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 چكیده
و تحليل محيط درونی و بيرونی  راهبردی بر اساس نقاط مرجع« گامه-ده»این تحقيق مدلی تلفيقی  در

كليه مشاغل  .است شدهارائه «صنعت نفت» مطالعه موردجهت تدوین استراتژی منابع انسانی در سازمان 
و برای هر دسته شغل،  شدهیبندطبقهمتعهدانه  ثانویه، پيمانكارانه و سازمان هدف در چهار بعد پدرانه،

است. روش اجرای تحقيق  شدهینتدومات بهبود متناسب ااستراتژی اصلی و كاركردی به همراه اقدامات و الز
از تكنيك پنل  كه باشدیمكيفی بوده و جامعه پژوهش یك سازمان پژوهش و فناوری فعال در صنعت نفت 

های در چارچوب استراتژی آمدهدستبهاق نتایج است. با استفاده از الح شدهاستفادهخبرگان و مصاحبه 
مين، تأهای منابع انسانی شامل توان یكپارچگی و سازگاری زیرسيستممی شدهارائهاصلی و اقدامات بهبود 

 از. كرد مينتأاثربخشی  به نحوروابط با كاركنان، ارزیابی عملكرد و جبران خدمات را در سازمان هدف 
ارائه صحيح  ت،منابع انسانی عنصری كليدی در تقویت منابع انسانی سازمان اس مدیریت استراتژیك آنجاكه

تواند نقشی مهم در حل دیگر مشكلات عمده سازمان نيز داشته و جامع و ارتباط آن با اقدامات بهبود می
كه  گام را جهت تدوین استراتژی منابع انسانی ارائه دهدبهكوشد مدلی جامع و گامباشد. این تحقيق می

  های دیگر باشد.برای سازمان استفادهقابل

 كلیدی واژگان
 صنعت نفت ، تحليل محيط درونی و بيرونی،نقاط مرجع استراتژیكمدل  استراتژی منابع انسانی،
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 جستارگشايي

 یرقاابت  يطرا در مح یتشكه موجود ییغا هاییتبه مأمور يلمنظور رشد، بقا و نسازمان به یك

ی، مالی و منابع اوليه است از منابع انسان ایيچيدهپ يباتاز ترك يریگبهره يازمندن كند،یاعلام م

در  اششاده بينای يشباه مقاصاد پا    یابيرا جهت دسات  یاهرم ی آنها،درست و مقتضكه آرایش 

نقاش را در   تارین یو اصال  تارین یقو ی، منابع انسانسه ینا يان. از مدهدیسازمان قرار م ارياخت

هار   ینبناابرا ؛ كناد یما  یفاا ا نوین یوكارهاكسبیری در پذو رقابت يرچشمگ یجبه نتا يابیدست

شاده  های اشارهپيشرفت كند.یواسطه كاركنانش كسب ما، بهخود ر یدارپا یرقابت یتسازمان، مز

تواناد باه   سازد كه لحاظ مدیریت منابع انساانی مای  حوزه مدیریت منابع انسانی مشخص میدر 

 ناپاذیر جداییعنوان بخش مدیریت منابع انسانی، به پسكار منتهی شود و از آن وموفقيت كسب

قرار گرفت. ظهور واژه مدیریت استراتژیك منابع انسانی، نتيجه  توجه موردكار واستراتژی كسب

سازی و پيوساتگی مادیریت   هایی بود. مدیریت استراتژیك منابع انسانی، با یكپارچهلاشچنين ت

سازگاری و تطبيق مدیریت منابع انسانی باا كلياه ساطو      ،كارومنابع انسانی به استراتژی كسب

فقدان مدیریت مناابع   ،های ایرانی یكی از مشكلات مهمشود. در مورد شركتسازمان مرتبط می

راستا با اساتراتژی ساازمان عمال كارده، از     دیده همراتژیك است. نيروی كار آموزشانسانی است

 د.كنعنوان یك دارایی ارزشمند در سازمان خدمت میهمندی و بشغل خود احساس رضایت

یكای از   عناوان باه صانعت نفات كاه     مطالعاه  موردبا توجه به جایگاه سازمان  مقالهدر این 

های منابع انسانی ایان ساازمان را   است، قصد داریم تا استراتژی شدهشناختههای پژوهش قطب

در ایان زميناه    شاده ارائاه هاای مختلا    يم. به ایان منظاور ادبياات تحقياق و مادل     كنتدوین 

و با توجه باه پيشاينه تحقياق در ساازمان هادف و نياز نيازهاا و اهاداف كالان           اندشدهیبررس

است. استفاده از تحليال   اجراشده گامبهگامیی و شده سازمان، مدل اجرایی منطبق شناساتبيين

هاا و تهدیادهای بخاش مناابع     بيرونی و شناسایی نقاط قاوت و ضاع  و فرصات    ،محيط درونی

مدل تلفيقی كمّای و كيفای در ایان تحقياق      عنوانبه« نقاط مرجع استراتژیك»انسانی در كنار 

 مشاولم و  باامبرگر  ه توساط سازی شده است. بر اساس مدل نقااط مرجاع اساتراتژیك كا    پياده

بنادی مشااغل   اسات؛ در كناار دساته    شدهیمعرفتدوین استراتژی منابع انسانی  برای ١(2000)

مين از أت»و دو محور « توجه به فرایند»و « توجه به نتيجه»بر اساس دو محور  ،مختل  سازمان

سيستم منابع هر زیرهای منطبق با هر دسته از مشاغل در استراتژی« مين از بيرونأت»و « درون

ساازی هار اساتراتژی    بارای پيااده   يااز ن ماورد اقدامات اجرایای   ،یتدرنهااست.  شدهارائهانسانی 

هاای مناابع   است. هدف اصلی این تحقيق ارائه مدلی جامع جهت تادوین اساتراتژی   شدهینتدو

                                                                                                                                        
1. Bamberger & Meshoulam 
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جرایی جهت بهبود و ارتباط آن با اقدامات و الزامات ا گامبهگام صورتبهانسانی متناسب سازمان 

مين، جباران خادمات، رواباط كاركناان و ارزیاابی      أهای منابع انسانی شاامل تا  سيستمكليه زیر

 .استعملكرد در سازمان 

 ياات دو دهه گذشته، هم در ادب یط ی،منابع انسان یكاستراتژ یریتمد حوزه. ادبيات تحقيق

ده اسات. گاذر از   كار را از آنِ خاود   یتوجهقابلسلطه  یریتی،مد هایيتو هم در فعال يكآكادم

 -دوبااره متولدشاده   یبا تمركز بر موضوع كاركنان، به موضوع -یمنابع انسان یمیقد هایيتفعال

 ینشاركت، باد   وكاار كساب  یباا اساتراتژ   یسازمان هایییعنوان دارابا تمركز بر ارتباط افراد، به

 تاری ياز انگبرو چالش یدجد يتولئدر حال تجربه مس ی،منابع انسان یااست كه فرد حرفه یمعن

خاار  از   یاد با یباشد. ویم یدیجد یهاو مهارت هایستگیاست كه مستلزم داشتن و كسب شا

منظاور  را، باه  یاساساا  متفااوت   یكردو رو ياندیشدب یسازمان یمنابع انسان یمحدود و سنت یفضا

و  يمو تنظا  یمنابع انساان  یمعمار ينب یگارو تناسب و ساز يردبگ يشپ یانسان یهسرما یریتمد

از  ی،مناابع انساان   ینظر، معماراین  طبق. دكندر شركت برقرار  وكاركسب یاستراتژ سازیيادهپ

است كه توسعه و  شدهيلتشككاركنان  یعملكرد یو رفتارها هایستگیشا ها،يتفعال ها،يستمس

 .(200١، )آرمسترانگ دهدیشركت را انعكاس م یانسان یكاستراتژ یهسرما یریتمد

هاای اولياه طراحای    مطر  شد. مادل  70اساسا  علم منابع انسانی استراتژیك در اواخر دهه 

 ،١990مطاار  گردیدنااد. پااس از آن در سااال  80منااابع انسااانی اسااتراتژیك در اواسااط دهااه 

ام در د. سارانج شا نوع بازار كار و نوع كنتارل( مطار    )های دیگری نيز بر مبنای دو عنصر مدل

