستگی دارد. کارکنان این بکارگیری به سازمان ها 

 شد. می با ایران نفت

نمونه راساس ببودند که خبرگان آماری جامعه نمونه  .می باشد داده بنیادآن استراتژی  وکیفی  پژوهشرویکرد : روش بررسی

که افته و پرسشنامه بود یوری داده ها مصاحبه نیمه ساختار آابزار گرد .انتخاب شدندنفر  16تعداد اشباع نظری  اصلگیری هدفمند و 

 .روایی و پایایی آن تایید شد

 یهسرما وری، هرهب ی،و سازمانده یساختارعوامل اثرگذار شامل  یعلّ یطشراتحت تاثیر بکارگیری بازنشستگان  الگوی یافته ها:

منابع مالی  یصتخص نظام بودجه ودر ضعف اتاق های فکر، شامل واسطه ای عوامل  ؛و مقررات ینقوان ،و سرپرستی یریتیمد ی،انسان

 و؛ اداری و ینسازما ی،فناور ،یاقتصاد ی،فرهنگ ،یاجتماع یاسی،س جریان هایشامل  ای عوامل زمینه؛ یرانمدو بی انگیزگی 

  د. باشمی سازی توانمندی ها و فرهنگها، قابلیتسازگاری امل ش راهبردها

ی این نیروهای ر بود که ضمن بکارگیراوتوان امیدلی نفت می با اجرای الگوی بکارگیری بازنشستگی در شرکت م نتیجه گیری:

 ارزشمند، دانش و تجربه خود را به نیروهای جوان منتقل نمایند.

 ، شرکت ملی نفت ایرانداده بنیاد ،بازنشستگانکارگیری ب: های کلیدیواژه 

 

 

. فصلنامه نفت یشرکت مل در(. ارائه الگوی بکارگیری بازنشستگان 1402بابا اکبری، ف.، طوطیان اصفهانی، ص.، پیله وری، ن. و رنگریز، ح. ) ارجاع:

 .16-1(: 6)2منابع انسانی تحول آفرین. 
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 مقدمه 

  داردها استفاده از تجارب بازنشستگان یا افراد در شرف بازنشستگی نقش مهمی در موفقیت سازمان        و  امروزه بکارگیری 

از   یاریتواند باعث رفع بستتت یاستتتتفاده از آنان م ،بازنشتتتستتتتگان یتجارب بالا لیدله ب(. 2022و همکاران،  1)استتتتیون 

  های جایگاه و مشتتاغل در تجربه با و متخصتتص مد،آکار انستتانی منابع وجود. (2022، 2)زیوان گردد یمشتتکلات ستتازمان

در عصر حاضر  ،بدین دلیل .دارد شده تعیین پیش از اهداف به ها سازمان رسیدن در راهبردی نقش اتخاذ نیازمند ،مختلف

ستفاده از  برای می شود و لازم است   قلمداد اساسی   و مهم ،ویژه بازنشستگان دانشی    ه بکارگیری بازنشستگان   ب موضوع    ا

   .شود ریزی برنامه هاآن

جهت کاهش ترک خدمت کارکنان         خلاقانه و کاربردی    ییراهکارها  ی هزاره ستتتوم فعالانه در جستتتتجوی    ها ستتتازمان 

شوند پیامدهای مثبت زیادی برای سازمان  ءاجرا تیموفقکه با  هایی در صورتی. چنین برنامهباشندیمتخصص و با تجربه م

با بررسی های صورت پذیرفته مشخص گردیده است که بازنشستگان        . (23: 2019، و همکاران 3اریکسون ) به همراه دارند

شوند )کوبان و دنیز کارا تبدیل به  سال آینده بخش عمده ای     (. 23: 2022، 4کارآفرینان بزرگی می  ست طی چند  شکی نی

شد و بیم آن وجود دارد که ترک خدمت کارکنان کلیدی می تواند از        سته خواهند  ش از کارکنان و مدیران با تجربه بازن

 .(170: 1396طیبی ابوالحسنی و خدابخشی، ) تلقی شودبار  نظر هزینه جایگزینی و اختلال در کارها برای سازمان ها زیان

لذا نباید اجازه   ،باشند ها و سازمان ها ارزشمند می   با توجه به اینکه بازنشستگان دارای دانش زیادی هستند که برای دولت   

دانش و تجربیات آنها که در طی ستتتالیان بدستتتت آمده به یکباره از بین برود. در این             ،داد با رفتن زود هنگام این افراد  

درصد اطلاعات    90شرکت در سراسر دنیا اعلام نمود     500با بررسی    5موسسه تحقیقاتی بین المللی کورن فری  خصوص،  

کارگیری بازنشستگان باتجربه    ترین مانع در ب مهمفراگرفته شده در سطح سازمان به اشتراک گذاشته نمی شود. بی شک         

سال      ،و متخصص درکشور   شستگان مصوب  توسط مجل  شورای اسلامی می باشد که        1395 قانون منع بکارگیری بازن

کار گرفته  نی اینکه هر بازنشسته ای باید ب  تفسیر مطلق قانون، برداشت درستی نیست یع     »مقام معظم رهبری نیز بیان نمودند 

س      ست نی شود، این اطلاق در ستگاه        .«تن شده، در د سته یا بازخرید  ش های   در ماده واحده این قانون بکارگیری افراد بازن

ضوع ماده   صوب     5اجرایی مو شوری م ستگاه  08/07/86قانون مدیریت خدمات ک از   ءهایی که به نحوی از انحاو کلیه د

طیف وسیعی از کارشناسان      ،این قانونبا بکارگیری در نتیجه  .باشد کنند، ممنوع میبودجه عمومی کل کشور استفاده می  

عنوان موتور محرکه اقتصاد کشور نیازمند  ه و متخصصین می بایست بازنشسته شوند. در این راستا شرکت ملی نفت ایران ب

به ممنوعیت استخدام در این شرکت در    توجه با .داشتن یک الگوی بکارگیری بازنشستگان دانشی و متخصص می باشد        

سال         و  های اخیر سال  شدن نیروهای متخصص در  شسته  سویی نرخ بازن شود که    ،های پیش رو از  این نگرانی مطرح می 
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شود         شده و دچار آسیب  شی خالی  صلی   رو از این .شرکت ملی نفت از افراد متخصص و دان ضر این    پژوهش سوال ا حا

  باشد؟ یمچگونه  یراننفت ا یشرکت مل الگوی بکارگیری بازنشستگان دراست که 

 

 مبانی نظری

نیروی انسانی مهم ترین عامل توسعه و پیشرفت هر سازمان می باشد و عاملی است که توان اجرایی و ساختاری سازمان را          

با کاهش روند جمعیتی در بیشتتتر کشتتورها بکارگیر ی  امروزه (. 19: 1402مشتتخص می کند )رکن آبادی و ادیب زاده، 

شستگان     شی  بازن شود.     یک مفهوم مورد علاقه بدان سانی محسوب می  سانی یکی از مهم رای محققان منابع ان ترین   منابع ان

افراد بکارگیری به زیرا موفقیت بلندمدت ستتازمان ها عوامل تولید استتت که بدون آن هیص صتتنعتی نمی تواند دوام بیاورد 

  ستتازمان بستتیار ماتتر باشتتداز دستتت دادن کارکنان با استتتعداد ممکن استتت برای موفقیت آینده و مناستتب بستتتگی دارد 

و  جذب نموده اند  که  ی را کارآمد   های  بتوانند نیروی  ند ردازیادی   به همین دلیل مدیران تلاش    (.116: 1،2015)ماندانیا   

  .(34: 2020حفظ نمایند )اکبرپور و همکاران،  ،آستانه ترک کار و یا بازنشستگی می باشنددر 

سرفصل مشخصی       1990از اواخر قرن بیستم شروع شد و تا پیش از سال     بکارگیری بازنشستگان   مطالعات علمی در زمینه 

سانی به    ضوع در ادبیات مدیریت منابع ان شم نمی برای این مو ویژه پ  از  ه (. ب55: 1398ی و همکاران، شکرالله خورد )چ

سازمان    شدن اهمیت دانش در  سازمان مطرح  شی خود دارند و آنها را با  ای روی کها حساب ویژه های کنونی،  ارکنان دان

کارگیری  ب نیبنابرا ،هستند  یسازندگان ثروت در اقتصاد فعل   نیتر مهم یکارکنان دانش دانند. ترین سرمایه خود می ارزش

مدیران می دانند که  (. 81: 1401ها قرار دارد )سرافرازی و همکاران،  پ  از بازنشستگی در دستور کار سازمان     روهاین نای

شرو        سازمان های پی ستلزم  شرو م ستند که   بازارهای پی ستمر  ه سایی و جذ       نیروبه طور م شنا سته را  شای ب می کنند.  های 

سانی  بکارگیری که از برنامه های  هایی براین سازمان بنا ستفاده از  به صورت سنتی پیروی می کنند، در   خود منابع ان افراد ا

   .(3: 2020،همکارانو  2زآکرمنموفق هستند )نامجرب زنشسته با

دولت با داشتن شرط معینی از سن و دارا شدن      عبارت از حالتی است که کارمند رسمی   بازنشستگی   بر تعریف علمی،بنا

موجب حکم مقام صتتلاحیت دار، احراز می کند و ضتتمن خاتمه یافتن حالت    ستتنوات معینی از خدمت، طبق قانون و به

شتمار جمعیت    .(52: 1393طاهری پور،ازکیا و ) حقوق بازنشتستتگی می گردد   العمر مستتحق دریافت  اشتتاال، وی مادام 

درصد جمعیت جهان خواهد رسید. این در حالی است که در ایران بر اساس       16میلادی به  2030سالمندان جهان تا سال   

د از کل جمعیت  درص  6/6میلیون نفر بوده که  4سال قریب به   60آمار آخرین سرشماری کشور جمعیت سالمندان بالای     

شود )      شامل می  شور را  شور ایران  .(248: 1399گلاب، ک ستگی       ،در اغلب جوامع و از جمله در ک ش سال و   60سن بازن

سالمند معمولا     شد. چون  شده و بر خلاف آنچه از         بالاتر می با ضطراب  سرگردانی و ا شنایی ندارد دچار  با نقش جدید آ

شود،           صور می  شروع آزادی ت ستگی به عنوان  ش ضوع از لحاظ      ویبازن سرده می یابد که این مو خود را بیش از پیش اف
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و  ها، تجربه زماندر اکثر ستتا(. 27: 1396)عظیمی، روحی و جستتمی تاثیر فراوانی بر کیفیت زندگی او خواهد گذاشتتت  

  یاب،کم تجربه، .(251: 2018، و همکاران  1 )بروک ی رودم ینب ستتتازمان از ازبا خروج آنها  بازنشتتتستتتتگان    تخصتتتص

  یشتتبرد اهدافپ یکه برا یاستتت )البته زمان ینه برزمانبر و هزبودن این افراد  ارزشتتمند ید وتقل یرقابلغ یگزین،جا یرقابلغ

دو واژه مرتبط به   توان ی، تجربه و تخصتتص را م2پورستتاک و پورتنداو یفبر استتاس تعر .(شتتود یاستتتفاده م یستتازمان

ست. بنابرا  یکدیگر سان    یندان  یز،برخوردارند و ن یقخاص، از دانش عم زمینه های در که شود  یاطلاق م یمتخصص به ک

. (15: 2013، 3)اولیور اند روز شتتده به و اند، در عمل آزموده خاص آموخته یطیکه در مقاطع و شتترا یا و تجربه ینبا تمر

سازمان  کیفی سطح  ارتقای برای شی از تجربه و  دانش  مدیریت کارآمد شیوه های  تجربه کارکنان و به توجه ،یک  نا

  (.135: 1384است )امیرخانی،  برخوردار اهمیت بالایی از ،دانش کارکنان علی الخصوص بازنشستگان

 

 پیشینه پژوهش 

سنگاپور: نتایج اشتاال و سلامت انجام دادند.  ( پژوهشی را با عنوان استخدام مجدد در2022و همکاران ) 4جی چون چیا

نتایج بیانگر آن بود که افراد غیر بازنشسته در مقایسه با افراد  .پرداختندافراد آنها به بررسی اثرات استخدام مجدد بر سلامتی 

در سنگاپور  2012همچنین قانون بازنشستگی و استخدام مجدد که در سال  بازنشسته از سلامت بیشتری برخوردار بودند.