اقدام به تلفيق مدل مبتنی بار كنتارل و مادل مبتنای بار مناابع        مبامبرگر و مشول ،2000سال

تمركز و توساعه را تحات    زمانهمطور دند. این مدل از آن جهت با موفقيت مواجه شد كه بهكر

 .(١387)اعرابی و فياضی،  دادپوشش قرار می

حاال رشاد اسات و توافاق كمای مياان       حوزه مدیریت استراتژیك منابع انساانی، هناوز در   

قبولی از آن وجود دارد. ساخنان فراوانای پيراماون اینكاه مادیریت      اندیشمندان در تعری  قابل

تخصصای،   صاورت مند افراد با سازمان و باه استراتژیك منابع انسانی، درباره ارتباط و پيوند نظام

 شاده مطار  ، باشاد میهای شركت ژیهای مدیریت منابع انسانی با استراتدرباره پيوند استراتژی

هاایی هساتند كاه موضاوعات بنياادین      هاا و برناماه  هاای مناابع انساانی، طار     است. استراتژی

كنناد.  قرار داده و حال مای   توجه مورداستراتژیك مرتبط با مدیریت منابع انسانی در سازمان را 

هاای  ساانی ساازمان باا طار     هاای مناابع ان  ها و برنامهمشیها، خطتمركز آنها بر تنظيم فعاليت

مادیریت اساتراتژیك مناابع انساانی باا       ،بناابراین  .كاار اسات  وشركت و استراتژی واحد كساب 

شاود و بار یكپاارچگی مناابع انساانی باا       استراتژی شركت و مدیریت منابع انسانی مارتبط مای  
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ع انساانی و  كار و محيط خود تمركز دارد. اعتقاد بر این است كه پيوند بين مدیریت منااب وكسب

كار، به مدیریت مؤثر و استراتژیك منابع انسانی، بهبود در عملكارد ساازمانی و   واستراتژی كسب

لنگنيك . (20١0، لنگنيك هال و لنگنيك هال) انجامدكار ویژه میوسرانجام موفقيت یك كسب

مباحا  مختلفای را كاه در كاانون توجاه نویساندگان مادیریت         2(١988) لنگنيك هال وهال 

 :از دتنعباراند. این عناوین اند، گردآوری كردههای گذشته بودهاستراتژیك منابع انسانی طی دهه

های مدیریت منابع انسانی به تغييارات  ریزی منابع انسانی، پاسخحسابداری منابع انسانی، برنامه

های استراتژیك یاا ساازمانی و   ار، تطبيق منابع انسانی با موقعيتكواستراتژیك در محيط كسب

برای این نویسندگان، مادیریت اساتراتژیك مناابع    های منابع انسانی. تر استراتژیحوزه گسترده

بُعدی با اثرات متعدد است. چنين مكتوباتی، همچناين ماهيات انفعاالی    یند چنداانسانی، یك فر

هاا و ارتباطاات   باا موفقيات ساازمان    شنی، مشاركت بالقوه افزایشا وظيفه منابع انسا یابندهرشد

 ساازد كاار و مادیریت مناابع انساانی را آشاكار مای      ودوجانبه )یكپارچگی( بين استراتژی كسب

استراتژی مناابع انساانی وجاود     روش مشخصی برای تدوین یطوركلبه(. ١38٦اعرابی و مقدم، )

 ،یگار دعباارت باه  .برای آن استراتژی را طراحی كارد  ،انبا توجه به شرایط هر سازم بایدندارد و 

های مختل  تلفيقی اساتفاده  از مدل بایدتدوین استراتژی مستلزم در نظر گرفتن شرایط بوده و 

هاا را باه دو ناوع    توان انواع اساتراتژی می یطوركلبهدست یافت.  آلیدهانمود تا بتوان به نتيجه 

 است. شدهدادهایب آن توضيح مزایا و مع ١ نگارهد كه در كركلی تقسيم 

 مقايسه دو نوع كلي استراتژی-(1) نگاره شماره

 هاانواع مدل

 توضیحات
 فزاينده(طبیعي ) عقلايي

 مزايا
 ؛رسدتر به نتيجه میتر و سریعآسان

 و ای هستندزنجيره 
 شوندهای عمودی برقرار میهماهنگی

 ؛متغيرهای عينی بيشتری وجود دارد
 ؛هستند گراواقعيت

 ؛زنی هستنددر نتيجه كمتر نيازمند چانه ،اندشدهیبوم
های افقی نيز های عمودی هماهنگیبر هماهنگیعلاوه

 .وجود دارد

 هايتمحدود

 ؛آرمانی و ذهنی هستند
باید استراتژی وجود داشته باشد تا مبنای كار 

اگر استراتژی غلط باشد همه قرار گيرد، 
ممكن است همه  شوند،غلط می مراتبسلسله

 .موانع علمی را لحاظ نكنند

 ؛هستند ترپيچيده
به علت تطبيق یافتن با شرایط واقعی و خاص زودتر هم 

 و دهندكاركرد خود را از دست می
 دتننيروهای نهادی هس يرتحت تأث

یافتاه بارای طراحای برناماه جاامع،      تدوین استراتژی مدیریت منابع انسانی یك فرایند نظام

 یفارد منحصاربه د و كه از روش واح استبلندمدت، هدفمند و ساختاریافته درباره منابع انسانی 

(. بعضی الگوها )عقلایی( معتقدناد كاه تادوین اساتراتژی مناابع      200٦دسلر، ) كندپيروی نمی
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رقابتی سازمان و استراتژی مدیریت ين بين استراتژی یطرفه و از بالا به پاای یكانسانی بر رابطه

الگوهای طبيعی( معتقدناد در تادوین اساتراتژی مناابع     ) منابع انسانی استوار است. دسته دیگر

الزاماات محيطای، نيروهاای نهاادی و      ازجملاه عوامل دیگری  ،بر استراتژی سازمانانسانی علاوه

 ماك ماهاان  و  رایات  بارای مااال  (. 200٥بامبرگر و مشولم، ثيرگذار هستند )أسياسی و ... نيز ت

ثر از عوامل و متغيرهای گونااگونی هساتند كاه    أمعتقدند كه اقدامات منابع انسانی مت 3(١992)

از متغيرها و مفاهيم استراتژیك، عوامل سياسی و نهادی، رفتارهای حوزه مدیریت منابع  عبارتند

. اسات  مناد نظاام نگااه جاامع و   ناوعی  بياانگر   بالاهای انسانی. رویكرد انسانی و گنجينه سرمایه

از دامناه نقاش كاركناان،     عبارتناد  ،اهدافی كه مدیریت منابع انسانی درصادد تحقاق آنهاسات   

پاذیری  ر، انعطاف( نيروی كار، ميزان شایستگی مورد انتظار، تعهد مورد انتظاهایتركيب )مهارت

 سازگاری اجزای متعدد منابع انسانی(.سریع و سازگاری )

 در مديريت استراتژيك منابع انساني شدهشناختههای مدل. 1

 مدل فیلیپس .1-1

 مناابع  اساتراتژی  ،كاروكسب استراتژی مبنای بر كه است عقلایی هایمدل نوع از فيليپس مدل

 تناسب و سازمانی بلوغ طر  به آن در كه است این فيليپس مدل مزیت. دهدمی شكل را انسانی

 .است شده توجه انسانی منابع استراتژی با آن

 ٤لنز مدل. 1-2

هاای  انداز و استراتژی كلی به پروژهها به كمك آن از چشماست كه سازمان تكنيكیلنز رویكرد 

ساازند. از  اناداز ساازمانی را هماوار مای    ، راه دساتيابی باه چشام   ترتيبینابهرسند و اجرایی می

انساانی نباوده و بارای تحقاق      های جالب این رویكرد این است كه محدود به حوزه منابعویژگی

مراحل طراحای   2شكل  ؛ها نيز كاربرد داردسازی استراتژی كلان سازمانانداز كلی و پيادهچشم

 دهد.استراتژی منابع انسانی با استفاده از این رویكرد را نشان می

 ها(سیستم نظريهاستراتژيك مزيت كاركنان ) مديريتمدل  .1-3

ریزی استراتژیك منابع برنامه ساده كردنای برای روشن و مرحله پنج تفكر سيستمی، چارچوبی

راتژیك مناابع  ازی استا اریا امهاهاای پيشاين برنا   دلاد. ماكنه میااآن ارائ رایاااجی و اانسان

كردناد. ایان   بينای مای  بودند و آینده را پيش طعمدتا  با حال مرتب -استانای مدل لنزبه -انسانی

 كند.داشتن آینده آغاز مینظردرمروز را با ریزی برای امدل، برنامه

                                                                                                                                        
3. Wright & Mc-Mahan (1992) 

4. Lenz 
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 مدل مبتني بر فرهنگ سازماني .1-4

 شاده یمعرفا محور منطق اساتراتژیك مناابع انساانی     عنوانبه «فرهنگ سازمانی»در این مدل، 

تحقيقاات دانشاگاه   تجربياات گساترده خاود و نياز      بر اسااس ، (١38٥)٥بروكو  اولریشاست. 

هاای مناابع انساانی خاود باا      های پيشرو بارای پيوناد فعاليات   كه شركت انددریافته ٦ميشيگان

 كنند.  وكار، از فرهنگ سازمانی استفاده میاستراتژی كسب

شناساایی  . ١ اسات:  ، دارای شش مرحلهفرهنگ محورفرایند توسعه استراتژی منابع انسانی 

شناساایی  . 3؛ كاار وساب بندی روندها در محايط ك اولویت. 2؛ كارگاه یدهسازمانواحد زمانی و 

های فرهنگای مطلاوب   ابليتاری  قاتع. ٤؛ های مرتبط با هر منبعمنابع مزیت رقابتی و سنجش

های منابع انساانی كاه   شناسایی فعاليت. ٥؛ مرتبط با هر فعاليت «های رفتاریویژگی»به همراه 

طراحای و تادوین برناماه     .٦و  ثير بر خلق و حفا  فرهناگ مطلاوب هساتند    أدارای بيشترین ت

 اجرایی كلی.

 مرجع استراتژيك نقاطمدل . 1-5

 های مبتنی بر بازارهای مبتنی بر كنترل كاركنان و مدلبا ادغام مدل (2000)مشولم بامبرگر و 

گيری مدل تصميمآن،  بر اساساند كه یكپارچه معرفی كردهمدل عنوان كار، مدلی دوبعدی را به

عنوان نقطاه مرجاع اساتراتژیك    پرسش اصلی به دوی منابع انسانی، دارای برای انتخاب استراتژ

است، اماا برخای ابازار نگارش      )طبيعی( فزایندهفرایند تدوین این مدل، مبتنی بر نگرش  است.

حلقاه واساط،    عناوان باه گيرد. نقاط مرجع استراتژیك قرار می استفاده موردعقلایی نيز در آن، 

مان را با رویكردی علمی در استراتژی مناابع انساانی پيوناد داده    تمایلات قدرت سياسی در ساز

است. مدل یكپارچه بامبرگر و مشولم دربرگيرنده دو بعد )نحوه كنترل و بازار تأمين نيرو( است، 

انجاماد. نقااط مرجاع    در نهایت به استخرا  استراتژی پدرانه، پيمانكارانه، متعهدانه و ثانویه مای 

هاای ماورد انتظاار از كاركناان و ویژگای      هاای مشااغل، ویژگای   از ویژگی استراتژیك با استفاده

 شود.  های منابع انسانی، تعيين میزیرسيستم

 موفايگن باا  و  باامبرگر نقاط مرجاع اساتراتژیك و دیادگاه نظاری      نظریهبا توجه به دیدگاه 

 و مشاولم  ، مدل تركيبی سومی در زمينه تدوین استراتژی منابع انسانی توسط بامبرگر7(٦١99)

های گونااگون در زميناه   عنوان راهكار مطر  شد. این دو اندیشمند با تركيب دیدگاه( به2000)

مين مناابع  أتا »را پيشنهاد كردند كه از دو بعاد   تدوین استراتژی منابع انسانی، نگرشی یكپارچه

تژیك بهره در راستای تعيين نقاط مرجع استرا «كنترل فرایند یا نتيجه»و « )ساختن یا خریدن(
                                                                                                                                        
5. Ulrich & Bruk 

6. Michigan 

7. Bamberger & Fiegenbaum (1996) 
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مين أیعنی درجاه یاا ميزانای كاه اساتراتژی مناابع انساانی باه تا          «مين منابعأت»يرد. بعد گمی

عباارت   «كنتارل »كند. بعاد دوم  زار آزاد توجه میهای لازم در داخل یا باها یا شایستگیمهارت

توجاه  است از درجه یا ميزانی كه استراتژی منابع انسانی به موضوع نظارت بار رفتاار كاركناان    

باا تركياب دو   . (200٥مشاولم،   )بامبرگر و استكند كه همان كنترل نتایج یا كنترل فرایند می

نشاان   (2شاماره )  نگااره آیاد كاه در   مای  دسات باه های منابع انسانی استراتژی چهار گونهعد، بُ

 .ستا شدهداده

 های منابع انسانياستراتژی يشناسگونه -(2) نگاره شماره

 SRP1 

 بازار كار داخل كار خارجبازار 

 

SRP2 
 متعهدانه پيمانكارانه كنترل نتیجه و بازده

 پدرانه ثانویه كنترل فرايند

 ثانويه استراتژی. 1-5-1

 يااز ن مورد كار نيروی كه است مناسب یرپذاستاندارد و تكراری ساده، مشاغل این استراتژی برای

 و پارورش  نياز در    ضرورتی و موجود بوده از شركت بيرون كار بازار در كافی ميزان به آنها برای

در صورت عدم نياز یا عدم رضایت از هریك از  ،یگردعبارتبهندارد.  وجود كاركنان این نگهداری

توان با آنها قطع همكاری كرد و در صاورت نيااز كاركناان جدیادی را باا      می یراحتبهكاركنان 

 كار گمارد.كمترین آموزش و هزینه در همان مشاغل به

 پدرانه استراتژی. 1-5-2

 تفاوت این با ،شودمی گرفته كار هب یراستاندارد پذ و تكراری ساده، مشاغل این استراتژی نيز برای

 با فرهنگ آنها كردن هماهنگ و موجود كاركنان ارتقای و نگهداری به تمایل شركت كه مدیریت

های خالی با ارتقای كاركنان موجاود باه   مناصبدر صورت وجود  ،دارد. بنابراین شركت سازمانی

 شود.ها اقدام میمناصباین  پر كردن

 پیمانكارانه استراتژی. 1-5-3

 و دائمای  اساتخدام  كه است مناسب تخصصی و پيچيده مشاغل از دسته آن این استراتژی برای

 ناوع  ایان  به شركت كه چرا ؛است بالایی هزینه شركت مستلزم برای مربوطه كارشناسان رسمی

 مباالغی  با معمولا  كارشناسان این ،روینا از دارد. نياز موقت صورتبه و كوتاه مقاطعی در مشاغل

شوند و پس از خاتمه می همكاری به دعوت طر  یك از قسمتی انجام یا و برای مشاوره صرفا  بالا،

تا در مواردی مشابه به ارائه خدمت بپردازند. البته برخای از   گردندیبرمبه بازار كار  مجددا  طر 

باه كارشناساان متخصاص خاود را نياز باا        یدائما های مجازی( نيااز  ویژه سازمانها )بهسازمان
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چراكاه مادیریت ایان     ؛كنندضروری این كارشناسان برطرف میاستفاده از خدمات موقت یا غير

طور كامل بر داناش خااص ساازمان نياز بار ابزارهاای       هها توانسته است كنترل خود را بسازمان

 ارزیابی و ارتقای آن اعمال كنند.