( نیز 2020و همکاران ) 5بارتکویاکاجرایی شد باعث افزایش نرخ اشتاال و کاهش اثرات پیری بر جامعه سنگاپور شد. 

نگرش اجتماعی و رفتار سال در زمینه  65بالای  ینگرش کارآفرینان لهستانی نسبت به کارکنان دانشپژوهشی را با عنوان 

در پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که اجرای مدیریت متنوع و ایجاد انگیزه در آنها  شهروندی سازمانی انجام دادند.

  کارکنان مسن برای مشارکت در فعالیت ها موثر می باشد.

در ایجاد کسب و کارهای نوین  به بکارگیری بازنشستگان )سرمایه دانشی خبره(( در پژوهش خود 1400)فلاحی و زاهدی 

تنها یک فرصت شالی ممکن است  ،سال افزایش یابد 5گی بازنشست اگر سنداد نتایج تحقیقات در ایران نشان  .پرداختند

یا  2درصورتی که بازنشسته توانمند و در عین حال نیازمند برای جبران هزینه های زندگی مجبور به فعالیت در  .اشاال شود

( به بررسی تشخیص فرصت 1399. زاهدی و یوسفی )شال خواهد شد و فرصت های شالی بیشتری را اشاال خواهد نمود 3

در  بازنشستگان که وجودداد نشان  افته های. ی بازنشستگان پرداختندایجاد کسب وکارهای نوین با بکارگیر آفرینی وکار

اجزای متایر مدل نوآوری باز موجبات بهبود ها گردیده که با تقویت  کسب وکارهای نوین موجب مزیت رقابتی شرکت

 بازنشستگان کند و همکاری نوآوری استراتژیک و مزیت رقابتی این سازمان ها را در پاسخ به تاییرات محیط فراهم می

گونه کسب وکارها، موجبات جلب اعتماد مشتریان گردیده و در پیشرفت و رشد و توسعه شرکت ها بسیار موثرتر  در این

به بررسی و  ،های کیفی زندگی ( در پژوهشی اشتاال مجدد بازنشستگان و شاخص1386کتابچی و همکاران ). می باشد

بازنشستگان شاغل آنها در پژوهش خود دریافتند پرداختند.  تاال مجدد بازنشستگانمقایسه متایرهای کیفیت زندگی بر اش
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https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A8%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%B4%D8%B3%D8%AA%DA%AF%D8%A7%D9%86/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A8%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%B4%D8%B3%D8%AA%DA%AF%D8%A7%D9%86/
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بازنشستگان در  کیفیت زندگیرند ونسبت به بازنشستگان غیرشاغل وضعیت بهتری دا کیفیت زندگی از نظر شاخص های

  .اجتماعی می باشد -روانی و جسمی ،و تحت تاثیر عوامل مختلف اقتصادیتعامل با ابعاد سلامت بوده  در

ص انتخاب و به خوبی مشاهده می شود که مطالعه و پژوهش های بسیاری در خصوعمل آمده ه با توجه به بررسی های ب

لیکن مطالعات  .بجایی و ترک خدمت کارکنان انجام گرفته استاستخدام کارکنان، آموزش و توسعه، ارزیابی عملکرد، جا

ساختارنیافته  وو پژوهش ها در حوزه بکارگیری بازنشستگان با هدف استفاده از نظرات و تجربیات بازنشستگان، اندک 

 ست.اها به خوبی درک نشده  ها و دولت است زیرا اهمیت بکارگیری بازنشستگان دانشی هنوز از سوی سازمان

 

 بررسیروش 

کننده، مخاطب استفادههدف و این پژوهش از نظر . می باشد یرگراییتفس پارادایم آنو  کیفیروش پژوهش حاضر از نوع 

 راهبرد پژوهشی مورد استفاده همچنینباشد. پردازی در این پژوهش، استقرایی میو رویکرد نظریه ،توسعه ای -کاربردی

از دو  گردآوری داده های پژوهشبه منظور  .بود (1998) 1نظر استراوس و کوربین، طبق بنیادنظریه داده در بخش کیفی

، کتب علمی، مدل مفهومی اولیه پژوهش ن ترتیب که از طریق بررسی مقالاتاستفاده شد. بدیکتابخانه ای و میدانی روش 

 استخراج گردید. 

بود. منطق  امهو پرسشنو مدیران شرکت ملی نفت مصاحبه عمیق با خبرگان جهت جمع آوری داده ها ابزار مورد استفاده 

 10بودند که حداقل  نفر از خبرگان 16تعداد حجم نمونه در این مرحله  .بود، مبتنی بر روش هدفمند ای نمونهاانتخاب اع

ز با استفاده ا و یک بار نیز به عنوان معاون یا مدیر ارشد منصوب شدند،سال سابقه خدمت در شرکت ملی نفت داشتند 

 گزارش شده است. 1اطلاعات جمعیت شناختی خبرگان در جدول اصل اشباع نظری داده ها تعیین شدند. 

 
 . اطلاعات جمعیت شناختی خبرگان1جدول 

 سابقه خدمت خبره

 نفر( 2) 10-20 عاو هیئت علمی دانشگاه

 نفر( 8)15-30 مدیر ارشد دولتی

 نفر( 3) 8-20 مدرس دانشگاه

 نفر( 1) 12-20 کمیسیون اقتصادی و نماینده مجل  شورای اسلامیعاو 

 نفر( 2) 20-30 مشاور وزیر

 نفر 16 جمع

 

 

                                                 
1 Strauss & Corbin 

https://www.sid.ir/search/paper/%20%DA%A9%DB%8C%D9%81%DB%8C%D8%AA%20%D8%B2%D9%86%D8%AF%DA%AF%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
https://www.sid.ir/search/paper/%20%DA%A9%DB%8C%D9%81%DB%8C%D8%AA%20%D8%B2%D9%86%D8%AF%DA%AF%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
https://www.sid.ir/search/paper/%20%DA%A9%DB%8C%D9%81%DB%8C%D8%AA%20%D8%B2%D9%86%D8%AF%DA%AF%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
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 یافته ها