 متعهدانه استراتژی. 1-5-4

 كاه  تفاوت این با گيرد،می قرار استفاده مورد تخصصی و پيچيده مشاغل برای این استراتژی نيز

 بسياری در آنها آنجاكه از و هستند شركت يازن مورد دائم طوربه مشاغل، این در فعال كارشناسان

 آنهاا  جاایگزینی  تسالط دارناد،   شاركت  يااز ن ماورد  خاص دانش و توليد پيچيده شبكه به موارد

 ؛داشات  سازمان درون كار به بازار مؤثر رویكردی است لازم بنابراین، نيست. پذیرامكان راحتیبه

كه  یاگونهبه سازمان، به آنان وفاداری و تقویت تعهد و شركت كارشناسان آموزش و توسعه یعنی

 بازار بالاتر مزایای و از حقوق شغلی مطمئن و پویا، آینده موجب شود كارشناسان مذكور در برابر

نقاط مرجع استراتژیك، برای تعيين نقاط مرجاع   نظریهدر  پوشی كنند.سازمان چشم بيرون كار

سازمان، شرایط خارجی شود كه دربرگيرنده شرایط داخلی بعدی استفاده میاز یك ماتریس سه

مبتنی بر نقاط مرجع استراتژیك اصاولا    نظریه (.2000مشولم،  )بامبرگر و استسازمان و زمان 

اساتفاده از چنادین    8(١99٦) بامبامبرگر و فایگن ریزی بخردانه است، امامبتنی بر نگرش برنامه

وابستگی به منابع اشااره   نظریههدف استراتژیك و  نظریهانگيزش،  نظریهدیدگاه نظری از قبيل 

توان طي  وسيعی از نقااط مرجاع باالقوه را    های مختل  میگرفتن دیدگاهنظركنند كه با درمی

 توان به خلق الگوهایی بپردازد.وسيله آن میهارائه كرد كه سازمان ب

 یبررسا  ماورد ، مدیریت منابع انسانی از دو جنباه  توسط بامبرگر و مشولم شدهارائه در مدل

اهدافی كاه  ( دستيابی به اهداف. ها)وسيلههای گيرد: اهداف یا مقاصد منابع انسانی و راهرار میق

دامناه نقااش كاركنااان، تركيااب   :از عبارتناادمادیریت منااابع انسااانی درصادد تحقااق آنهاساات   

پذیری سریع و ر، انعطاف( نيروی كار، ميزان شایستگی مورد انتظار، تعهد مورد انتظاهایمهارت)

دساتيابی باه    بارای در این مادل، ساه وسايله     اری اجزای متعدد منابع انسانی(.سازگ) سازگاری

زیرسيستم ارزیابی عملكرد و »، «مينأزیرسيستم ت»توان یافت: اهداف مدیریت منابع انسانی می

 .«زیرسيستم روابط با كاركنان»و  «پاداش

 روش تحقیق. 2

، از حيا  هادف،   شدهانجامورد مطالعه صنعت نفت تحقيق حاضر با توجه به اینكه در سازمان م

ها از نوع تحقيقات توصايفی )غيرآزمایشای( و از شااخه    كاربردی و از حي  نحوه گردآوری داده

                                                                                                                                        
8. Bamberger & Fiegenbaum (1966) 
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هاای تحقياق باا اساتفاده از ابزارهاای مصااحبه، مطالعاه        رود. دادهمی شماربهتحقيقات ميدانی 

فی و ساتادی  ندیران و كارشناساان صا  های موجود و برگزاری جلسات باا ما  مستندات و گزارش

گيری از كارگروه مناابع انساانی و كارشناساان    است. روایی تحقيق با بهره شدهیگردآورسازمان 

های استراتژی»یافتن  ،اصلی تحقيق در این پژوهش پرسشاست.  قرارگرفتهيد أیسازمان مورد ت

اقادامات و الزاماات   »یاافتن   ،فرعی تحقياق  پرسش؛ و است« مطالعه موردمنابع انسانی سازمان 

مراحل اجرای تحقياق و   (١)شكل شماره  است. در« شدهینتدوهای بهبود متناسب با استراتژی

 شاده ارائهدر انجام پژوهش  استفاده موردها و استانداردهای ها، تكنيكروش (3شماره ) نگارهدر 

 است.

 در انجام پژوهش دهاستفا مورد، تكنیك و استانداردهای روش -(3) نگاره شماره

 تشكيل پنل خبرگان منابع انسانی با عنوان كميته راهبردی منابع انسانی ١

2 
بار  عوامل بيرونای   عنوانبهعوامل داخلی و نقاط تهدید و فرصت  عنوانبهشناسایی عوامل قوت و ضع  

 نظر پنل اساس

 ارزیابی كمی ماتریس عوامل داخلی و خارجی 3

 سازمان در چهار بعد اصلی هاییاستراتژبندی طبقه مدل مایلز و اسنو در ٤

 بندی مشاغل در دو بعد اصلی مدل نقاط مرجع استراتژیكطبقه ٥

 مدل نقاط مرجع استراتژیك ٦

 تحقیق نتايج. 3

 ساازمان  اساناد بالادساتی آن   واناداز  چشام ، موریات أم نياز است كهنگارش استراتژی  منظوربه

بارای خاود    در بحا  مناابع انساانی    انداز روشانی را نيز چشم. صنعت نفت ایران شودمشخص 

 ده است.كرترسيم 
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 تدوين استراتژی منابع انساني« گامه-ده»مدل  -(1شماره )شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

صنعت  مطالعه موردانداز منابع انساني سازمان : تدوين مأموريت و چشميكم. گام 3-1

 نفت

اهداف بلندمدت ساازمان ماورد    وموریت أنفت، م صنعت در انسانی منابع اندازچشم ،در این گام

 مطالعاه  ماورد آوری و جماع  ،شود كه در تحقيق حاضر در این گاام وری و ارائه میآگرد مطالعه

اساناد در   ایان  هدف از بررسی و تحليال بودن ارائه نشده است. ولی به علت محرمانه ،قرارگرفته

ای عمل شاود كاه   گونهبهكه این است  مطالعه موردسازمان انداز منابع انسانی تدوین سند چشم

موریات مناابع انساانی و اساناد بالادساتی      أاناداز و م تا حد امكان تناسب و هماهنگی بين چشم

منظور دستيابی باه اهاداف متعاالی آن    ههدف، ترجمان اسناد بالادستی ب ینوعبهو  حاصل شود

 ماورد موریت مناابع انساانی ساازمان    أانداز و مچشمهمچنين در گام بعد نيازمند دانستن  .است

صانعت   مطالعاه  موردسازمان واحد منابع انسانی موریت أانداز و مچشم بنابراین،هستيم.  مطالعه
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نفت طبق نظر مدیران ارشد و خبرگان مربوطه و اعضای كميته راهبردی منابع انسانی به شار   

 :شدتدوین  (٤شماره ) نگاره

 در سازمان مورد مطالعهموريت أمانداز منابع انساني و چشم -(4) نگاره شماره

انداز منابع انساني چشم
 سازمان مورد مطالعه

های انسانی فعال و پژوهشگری سرمایه یبارورخودتوانمندی، خلاقيت، روحيه  الگوی»
 «در صنعت نفت

موريت منابع انساني أم
 موردمطالعهسازمان 

ساازمان   بنيادین موریتأم و نيازها راستای در انسانی هایسرمایه مدیریت ما موریتأم»
 كاه یطوربه است برتر فناوری و پژوهشی سازمان یك عنوانبه نفت صنعت مطالعه مورد
 و مادت كوتااه  اهاداف  سامت  باه  ناوین  مدیریت ابزارهای هدفمند سازیپياده با بتوانيم
 «برداریم گام اثربخشی نحو به سازمان شدهنييتع پيش از مدتبلند

 واحتد  رویِ پتیش  هتای فرصتت  و تهديدها و ضعف و قوت نقاط گام دوم: تعیین. 3-2

 انساني منابع

فرصات و تهدیاد ساازمان از     ضاع ،  چهار عامال قاوت،   بهبودقابلها و نقاط برای تعيين چالش

بر اساس بررسای صاورت گرفتاه كاه بار مبناای روش       است.  آمدهدستبهدیدگاه منابع انسانی 

است نقاط  شدهحاصلصنعت نفت  مطالعه موردسازمان مصاحبه عميق از مدیران و كارشناسان 

. نقااط قاوت و   اناد شده استخرا  ٥-8 هاینگارهبه شر   ضع  و نيز نقاط تهدید و فرصت ،قوت

شاوند و نقااط   تحليل محيط درونی استفاده می منظوربهبوده و  درون دهنده محيطضع  نشان

تحليال محايط بيرونای اساتفاده      منظاور باه محايط بيارون باوده و     شانگرتهدید و فرصت نيز ن

 شوند.می

 منابع انساني نقاط قوت -(5) نگاره شماره

 منابع انساني نقاط ضعف -(٦نگاره شماره )

 (EFQMسازمانی )مدل تعالی  نبود  .١

 فقدان نظام جامع عملكرد فردی و سازمانی  .2

 وجود نظام انتصابات و ترفيعات  .١
 مركز ارزیابی و توسعه مدیران  .2
 هااستقرار نظام پيشنهاد  .3
 وجود مركز آموزش فعال  .٤
 فنیوجود نيروهای متخصص و خبره فنی و غير  .٥
 سازی نظام مدیریت فرایندهاپياده  .٦
 5Sنظام آراستگی   .7

 درجه 3٦0اجرای سامانه ارزیابی عملكرد   .8
 حمایت مدیریت عالی سازمان از نقش راهبردی واحد منابع انسانی  .9
 مجتمع فرهنگی ورزشی، تسهيلات مسكن و خودرو زائرسرا، ،مهدكودكوجود خدمات رفاهی اجتماعی از قبيل   .١0
 و امكان ارتقای تحصيلی كاركنان های فنی تخصصی وابسته به صنعت نفتهای دكترا در رشتهبرگزاری دوره  .١١
 لصنعت نفت برای دانشجویان دكترای در حال تحصي مطالعه موردسازمان  يازن موردهای صنعتی طر امكان تعری    .١2
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 فقدان سامانه نظام شناسایی استعدادها  .3

 پروریفقدان برنامه مدون جانشين  .٤

 منابع انسانی كرد ینههزوضعيت اقتصادی نامناسب سازمان در حوزه   .٥

 نظام جبران خدمات مبتنی بر عملكردفقدان   .٦

 خرو  ارادی نيروهای نخبه و متخصص  .7

 (E-HRMالكترونيك )های مدیریت منابع انسانی زیرساخت نبود  .8

 مطالعه موردزیادی از كاركنان مجرب سازمان  تعداد شدنبازنشستهدر شرف   .9

 و مازاد مداناكارتعداد وجود منابع انسانی   .١0

 ها به كاركنانپرداختنبودن انگيزشی  .١١

 فقدان سيستم جامع مدیریت دانش  .١2

 های سازمانفعاليت تناسببهعدم تطابق جایگاه و ساختار واحد منابع انسانی   .١3

 رسمیوجود نامتوازن نيروهای موقت و غير  .١٤

 تعهد و ... عدم مطالعه مستمر سطح نگرش كاركنان از قبيل رضایت شغلی،  .١٥

 سازمانی به دليل عدم انگيزش كاركنان وجود پدیده رفتار سكوت  .١٦

 استخدامتازه كردن كاركنان فقدان برنامه برای اجتماعی  .١7

 شغلی كاركنان كار راههنبود نظام توسعه و   .١8

 منابع انساني نقاط تهديد -(7) نگاره شماره

 منابع انساني نقاط فرصت -(٨شماره )نگاره 

 مطالعه مورددر اداره سازمان  امنايئتهسهولت در اخذ مصوبات با توجه به نقش   .١

 مينأجذب و ت ازلحاظبرای افراد داخل و خار  از صنعت نفت  مطالعه موردجذابيت و اعتبار سازمان   .2

 های معتبر كشورالتحصيل از دانشگاهمتخصص و نخبه فارغوجود منابع انسانی و نيروهای   .3

 هاطر هاب پژوهشی در اجرای  عنوانبهصنعت نفت  مطالعه موردنقش فعال سازمان   .٤

 ای توانمند و خبره در حوزه منابع انسانیهای مشاورهوجود شركت  .٥

 صنعت نفت مطالعه موردبنيان در سازمان انشعابی دانش یهاسيس شركتأامكان ت  .٦

 های صنعت نفت برای ارائه خدمات آموزش و توسعهبرخورداری از حمایت  .7

 صنعت درآمدزایی و اوليه مواد مالی، منابع اوری،نف بر هاتحریم ثيرأت  .8

 در حوزه جبران خدمات فارسيجخلهای نفتی حوزه المللی اعم از شركتهای بينعدم توانایی رقابت با شركت  .١

 عدم تعامل و ارتباط سازنده با مشتریان بالقوه در سطح صنعت نفت  .2

 نيز وزارت نفت الزام به تبعيت مقررات دوگانه از وزارت علوم، تحقيقات و فناوری و  .3

 برای جذب نخبگان منعط يرغوجود قوانين   .٤

٥.  
های الكترونيك جامع داخلی و عدم توانایی خرید نسخهافزاری مدیریت های منابع انسانی نرمبسته یمداناكار

 خارجی

 های مشابه داخلی و جذب نيروهای صنعتوضعيت مالی بهتر شركت  .٦

 جایی نيروی انسانیهنفت در جذب و جاب وزارتخانههای قانونی محدودیت  .7

 ثير بودجه كلی سازمان بر نحوه خدمت به منابع انسانیأت  .8

 پاداش به كاركناننبودن نظام انگيزشی  .9
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 گام سوم: تحلیل محیط دروني و بیروني. 3-3

است كه برحسب اهميت هر موضوع  شدهخواستهنظران موضوع دیران و صاحبم از كارشناسان،

 تهدیاد بایاد  نقاط قوت و ضاع  و نياز فرصات و     اوزانجمع  كهینادهی نمایند. با توجه به وزن

مرتبط با تحليل محيط قرار  هاینگارهو در  كردهسازی را نرمال شدهيينتع ، اوزانشود ١برابر با 

دهای شاده اسات،    امتياز ٤تا  ١بازه  به هر مورد در« وضع موجود»ایم. همچنين با توجه به داده

( و 2) متوساط  ،(3) خاوب (، ٤) خاوب  يلیخبه هر موضوع بر اساس وضعيت آن  ،یگردعبارتبه

 است. شدهدادهامتياز  (١) ضعي 

 شاده محاسابه امتياز نهاایی موضاوع    ،آن موجود وضعيتدر امتياز  وزن هر موضوعبا ضرب 

هاای  ساازمان از مياان اساتراتژی   ی مناابع انساانی   د نوع اساتراتژی كلا  است. بر اساس این رون

 راهبردهاای اسات كاه ایان موضاوع در تعياين       شاده ییشناسا هِيلگرایانتحلتدافعی و  تهاجمی،

كننده خواهد بود. در ایان راساتا، فرمای باا شار  ذیال باه        های منابع انسانی تعيينزیرسيستم

صانعت نفات كاه تجرباه كاافی را       مطالعاه  موردسازمان تعدادی از مدیران و كارشناسان ارشد 

داده شد و از آنهاا خواساته شاد كاه      ،انددرباره مباح  مرتبط با منابع انسانی در سازمان داشته

ط انقا  ،درواقاع فرصت و تهدید را ارائه كنناد.   نقاطضع  و قدرت و نيز  نقاططبق توضيح ذیل 

نتایج  پردازند.حليل بيرونی میقوت و ضع  به تحليل محيط داخلی و نقاط فرصت و تهدید به ت

 است. شدهارائه (١0)و  (9شماره ) هاینگاره حاصله در

 ماتريس ارزيابي عوامل داخلي -(9شماره )نگاره 

 iW وزن عوامل استراتژيك داخلي
وضعیت 
 iC موجود

امتیاز وزن 
 دار

 0.204 3.4 0.06 درجه 3٦0 عملكرد ارزیابی سامانه اجرای

 0.2216 2.77 0.08 مدیران توسعه و ارزیابی مركز

 0.195 3.9 0.05 پيشنهادات نظام استقرار

 0.1268 3.17 0.04 فعال آموزش مركز وجود

 0.2702 3.86 0.07 فنیغير و فنی خبره و متخصص نيروهای وجود

 0.064 3.2 0.02 فرایندها مدیریت نظام سازیپياده

 5s 0.01 3.1 0.031 آراستگی نظام

 0.1098 3.66 0.03 ترفيعات و انتصابات نظام وجود

 0.248 3.1 0.08 انسانی منابع واحد راهبردی نقش از سازمان عالی مدیریت حمایت

 فرهنگی مجتمع زائرسرا، كودك،مهد قبيل از اجتماعی رفاهی خدمات وجود
 خودرو و مسكن تسهيلات ورزشی،

0.06 2.9 0.174 

 و نفت صنعت به وابسته تخصصی فنی هایرشته در دكترا هایدوره برگزاری
 كاركنان تحصيلی ارتقای امكان