بازنشستگان کارگیری بها و تجربیات خبرگان و افراد متخصص در زمینه استفاده ازنظرات، ایده به منظور دریافت و مصاحبه

تشریح  2 در جدولکدهای استخراجی ومصاحبه های انجام شده متن  .شوندتا عوامل کلیدی شناسایی صورت پذیرفت 

 .شده است

 
 مصاحبه ها و کدهای استخراج شدهمتن  .2 جدول

 )سازه( ابعاد پژوهش مقوله ها استخراجی  مفاهیم نشانه ها
اطلاعات  یتگان با مباحث فناورسکارکنان و بازنش ران،یمد یناکاف ییآشنا

 و ارتباطات
 یادار یهوشمندسازضعف در 

حوزه ساختاری و 

 سازماندهی

 شرایط علی

 سازدساختار مدیریت چند لایه، تبادل ایده و انجام اقدامات را مشکل می
و  یعمود یسازمان یساختارها

 ناکارآمد

 انجام کار یندهایمراحل و فرآ ریبودن س یو طولان یرمنطقیغ
ها و فرآیندهای کاری روش

 طولانی و غیرشفاف

دیجیتالی و هوشمند شدن تقسیم کار و سهولت در ورود بازنشستگان به 

 تقسیم کار
 نیاز به سازماندهی مجدد

ضعف مبارزه جدی با فساد اداری و ناکارآمد بودن ساز و کارهای موجود 

 برای جلوگیری از آن

وجود فساد اداری و ضعف 

 مقابله جدی با آن

فرهنگ تملق و چاپلوسی و جوسازی علیه علاقه نداشتن به کار و اشاعه 

 تدوام کار بازنشستگان
 فرهنگ سازمانی ضعیف

 فراگیرشدن پارتی بازی و وجود تبعیض

پذیر از جمله ضعف توجه به امور اقتصادی و رفاهی اقشار آسیب کمبود عدالت سازمانی

 بازنشستگان

 تمرکز نسبتا  زیاد آنهاگیری و تمرکز اختیارات پیچیدگی و تعدد مراجع تصمیم

ه های غیررسمی تمایل به حفظ وضع موجود و مقاومت در برابر بگروه

 کارگیری بازنشستگان کارا

های قدرت زیاد گروه

 غیررسمی

 مدیریت دانش و مستند سازیحافظه سازمانی ضعف در نهادینه سازی 

 وریحوزه بهره
دولتی و کند بودن روند وری مدیران پایین بودن سطح دانش فنی بهره

 پیشرفت آن

ضعف اهتمام مدیریت دولتی به 

 وریهموضوع بهر

وری پایین منابع انسانی و بهره پایین بودن حقوق و مزایای کارکنان بازنشسته مورد استفاده

 مالی

 مدیریت عملکرد ضعف در حمایت مدیران عالی از دانش و تجربیات بازنشستگان

 انسانیحوزه سرمایه 

در پرداخت حقوق و مزایا، عدالت درونی و بیرونی و قیاس بازنشستگان و 

 شودکارکنان رعایت نمی

 نظام پاداش و جبران خدمات

آموزش موثر و نافذ برای افزایش تجربه کارکنان از طریق بازنشستگان 

 وجود ندارد

 توانمندسازی

های عهده گرفتن منصبپرورش و یا شناسایی افرادی که توانایی بر 

 کلیدی را داشته باشند، وجود ندارد

 پروریجانشین

بازنشستگان توانمند، کارآمد و بکارگیری  ناتوانی نظام اداری در

 متخصص

 مدیریت منابع انسانی

های اصلاح نظام اداری، ها در پاسخ به عدم اجرای برنامهبعای از دستگاه

 کنندرا بهانه میکمبود بودجه و ساختار نامناسب 

 پاسخگویی اجتماعی ضعیف
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برخی از قواعدی که افراد باید داوطلبانه و براساس ندای وجدان و فطرت 

 شودای رعایت کنند، نادیده گرفته میخودشان در انجام کار حرفه

ضعف رعایت اصول اخلاقی و 

 ایحرفه

و  حوزه مدیریتی

 سرپرستی

دلیل اینکه کارها را بین زیردستان فشار کاری مدیران زیاد است به 

 کنندخودشان تقسیم نمی

 ضعف تفویض اختیار

بکارگیری های اصلاح نظام گیری در خصوص بعای از برنامهتصمیم

 بینانه نیستبازنشستگان واقعکارگیری ب

 گیری غیرعقلاییتصمیم

توسعه برای انداز توسعه کشور و قوانین برنامه پنج ساله الزامات سند چشم

 اصلاح نظام اداری

 اسناد و قوانین بالادستی

حوزه قوانین و 

ها و نامهنگری در تنظیم قوانین که موجب تصویب آیینضعف جامع مقررات

 بازنشستگان شده استبکارگیری های مکرر در اصلاحیه

قوانین و در اصلاح ضعف 

 وجود مقررات زائد

 کمبود آزادی بیان حاکمیت قوانین متعدد و متفاوتضعف قوانین و مقررات یکسان و 

 های سیاسیجریان

 شرایط زمینه ای

در امور سیاسی و  بازنشستگان کارابزرگترین عامل برای ضعف حاور 

 فقر فرهنگی استاجرایی، 

 مشارکت ضعیف بازنشستگان

دخیل دانستن مسایل سیاسی و جناحی در احراز صلاحیت و گزینش 

 و انتصاب برای استخدامکارا  بازنشستگان

ای گزینش سیاسی و سلیقه

 های سیاسیافراد برای پست

 حکمرانی بد شودحقوق بازنشستگان رعایت نمی

ضعف رعایت حقوق  ترجیح منافع شخصی به منافع سازمانی و ملی

 شستگاننباز

های اجتماعی جریان

 فرهنگی –

 سرمایه اجتماعیکاهش  اعتماد و اطمینان عمومی کم شده است

 ترجیح دادن وضع موجود شور و شوق برای دستاوردهای تدریجی وجود ندارد

ازعمل  اما شودبیشترسخن گفته می ،مسائلو ها آلها وایدهآرمان مورد در

گردند کامل طراحی می مقرراتی جامع و قوانین و و هابرنامه خبری نیست،

 رسندنمی اجرابه مرحله  که هرگز

گیری فردی و فرهنگ تصمیم

 گویی به جای عملسخن

به وضع معیشتی مطلوب رسیدگی و ضعف  فاصله طبقاتیوجود 

 بازنشستگان

 کیفیت زندگی پایین

هرچند بیکاری امروز درد مشترک تمام افراد جامعه است. اما نکته اصلی 

از حقوق و دستمزد خود رضایت ندارند  دولتیاینجاست که اکثر شاغلان 

های در شیفت و اکثر آنها برای تأمین معاش زندگی خود مجبور به فعالیت

 مختلف کاری هستند

 بیکاری و اشتاال کم

های اقتصادی جریان

 و فناوری

 رکود اقتصادی رشد اقتصادی کم

را تاییرات در نظام اداری تحولات بیست سال اخیر در سطح جهانی، روند 

 سرعت بخشیده است

 جهانی شدن

 المللیهای بینجریان
استراتژی تحریم، رشد اقتصادی و نظام اداری و سرمایه انسانی را تحت 

 تاثیر قرار داده است

 المللیهای بینتحریم

 وجود فساد اداری های سالم پیشرفت برای بازنشستگان کارا وجود نداردفرصت

های سازمانی جریان

 و اداری

مجموعه اقداماتى که تحت عنوان نظارت و بازرسى در کشور انجام 

ها و مشکلات از کفایت و کارایى لازم لحاظ موانع، محدودیته ب شودمى

 یستبرخوردار ن

 ناکارآمدی نهادهای نظارتی

تلاش برای تمرکززدایی در تخصیص منابع و هدایت این منابع در مسیر 

 بسیار ضعیف استتوسعه 

 تمرکز شدید

گزینی صورت سالاری و شایستهکارگیری بازنشستگان بر مبنای شایستهه ب

 پذیردنمی

 وری پایینبهره

که  کنندمی سعی خود مخصوص قدرت منابع از استفاده با هاییگروه

 تأثیر تحت بازنشستگان رابکارگیری در زمینه  کارگزاران قانونگذاران و

 یابند دست خود اهداف به و قرارداده

 واسطه ای شرایط  های اجتماعیشبکه نفوذهای ذیگروه
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مطبوعات مستقل و آزاد در کشور به وسیله دفاع از آزادی بیان و فکر و 

 کنندبازنشستگان ایفا میبه کارگیری اندیشه، نقش اساسی در 
 هامطبوعات و رسانه

ها و ... بر ها، کارگاهکنفران های علمی دانشگاهی از طریق انجمن

 تفکر دانشگاهیاتاق های  بازنشستگان تاثیر گذارند بکارگیری گذاری در سیاست

 تفکراتاق های  

 

و  بکارگیریموسسات تحقیقاتی و پژوهشی وابسته به مراکز علمی در امر 

 دخالت دارندبه کارگیری بازنشستگان 

گذاری در در امر سیاستهای مجل  شورای اسلامی مرکز پژوهش

 کندبازنشستگان به نمایندگان مجل  کمک می بکارگیری

تفکر دولتی و اتاق های 

 حکومتی

باشد و ای میریزی کشور به جای عملکرد به صورت برنامهنظام بودجه

و  ریزیضعف نظام بودجه کارایی لازم را ندارد

 تامین منابع مالی

 
ضعف تخصیص 

 منابع مالیبهینه 

 

تمامی ، ضامن اجرای شرکت ملی نفتمالی  بندی و تخصیص منابعودجهب

و اثربخش  است زنشستگانبا بکارگیریهای نظام اداری از جمله برنامه

 نیست

بازنشستگان در نظر گرفته  بکارگیریهای اعتبار لازم برای اجرای برنامه

 شودنمی
 ضعف تخصیص اعتبار بهنگام

 
شود تخصیص اعتبار با کاهش درآمد مواجه میوقتی شرکت ملی نفت 

های بازنشستگان( و دیگر برنامه بکارگیریهای نظام اداری)برای برنامه

 دهدمرتبط را کاهش می

 بازنشستگانبه کارگیری های میلی کارکنان برای اجرای برنامهبی

 کمبود انگیزه

 

کمبود انگیزه و تعهد 

مستمر مدیران و 

 کارگزاران

 

 خدمات ارائه و وظایف انجام در کارکنان روحیه تنزل و افت

 از نمایند و تبعیت شده بینیپیش ضوابط و قواعد از شرکت نفت، ساختار

 شود خودداری ضوابط، از خارج تشکیلات تصویب و تأیید

تمرکززدایی، مهندسی نقش و 

 ساختار دولت

ها، انطباق قابلیت

ها و ظرفیت

های نظام توانمندی

بکارگیری 

 بازنشستگان
 راهبردی عوامل

 هنگام به هدف بابازنشستگان متخصص توسط  کارکنان آموزش برنامه

و به صورت  تدوین لازم، با انگیزش همراه مهارت، و بینش دانش، نمودن

 مجازی برگزار شود

 توسعه هوشمندسازی اداری

 مدیریت سرمایه انسانی هابرنامه و اهداف در چارچوب بازنشستگانکارگیری بجامع  برنامه تدوین