0.01 2.9 0.029 

 برای نفت صنعت مطالعه موردسازمان  يازن مورد صنعتی هایطر  تعری  امكان
 تحصيل حال در دكترای دانشجویان

0.02 2.3 0.046 

 0.0597 1.99 0.03 مدل تعالی سازمانی نبود
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 0.078 1.56 0.05 عملكرد فردی و سازمانیفقدان نظام جامع 

 0.0835 1.67 0.05 فقدان سامانه نظام شناسایی استعدادها

 0.07 1.75 0.04 پروریفقدان برنامه مدون جانشين

 0.0561 1.87 0.03 كرد منابع انسانیوضعيت اقتصادی نامناسب سازمان در حوزه هزینه

 0.098 1.96 0.05 فقدان نظام جبران خدمات مبتنی بر عملكرد

 0.0438 1.46 0.03 خرو  ارادی نيروهای نخبه و متخصص

 0.0835 1.67 0.05 های مدیریت منابع انسانی الكترونيكعدم وجود زیرساخت

 0.07 1.75 0.04 مطالعه موردزیادی از كاركنان مجرب سازمان  تعداد شدنبازنشستهدر شرف 

 0.0169 1.69 0.01 و مازاد ناكارآمدوجود تعدادی منابع انسانی 

 0.09 1.8 0.05 ها به كاركنانانگيزشی نبودن پرداخت

 0.078 1.95 0.04 فقدان سيستم جامع مدیریت دانش

 54/2 3٨/59 1 جمع كل

 ماتريس ارزيابي عوامل بیروني -(1٠شماره )نگاره 

 عوامل استراتژيك بیروني
 وزن

Wi 
 وضعیت موجود

Ci 
امتیاز وزن 
 دار

 0.07 0.245 3.5 مطالعه مورددر سازمان  امنا يئتهسهولت در اخذ مصوبات با توجه به نقش 

 ازلحاظبرای افراد داخل و خار  از صنعت نفت  مطالعه موردجذابيت و اعتبار سازمان 
 مينأجذب و ت

3.5 0.245 0.07 

های معتبر التحصيل از دانشگاهوجود منابع انسانی و نيروهای متخصص و نخبه فارغ
 كشور

3.66 0.3294 0.09 

عنوان هاب پژوهشی در اجرای صنعت نفت به مطالعه موردنقش فعال سازمان 
 هاپروژه

2.33 0.0699 0.03 

 0.05 0.101 2.02 ای توانمند و خبره در حوزه منابع انسانیهای مشاورهوجود شركت
 0.05 0.149 2.98 صنعت نفت مطالعه مورددر سازمان  يانبندانشهای انشعابی سيس شركتأامكان ت

 0.06 0.1668 2.78 های صنعت نفت برای ارائه خدمات آموزش و توسعهبرخورداری از حمایت
 0.07 0.1554 2.22 صنعت درآمدزایی و اوليه مواد مالی، منابع فناوری، بر هاتحریم ثيرأت

 فارسيجخلهای نفتی حوزه شركتالمللی اعم از های بينرقابت با شركت ییعدم توانا
 در حوزه جبران خدمات

1.21 0.0726 0.06 

 0.08 0.14 1.75 عدم تعامل و ارتباط سازنده با مشتریان بالقوه در سطح صنعت نفت
 0.05 0.0595 1.19 تحقيقات و فناوری و وزارت نفت الزام به تبعيت مقررات دوگانه از وزارت علوم،

 0.08 0.1328 1.66 برای جذب نخبگان منعط يرغوجود قوانين 
عدم افزاری مدیریت الكترونيك جامع داخلی و های منابع انسانی نرممدی بستهآناكار
 های خارجیخرید نسخه ییتوانا

1.78 0.1068 0.06 

 0.06 0.0768 1.28 های مشابه داخلی و جذب نيروهای صنعتوضعيت مالی بهتر شركت
 0.04 0.0596 1.49 جایی نيروی انسانیهنفت در جذب و جاب وزارتخانههای قانونی محدودیت

 0.03 0.0417 1.39 ثير بودجه كلی سازمان بر نحوه خدمت به منابع انسانیأت
 0.05 0.084 1.68 نبودن نظام پاداش به كاركنانانگيزشی

 33/2 42/3٦ 1 جمع كل
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 نمره نهایی ماتریس

 (IFE)عوامل خارجی  

خارجي و تعیین جايگتاه كلتي    -گام چهارم: تعیین نمره ماتريس عوامل داخلي. 3-4

 گانه مايلز و اسنوبر اساس مدل چهار مدنظراستراتژی 

 آماده دستبهو امتيازات با توجه به نتایج حاصل از ماتریس بررسی محيط داخلی و خارجی 

است. باا توجاه باه دو     شدهارائه 2در شكل  مطالعه موردسازمان جایگاه استراتژی منابع انسانی 

 گيرد.قرار می 2در خانه  مطالعه مورداستراتژی منابع انسانی سازمان  33/2و  ٥٤/2عدد 

 مطالعه موردجايگاه استراتژی منابع انساني سازمان  -(2شماره ) شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

رویكاردی   مطالعاه  ماورد بار اسااس ایان نتيجاه اساتراتژی كلای ساازمان         ،یگار دعبارتبه

 است. قرارگرفتهدر خانه دوم  آمدهدستبهچرا كه بر اساس امتيازات  ؛دارد گرایانهتحليل

 نتیجه تحلیل ماتريس عوامل داخلي و خارجي-(11نگاره شماره )

 (IFE) نمره نهايي ماتريس عوامل داخلي = 54/2 

نمره نهايي ماتريس  = 33/2
 (EFE) عوامل خارجي

 گرانهخانه شماره دو: راهبرد تحليل خانه شماره یك: راهبرد تهاجمی

 خانه شماره چهار: راهبرد تدافعی خانه شماره سه: راهبرد انفعالی

 بایاد  ،دسات آماده اسات   به 9(١987) مایلز و اسنومدل چهارگانه  ازاین نتيجه كه  بر اساس

، این گام شدهارائهگامه  دهمدل  بر اساسگرایانه منطبق باشد. سازمان با مدل تحليلهای ویژگی

مدل ماایلز و اسانو    بر اساس. استبرای تحليل نقاط بنيادین پيشين  بررسی و كنترلیك نقطه 

ر دارای ساختار و فرایندی رسامی باوده و دارای ثباات نسابی هساتند. باه       گلهای تحليسازمان

. همچنين در بازار دارای ریزی منظمی هستندرامون پاسخ داده و دارای برنامهتغييرات محيط پي

بر اسااس نظار پنال     آمدهدستبهمشخصات  ثبات بوده و در بعضی از محصولات پيشرو هستند.

                                                                                                                                        
9. Miles & Snow (1978) 

 (IFE) نمره نهایی ماتریس عوامل داخلی

* 

 ٥٤/2و  33/2
* 
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دهناده  تطبياق كامال دارد. ایان تطاابق نشاان      مطالعاه  ماورد خبرگان باا مشخصاات ساازمان    

. ایان  استدرك صحيح سازمان و جایگاه منابع انسانی آن  های پيشين وصحيح گام یدادنانجام

باا   تر شود.له تحقيق روشنئدید خبرگان نسبت به مس ،های آتیتا در گامكند تحليل كمك می

هاای  ویژگای  ،در تادوین اساتراتژی مناابع انساانی ساازمان      بایاد  آماده دستبهتوجه به نتيجه 

 كرد.های اجرایی لحاظ گر را در منطق تدوین و گامهای تحليلسازمان

 مشاغل بندیطبقهگام پنجم: . 3-5

 نگااره . سایر مراحل تادوین باه شار     شوداجرایی می ١0،مدل نقاط مرجع استراتژیك ینازاپس

بندی مشاغل با توجه به اینكه منطق مدل تادوین اساتراتژی   طراحی گردید. دسته (١2شماره )

بنابراین لازم اسات كاه مشااغل     .دهدتشكيل میهای مشاغل استراتژیك منابع انسانی را ویژگی

 ماورد استراتژیك را شناسایی كرد. بدین منظور كميته راهبردی منابع انسانی، مشاغل ساازمان  

 بندی نمودند.را به شكل ذیل دسته مطالعه

 معرفي مشاغل اصلي سازمان -(12نگاره شماره )

مشاغل اصلي و 
 تخصصي صف

در  مطالعاه  ماورد باشاند؛ در بخاش صافی ساازمان     موریت اصلی سازمان میأدار ممشاغلی هستند كه عهده
پژوهنده ارشد، فنااور ارشاد، پژوهناده و فنااور      ،طر دهای پژوهشی مختل  وجود دارد و شامل مسئول حوا

 .است

مشاغل ستاد 
 تخصصي

ان ماورد  عهده دارند. این مشااغل در ساتاد تخصصای ساازم    مشاغلی هستند كه پشتيبان مشاغل صفی را بر
، ثبات  كارشناساان ارشاد  های تخصصی ساتادی وجاود دارد و شاامل مشااغلی همچاون      مطالعه در معاونت

هاای  كارشناس ارشد بررسی لملل،اكارشناس ارشد روابط بين افزار،حمایت از نرم ارشد كارشناس ختراعات،ا
كارشاناس ارشاد    مشای فنااوری،  كارشاناس ارشاد خاط   فنی و اقتصادی، كارشناس ارشد ارتباطات صنعت، 

 .است ...راهبردی، كارشناسی ارشد تدوین نقشه راه، كارشناسی ارشد طر  و برنامه و 

مشاغل ستاد 
 عمومي

در  آورناد. ایان مشااغل عمادتا     فاراهم مای   باالا مشااغل   بارای ای هستند كه تسهيلات لازم را مشاغل ساده
 وجود دارند و شامل مشااغلی همچاون خادمات اداری،    مطالعه موردهای پشتيبانی و ستاد سازمان معاونت

 .استمنابع انسانی و ...  آموزش، تحصيلات تكميلی، تداركات، مالی و حسابداری،

 مشاغل خدماتي
باه   باالا پشاتيبانی عماومی از مشااغل     برایسپاری هستند و تكراری و قابل برون ،مشاغلی هستند كه ساده

خدمات نظافت،  قالب نيروهای خدمات عمومی قابل انجام خواهند بود. این مشاغل شاملاند و در آمده وجود
 .استخدمات نقليه و ...  گری،منشی، رسانینامه آشپزخانه و رستوران،آبدارچی، باغبانی، 

مشاغل قرارداد 
 معین كار

ای و در قالب انجام كاار معاين، باا    پروژه صورتبهن آن و شاغلا دهستنتخصصی و پيچيده  این مشاغل فنی،
پژوهنده  ، پژوهنده/فناور ارشد،پروژههمكاری دارند و این نوع مشاغل نيز شامل مسئول  مطالعه موردسازمان 
 .استیا فناور 

 منتابع  استتراتژيك  اهتدا   استاس  بر شغل هر دسته جايگاه تعیینگام ششم: . ٦-3

 انساني در دو بعد مدل نقاط مرجع استراتژيك

در این قسمت با كمك مدیران ارشد، مدیران ميانی و كارشناسان مدیریت منابع انسانی، اهاداف  

شود. لازم به ذكر است تعيين اهاداف باا توجاه باه دو بعاد      استراتژیك منابع انسانی انتخاب می

                                                                                                                                        
10. Strategic Reference Point (SRP) 
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هاا و  مول، طبق فر«مين نيرو از داخل یا خار أت»و  «كنترل بازده یا كنترل فرایند»، شدهمطر 

باشند(. پاس از تكميال دو   )طبق ماتریس، نمرات از یك تا نه می گيردزیر صورت می هاینگاره

شاود كاه   مشخص مای  هانگارهاز  هركدامزیر و گنجاندن عدد مربوطه در فرمول، ميانگين  نگاره

( در هاا بارای دو بعاد )افقای و عماودی     فرمول. استابعاد ماتریس  بر اساسكننده نمرات تعيين

 :اندشده ارائهادامه 

 

 

 

 های بعد عمودیشاخص -(13نگاره شماره )

Dimension of Result or Process 

Control 
 بعد عمودی

Scope of Role ( دامنه نقشSR) 

Level of Knowledge and Skills and 

Eligibility 
 (K&S&Lها )ها و شایستگیسطح دانش، مهارت

Human Resource Composition تركيب ( منابع انسانیHRC) 

 

 

 های بعد افقيشاخص-(14شماره )نگاره 
Dimension of Supply of Human Resource from Inside or 

Outside of Labor Market 
 بعد افقي

Expected Commitment  تعهد مورد( انتظارEC) 

Flexibility یریپذانعطاف (F) 

كید بر كنترل فرايندها يا أ)ت انسانياهدا  استراتژيك منابع  -(15نگاره شماره )

 بعد عمودی :كنترل نتايج(

 كنترل بازده و محصول 9 8 7 6 5 4 3 2 1 كنترل فرايند
 كيد كم بر خلاقيت و نوآوریأت

 دامنه نقش

 كيد زیاد خلاقيت و نوآوریأت

 خودمداری اندك در شغل
 ()اعطای استقلال و آزادی عمل اندك

 خودمداری زیاد برای شغل
 (اعطای استقلال و آزادی عمل زیاد)

 گستردگی زیاد ایفای نقش گستردگی اندك ایفای نقش

هااای زیاااد و  اعمااال نظااارت و كنتاارل 

 تفصيلی جهت انجام وظای 
انجااام  باارایهاای كلاای  اعماال نظااارت و كنتاارل 

 وظای 

كارگيری نيروی انسانی با توانایی انجام هب

 كاریك نوع 
كارگيری نيروی انسانی باا تواناایی زیااد جهات     هب

 انجام چندین نوع كار

 فرصت بيشتر برای مشاركت در انجام امور فرصت كمتر برای مشاركت

 گستردگی و پویایی زیاد نقش گستردگی و پویایی اندك نقش

ها و شايستگي سطح دانش و مهارت كاركنان هایمهارتتوسعه اندك   های كاركنانتوسعه زیاد مهارت



 استراتژیك مرجع نقاط مبنای بر انسانی منابع استراتژی تدوین «ایمرحله ده مدل» ارائه  22

 شایستگی زیاد برای انجام شغل نیاز مورد شایستگی اندك برای انجام شغل

 ميزان نياز بالا به دانش تخصصی انجام كار ميزان نياز كم به دانش تخصصی

 نياز مورد هایمهارتاز  یكمّتركيب  
 تركیب نیروی كار

 نياز موردهای از مهارت بالاییتركيب 

 نياز موردنيروی انسانی كمترین تعداد  نياز موردنيروی انسانی تعداد  بيشترین

نیرو از بازار كار داخل يا  مینأ)تاهدا  استراتژيك منابع انساني  -(1٦شماره )نگاره 

 : بعد افقيبازار كار خارج(

 مین نیرو از بازار كار داخلأت 9 8 7 6 5 4 3 2 1 مین نیرو از بازار كار خارجأت

  زیاد افراد به شغلتعهد 
 تعهد مورد انتظار

 تعهد زیاد افراد به سازمان
منافع فردی و سازی همسوكيد كم بر أت

 مدیریتی
 منافع فردی وسازی همسوكيد زیاد بر أت

 مدیریتی
تغييرات  مقابل درپذیری زیاد انعطاف

 محيطی
 
 پذيریانعطا 

 پذیری كم در مقابل تغييرات محيطانعطاف

كيد كم بر انتخاب كاركنان رسمی أت
 تصدی مشاغل مدیریتی منظوربه

كيد زیاد بر انتخاب كاركنان رسمی أت
 تصدی مشاغل مدیریتی منظوربه

كردن جايگاه هر شغل در چهار دسته اصلي مدل نقاط مرجع مشخص: هفتمگام . 3-7

 پیمانكارانه، پدرانه و ثانويه استراتژيك شامل متعهدانه،

طور مشخصی هر بندی شدند. بر این اساس بهاین روش كليه مشاغل سازمان دستهبرمبنای 

 .اندشدهمشخصگانه خود شده در گام دوم در جایگاه چهاردسته از مشاغل تعيين

 بندی شدهجايگاه مشاغل طبقه -(3شماره ) شكل
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 شدهیبندطبقهجايگاه مشاغل  -(4شماره )شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بندی مشاغل با جايگاه منابعتطبیق دسته -(17شماره )نگاره 

 