 امر در تسهیل منظور اداری( به مراتب سازمانی )سلسله سطوح کاهش

 گیریتصمیم

تقویت مدیریت و توان 

 کارشناسی

 و شود قاطع برخورد آن، مصادیق انواع و اداری فساد مذموم پدیده با

 گردد تدوین آن، با مبارزه و یا جلوگیری ارتباط در مناسب مقررات

سلامت اداری و تکریم ارباب 

 رجوع

 نظارت و ارزیابی برقراری نظام ارزشیابی و نظارت صحیح بر عملکرد بازنشستگان

بکارگیری  هایروش و فرآیندها در کارآیی و اثربخشی به توجه

 بازنشستگان

 وریافزایش بهره

ابتکار و اشاعه فرهنگ و بهبود مستمر به منظور  ،حمایت از روحیه نوآوری

 بازنشستگان بکارگیری

سازی برای فرهنگ توسعه فرهنگ سازمانی

ایجاد تحول و 

اصلاح در نظام 

 بکارگیری

 بازنشستگان

در نظام الزامات تحول  کارگیری بازنشستگانه طراحی الگوی مطلوب فرهنگ سازمانی ب

 بازنشستگان بکارگیری

انداز مشخص و تعیین چشم های کلی نظاماهداف و وظایف براساس، نظریه دولت، سیاستتعیین 

 ریزی جامع و هدفمندبرنامه
کارگیری ب

بازنشستگان  
 پیامدها

 ریزی جامع منابع انسانیبرنامه هاتعیین حدود وظایف،  اختیارات و مسئولیت
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ادغام و حذف روش مصاحبه های انجام شده و مفاهیم احصاء شده، کدهای محوری و انتخابی با استفاده از بر اساس 

 بعد دسته بندی شدند.  5در  ی اصلیمقوله ها  3بدست آمد که در جدول 

نفت برای توزیع و تقسیم اهداف و بازطراحی تشکیلات کلان شرکت 

 های لازم میان آنهاوظایف و هماهنگی

مند و نظامبصورت  اصلاح ساختار تشکیلاتی

 جامع

کارگیری ب هاتمرکز بر داده استفاده از تکنولوژی جدید و کارا

بازنشستگان 

 و وربهره بصورت 

 افزاارزش

نفت قوی تر باشد، محتوا تولید شده ملی هر چه بدنه کارشناسی شرکت 

بازنشستگان بهتر و به  بکارگیریدر خصوص پیشنهادات برای اصلاح نظام 

 روزتر خواهد بود

افزایش اثربخشی نظام 

کارگیری ب ازنشستگانب بکارگیری

 بازنشستگان اثربخش

های تهیه نظام، قواعد و ضوابط لازم در زمینه ارزیابی عملکرد دستگاه گرانتیجهو

 متولی

 بکارگیریهای تمرکز بر ستاده

 ازنشستگانب

بکارگیری  پاسخگویی ها و عملکردارائه گزارش در خصوص فعالیت

بازنشستگان  

 و پاسخگوبصورت 

 شفاف

گیری بازنشستگان  و تصمیم تشکیل شوراهای تحول نظام بکارگیری

 جمعی

شفافیت در اطلاعات و 

 گیریتصمیم

ارگیری بک عدم وجود فساد بازنشستگان بکارگیریتامین سلامت نظام 

 بازنشستگان عاری

 تبعیض و فساد از

 گراییقانون حاکمیت ضابطه به جای رابطه

کارگیری ب شایسته سالاری ازنشستگانب برای پیشرفت و رفاهی شالی هایفرصت ایجاد

بازنشستگان مبتنی بر 

 دانش

های لازم برای ارتقاء سطح دانش، بینش و برنامهتنظیم و تدوین کلیات 

 های مجری آنهاهای بازنشستگان و تعیین دستگاهمهارت

 مستندسازیانتقال و 

 شودمی تامین صورتی در ازنشستگان،در به کارگیری ب تحول موفقیت

 و عزمی راسخ که باشد کسانی عهده بر آن راهبری و مدیریت که

 اصلاحات حرکت مسیر و آینده به نسبت مقبول و روشن دیدگاهی

 باشند داشته

به کارگیری  نگریآینده

بصورت بازنشستگان 

 هدفمند نگر وآینده

کارگیری ب گراییاصل ضابطه و قانون آموختهدانش و تجربه بابازنشستگان  از نسبی برخورداری

بصورت بازنشستگان 

-اخلاق و مدارقانون

 گرا

 گراییاخلاق و وجود فاای ارزشی پایبندی به اصول اعتقادی

 بکارگیری  در تحول فراگیر و جامع برنامه ینوآوری در تدوین و اجرا

 بازنشستگان

به کارگیری  نوآوری

بصورت بازنشستگان 

گرا و توسعه

 نواندیش

تهیه و تدوین راهبردهای مدیریت بازنشستگان در شرکت نفت و تدوین 

 امورقوانین و مقررات ناظر بر این 

بازنشستگان به کارگیری 

 گرهدایتبصورت 
به کارگیری 

بصورت بازنشستگان 

 مدیر و راهبر
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 انتخابی و تحلیل داده های کیفی کدگذاری محوری، .3جدول

 ابعاد پژوهش

میزان 

تکرارپذیری 

 مفاهیم

 مفاهیم هامقوله

 شرایط

 علّی

 

 

 

 حوزه ساختاری و سازماندهی 256

-3ساختارهای سازمانی عمودی و ناکارآمد، -2ضعف هوشمندسازی اداری،  -1

وجود -5سازماندهی مجدد، نیاز به -4ها و فرآیندهای طولانی و غیرشفاف، روش

کمبود -7فرهنگ سازمانی ضعیف، -6فساد اداری و ضعف مقابله جدی با آن، 

 قدرت زیاد ساختارهای غیررسمی-9تمرکز نسبتا  زیاد، -8عدالت سازمانی، 

 وریحوزه بهره 263
-12وری، ضعف اهتمام مدیریت دولتی به موضوع بهره-11مدیریت دانش، -10

 منابع انسانی و مالیوری پایین بهره

 حوزه سرمایه انسانی 242
توانمندسازی، -15نظام پاداش و جبران خدمات، -14مدیریت عملکرد، -13

 مدیریت منابع انسانی

 حوزه مدیریتی 235
ای، ضعف رعایت اصول اخلاقی و حرفه-17پاسخگویی اجتماعی ضعیف، -16

 گیری غیرعقلاییتصمیم-19ضعف تفویض اختیار، -18

 قوانین و وجود مقررات زائددر اصلاح ضعف -21قوانین بالادستی، -20 حوزه قوانین و مقررات 276

 عوامل

 ایزمینه

 

 

 

 های سیاسیجریان 268
ای افراد برای گزینش سیاسی و سلیقه-23مشارکت ضعیف بازنشستگان، -22

 حکمرانی بد.-24های سیاسی، پست

 های اجتماعی و فرهنگیجریان 162

کاهش -27کیفیت زندگی پایین، -26ضعف رعایت حقوق بازنشستگان، -25

گیری فردی فرهنگ تصمیم-29ترجیح دادن وضع موجود، -28سرمایه اجتماعی، 

 کیفیت زندگی پایین-30گویی به جای عمل، و سخن

 بیکاری و اشتاال کم-31 های اقتصادی و فناوریجریان 120

 المللی.های بینتحریم-33جهانی شدن، -32 المللیهای بینجریان 85

 های سازمانی و اداریجریان 162
-37ناکارآمدی نهاد نظارتی، -36وری پایین، بهره-35وجود فساد اداری، -34

 تمرکز شدید

 شرایط واسطه ای

 تفکر دولتی و حکومتیاتاق های -39تفکر دانشگاهی،  اتاق های-38 اتاق های تفکر 63

 ضعف تخصیص اعتبار بهنگام-41ریزی، ضعف نظام بودجه-40 بهینه بودجه ضعف تخصیص 58

97 
کمبود انگیزه و تعهد مستمر 

 مدیران و کارگزاران
 کمبود انگیزه-42

 راهبردها

83 
ها و ها، ظرفیتانطباق قابلیت

به کارگیری های توانمندی

 بازنشستگان

توسعه هوشمندسازی -45مهندسی نقش و ساختار دولت، -44تمرکززدایی، -43

تقویت مدیریت و -48مدیریت سرمایه انسانی، -47افزایش بهره وری، -46اداری، 

صیانت از حقوق مردم و تکریم، -50سلامت اداری، -49توان کارشناسی کشور، 

 نظارت و ارزیابی-51

79 
سازی برای ایجاد تحول و فرهنگ

 اصلاح در نظام اداری
 الزامات تحول نظام اداری-53توسعه فرهنگ سازمانی، -52

 پیامدها

20 
بصورت بازنشستگان کارگیری ب

 مند و جامعنظام

ریزی جامع برنامه-55ریزی جامع و هدفمند، انداز مشخص و برنامهتعیین چشم-54

 اصلاح ساختار تشکیلاتی دولت-56منابع انسانی، 

29 
بصورت بازنشستگان کارگیری ب

 افزاارزش و وربهره
 هاتمرکز بر داده-58افزایش کارایی دولت،  -57

24 
کارگیری بازنشستگان بصورت ب

 مدارکیفیت و اثربخش
 هاتمرکز بر ستاده-60افزایش اثربخشی، -59
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19 
بصورت بازنشستگان کارگیری ب

 شفاف و پاسخگو
 گیریشفافیت در اطلاعات و تصمیم-62پاسخگویی، -61

22 
بصورت بازنشستگان کارگیری ب

 تبعیض و فساد از عاری
 گراییقانون-64عدم وجود فساد، -63

21 
و  بازنشستگان شایستهکارگیری ب

 مبتنی بر دانش
 انتقال و مدیریت دانش-66شایسته سالاری، -65

17 
نگر بازنشستگان آیندهکارگیری ب

 هدفمند و
 نگریآینده-67

25 
 مدارکارگیری ازنشستگان قانونب

 گرااخلاق و
 گراییاخلاق-69گرایی، اصل ضابطه و قانون-68

18 
-بازنشستگان توسعهبه کارگیری 

 گرا و نواندیش
 نوآوری-70

32 
ازنشستگان مدیر و به کارگیری ب

 راهبر
 گرنظام اداری هدایت-71

 

مفاهیم و ارتباط عناصر بکارگیری  .الگوی بکارگیری بازنشستگان در شرکت ملی نفت ایران را نشان می دهد 1شکل 

 شده است.تو این تعریف طراحی و سازماندهی بازنشستگان در شرکت ملی نفت ایران در پر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شرکت ملی نفت ایران کارگیری بازنشستگان درب. الگوی 1شکل 

 شرایط علّی
عوامل ساختاری و 

-سازماندهی، بهره

وری، منابع انسانی، 

و  سرپرستی، قوانین

 مقررات

پدیده 

 اصلی

بکارگیری 

 بازنشستگان

 راهبردها

یت قابل سازگاری

 ی ها وتوانمند ها،

ه ب فرهنگ سازی

 اصلاح درمنظور 

 نظام اداری 

 پیامدها

 و مند بازنشستگان نظامبکارگیری 

یفیت ، و کارزش افزا ور، بهره جامع،

 عاری از فساد ،پاسخگو و شفاف مدار،

و  ینده نگرآ یسته سالار،شا یض،و تبع

 اخلاق گرا، مدار، قانون ،هدفمند

 و راهبر یرمد نواندیش، و گرا توسعه

 ایشرایط زمینه

 ی،فرهنگ ی،اجتماعیاسی، س عوامل

و  یسازمانبین المللی،ی، فناور ی،اقتصاد

 یادار

  واسطه ای شرایط

 اتاق های فکر،  ضعف درشبکه های اجتماعی، 

  یرانمدمنابع مالی، بی انگیزگی  یصتخص
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  نتیجه گیری

آن در مقایسه  این پژوهش در پی شناسایی مقوله های اصلی بکارگیری بازنشستگان در شرکت ملی نفت انجام شد و مزیت

کت ملی نفت ایران های موثر در بکارگیری بازنشستگان در شرها در آن است که تلاش شده به اکثر مولفهبا دیگر پژوهش

نهایی پژوهش بودند با  رایط علی، شرایط زمینه ای، شرایط واسطه ایی، راهبردها و پیامدها تبیین کننده مدلتوجه نماید. ش

(، کینگدان 1991می )توجه به ابعاد شناسایی شده، نتایج پژوهش حاضر تایید کننده نتایج حاصل در مطالعات پیترز جی

ا آنها در یک بوده و برخی از متایرهای احصاء شده آن ب (1974برت )(، سایمون و هاف1976(، آنتونی کینگ )1984)

 راستا قرار دارد.

تبیین کننده بعد  وری، سرمایه انسانی، مدیریت و سرپرستی، قوانین و مقرراتهای ساختاری و سازماندهی، بهرهمقوله 

( ، فرزام پور و 1401و کلانتر) شرایط علی بودند و نتایج بدست آمده تایید کننده نتایج حاصل از مطالعات سلیمانی رودی

استا قراردارد. ر( بوده و با آنها در یک 2019( و بوکرمن و همکاران)1400(، خلیلی تبار و همکاران)1400سیدجوادین)

 ی یعنی بکارگیری موثر بازنشستگان می انجامد. اصل دهیبه وقوع و گسترش پداین مقوله ها، 

المللی و های بینفناوری، جریان -های اقتصادی فرهنگی، جریان -اجتماعی های های سیاسی، جریانمقوله های جریان

ط زمینه ای بودند و با توجه به مولفه های شناسایی شده، نتایج پژوهش اداری تبیین کننده بعد شرای –های سازمانی جریان

بسترهای زمینه ای در  ا قرار دارد.( در یک راست2020) و همکاران 1موزس(، 1397) ینیانحس حاضر با مطالعات با مطالعات

یعنی بکارگیری موثر فاای موقعیت تجربه شده  ،، اما به مشابه یک جو، پوشش یا تمندهست یاین پژوهش شرایط محیط

 تحت تاثیر قرار می دهند.  بازنشستگان را

وان شرایط مدیران به عنمقوله های شبکه های اجتماعی، اتاق های فکر، ضعف در تخصیص منابع مالی و بی انگیزگی 

(، قمری و 1402واسطه ای شناسایی شدند. نتایج پژوهش حاضر تایید کننده نتایج حاصل از تحقیقات صفری و همکاران )

وامل واسطه ای، شرایط ع ( بوده و در برخی از متایرها با آنها همراستا می باشد.2018( و ایسلیدو همکاران )1397همکاران)

این پژوهش، دو مقوله  درند. باش می توانند بر شرایط علّی تاثیر گذارکه طبق الگوی طراحی شده  هستنداتفاقی و غیرثابتی 

اصلاح در نظام  وسازی برای ایجاد تحول و فرهنگ بازنشستگانهای بکارگیری ها، توانمندیها، ظرفیتانطباق قابلیت

موزس  (،1998ماجیو)(، پاول و دی1397مطالعات حسینیان ) اداری بعنوان راهبرد شناسایی گردیدکه بخشی از این نتایج با

 یمنبعث مستگان بکارگیری موثر بازنشهستند که از  یتعاملات ایراهبردها، کنش ها  ( همراستا است.2020)و همکاران 

 .ها و تعاملات هدف دار هستند تیرفتارها و فعال انگریبو  شوند

 یض،مدار، پاسخگو و شفاف، عاری از فساد و تبع یفیتبهره ور، ارزش افزا، و کبازنشستگان نظام مند و جامع، مولفه های 

تبیین کننده بعد پیامدهای  و راهبر یرمد یش،نگر و هدفمند، قانون مدار، اخلاق گرا، توسعه گرا و نواند یندهسالار، آ یستهشا

ده نتایج حاصل از مطالعات صفری و بکارگیری بازنشستگان در شرکت ملی نفت بودند. نتایج پژوهش حاضر تایید کنن

( بوده و با 2016( و بورمیستر و همکاران )1400(، فرزام پور و سید جوادین)1400(، تکه ئی و همکاران)1402همکاران )

                                                 
1 Moses 
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و  یطیمح طیمناسب با شرا یثرؤم یموثر هستند. اگر راهبردها یمحصول راهبردها امدهایپآنها در یک راستا قراردارد. 

 . شود یمطلوب مدنظر حاصل م یامدهایشود، پ یطراح یا نهیزم

ساس نتایج پژوهش  شنهاد  ،برا شود  پی ستی و مدیریتی، رفتارهای حرفه    هایمتایرتقویت و بهیود منظور ه ب می  ای و سرپر

سازی   اخلاقی مدیران از مکانیزم شی و الگو ستفاده  های انگیز صمیم شود و مهارت  ا سعه   های ت گیری مدیران از طریق تو

فرایندهای منابع انسانی به روزرسانی گردد و پ  از آن نسبت به تقویت سطح پاسخگویی اجتماعی مدیران از طریق تبیین  

 مطالبات اجتماعی و جامعه ذینفعان شرکت ملی نفت، اقدام شود.  

های اقتصادی  های سیاسی و جریانیژه جریانوه گردد شرکت ملی نفت همواره جریان های اثرگذار بهمچنین پیشنهاد می

و فناوری را مورد پایش، رصد و دیدبانی مستمر قرار بدهد و از گزینش سیاسی و سلیقه ای افراد برای مشاغل حرفه ای و       

غیر سیاسی پرهیز نماید و تمهیدات لازم را جهت جلب مشارکت بازنشستگان و استفاده از تجربه و دانش آنان انجام دهد. 

ها و تجارب افراد بازنشسته    و در نهایت شرکت ملی نفت با ترویج فرهنگ تسهیم دانش، در انتقال دانش و استفاده از ایده   

 از طریق فرایندهای آموزشی همت گمارد. 
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Abstract 
Background and purpose: Employing experienced employees is the favorite concept of human 

resource researchers today, and the long-term success of organizations depends on employing these 

employees. Therefore, the purpose of this research is to present the pattern of employing retirees in the 

Iranian National Oil Company. 

Research method: Qualitative research approach and its strategy was foundational data. The statistical 

population was experts who were selected based on purposeful sampling and theoretical saturation 

principle, 16 people were selected. The data collection tool was a semi-structured interview and a 

questionnaire, whose validity and reliability were confirmed. 

Findings: The pattern of employing retirees under the influence of causal conditions including 

structural and organizational factors, productivity, human capital, management and supervision, laws 

and regulations; Intermediary factors include think tanks, weakness in the budget system and the 

allocation of financial resources and managers' lack of motivation, background factors include political, 

social, cultural, economic, technological, organizational and administrative currents; Strategies include 

the adaptation of capabilities, capabilities and culture. 

Conclusion: By implementing the retirement model in the National Oil Company, we can hope that 

while employing these valuable forces, they will transfer their knowledge and experience to the young 

forces. 
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