  خارج

 داخل

 پیمانكارانه نتیجه
 ای()كاركنان پروژه

 مدت و موقتكوتاه

 متعهدانه
 )كاركنان ص (/)ستاد تخصصی(
  مشاغل تخصصی و پيچيده

 ثانويه
 )كاركنان پيمانكارانه(

 تكراری و استانداردمشاغل ساده و 

 پدرانه
 )كاركنان ستاد عمومی(

 و استاندارد مشاغل ساده و تكراری

 فرايند

 

 5تا  1های گام اساس برهای اصلي منابع انساني تدوين استراتژی: هشتمگام . ٨-3

هاای مناابع   آمده در گام چهاارم اساتراتژی   دستبهبا توجه به سه گام قبلی و نيز نتایج تحقيق 

موریات ساازمان   أاناداز و م چشم انداز صنعت نفت،چشم انسانی متناسب با نتایج تحليل محيط،

 

 

     

 

 كنترل

 بازار كار



 استراتژیك مرجع نقاط مبنای بر انسانی منابع استراتژی تدوین «ایمرحله ده مدل» ارائه  2٤

صنعت نفت در حوزه منابع انسانی و نيز دیگر اسناد بالادستی و نظر كارگروه منابع  مطالعه مورد

 اند.انسانی سازمان به شر  ذیل ارائه شده

 ای منابع انسانيهاستراتژی -(1٨شماره )نگاره 

 های شغل و شاغلها و ویژگیتوسعه نظام پرداخت و جبران خدمات مبتنی بر عملكرد، توانمندی 1
 طراحی نظام یكپارچه مدیریت عملكرد فردی و سازمانی 2
 صنعت نفت و پرورش نسل جدید مدیران مطالعه موردشناسایی و ایجاد ذخيره استعدادها در سازمان  3

4 
هاای ناوین   صنعت نفات باا اساتفاده از روش    مطالعه موردهای انسانی سازمان های سرمایهتوسعه توانمندی

 گری، آموزش الكترونيك و كانون ارزیابی و توسعه مدیرانآموزشی شامل مربی

5 
توساعه   منظاور باه صانعت نفات    مطالعه موردافزایش روحيه كارآفرینی و نوآوری در ميان كاركنان سازمان 

 انشعابی يانبندانشهای شركت
 صنعت نفت مطالعه موردارتقای برند منابع انسانی سازمان  ٦
 صنعت نفت مطالعه موردساماندهی نيروهای خدماتی در سازمان  7

 هتای كتاركردی بترای مشتاغل متعهدانته،     كتردن استتراتژی  مشخص: نهمگام . 3-9

 پیمانكارانه، پدرانه و ثانويه

پااداش و جباران   »، «ارزیاابی عملكارد  »سيستم اصلی مناابع انساانی   در این گام برای چهار زیر

كه با توجه به ماهيت  سيستمبر اساس معيارهای هر زیر «روابط كاركنان»و « مينأت» ،«خدمات

های كاركردی ارائاه  استراتژیشده بندیبه تفكيك مشاغل دستهاند و سيستم تعيين شدههر زیر

ارائاه اقادامات و    منظاور به ،یگردعبارتبه .ششم یا گام آخر استنياز گام شود. این گام پيشمی

اقدامات بهبود مرتبط با هار   اییافتهسازمان طوربهاین گام اجرا شود تا بتوان  بایدالزامات بهبود 

سيستم معيارهاای متناساب انتخااب    برای هر زیر (20شماره ) نگاره. در كرددسته شغل را ارائه 

 شاده یبررسا بندی كلی مدل نقاط مرجع استراتژیك هر زیر معيار هار دستهشده و با توجه به چ

 است.

های كاركردی منابع انساني به تفكیك مشاغل تدوين استراتژی -(19نگاره شماره )

 صنعت نفت سازمان مورد مطالعه

های استراتژی
فرعی مربوط به 
 حوزه كاركردی

معيارهای هر 
 یرسيستمز

 پيمانكارانه ثانویه پدرانه متعهدانه

اصلی صفی  مشاغل
و مشاغل تخصصی 

 ستادی
 مشاغل عمومی ستادی

مشاغل خدمات 
 عمومی

 مشاغل قرارداد كار معين

ارزيابي 
 عملكرد

 متوسط بسيار زیاد كم خيلی كم انگيزشی

 مختلط مختلط عينی ذهنی عينی/ ذهنی

 نسبی مختلط مطلق مختلط مطلق/ نسبی

توزیع اجباری یا 
 آزاد

 - آزاد اجباری اجباری
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پاداش و جبران 
 خدمات

 شایستگی و عملكرد پرداخت مبنای
عضویت ارشدیت و 
 اندكی عملكرد

 مهارت با نظر سرپرست

 پرداخت سطح
حساسيت نسبی به 
 سطح پرداخت بازار

حساسيت نسبی به 
 سطح پرداخت بازار

 قانون كار
 حساسيت نسبی

 به سطح پرداخت بازار
 بيشتر از بازار برابر با بازار كمتر یا برابر با بازار برابر با بازار برابری خارجی

 تنوع و مدیریت
 انگيزشی عوامل

متنوع و متمایل به 
 های درونیانگيزش

كيد بر أمختلط و ت
 های درونیپاداش

كيد بر أت
های پاداش
 بيرونی

كيد بر أمختلط و ت
 های بيرونیپاداش

 یا ثابت پرداخت
 متغير

های پرداختافزایش 
متغير نسبت به 

 ثابت

كيد نسبی بر أت
 های ثابتپرداخت

 پرداخت نسبتا 
 متغير

 متغير پرداخت كاملا 

 محرمانه محرمانه شفاف نسبتا  شفاف پرداخت نحوه

 كردنسهيم ميزان
 ریسك در

كيد بر أت
 پذیریریسك

كيد نسبی بر أت
 گریزیریسك

كيد بر أت
 گریزیریسك

 پذیریيد بر ریسكأكت

 مینأت

 توسعه كاركنان
كيد بر أمحدود و ت
 سازییكپارچه

وسيع، توجه به مهارت 
شایستگی و هنجارها 

 .شودیم

وجود  معمولا 
 ندارد.

توجه به مهارت  ،وسيع
 است.

های گستره تلاش
 مينأت

شبكه وسيع 
استانداردها در 

سطح بالای متوسط 
 .است

استانداردها در  محدود،
 سطح بالاست

وسيع، شبكه 
استانداردها در 
سطح پایين 
 .است

استانداردها در محدود، 
 سطح متوسط است

 تأمينهای روش
تركيبی وسيع از 

رسمی و  ها،روش
 غيررسمی؛

تركيب محدودی از 
 رسمیها، غيرروش

تركيبی وسيع از 
بيشتر  ها،روش

 مواقع رسمی

تركيبی محدود از 
 رسمیغير ها،روش

 مينأمعيارهای ت

 بر اساسمعيار 
های فعلی شایستگی

است. مقداری به 
 بافرهنگسازگاری 

سازمان توجه 
 شود.نمی

های به توسعه توانایی
 شود،بالقوه توجه می

تركيبی  بر اساسمعيار 
از شغل و شایستگی 
افراد است. توجه 
زیادی به سازگاری 

سازمانی  بافرهنگ
اعتماد زیادی  .شودمی

های پيچيده به روش
 دشومی

معيار بر اساس 
های شایستگی

فعلی و شغل 
توجه كمی است،

به سازگاری 
 بافرهنگ
شود سازمانی می
توجه  یا اصلا 
 شودنمی

های به توسعه توانایی
 شود،بالقوه توجه می

معيار بر اساس شغل 
مقداری به  است،

 بافرهنگسازگاری 
 شود.سازمان توجه می

 های گزینشروش
اعتماد زیادی به 

های پيچيده روش
 .شودیم

اعتماد كمی به 
های پيچيده روش

 .شودمی

اعتماد كمی به 
های پيچيده روش

 .شودمی

اعتماد متوسطی به 
های پيچيده روش

 .شودمی

روابط با 
 كاركنان

 انتقالی گراكنترل تعهد گرا تعهد محدود های كارسيستم

های كمك برنامه
به خانواده و 
 كاركنان

 مطر  نيست
های كمك به برنامه

كاركنان و خانواده به 
 آیندیدرماجرا 

 مطر  نيست
محدود به اجرای 

های كمك به برنامه
 شود.كاركنان می
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 های پیشینبهبود منتج شده از گام الزاماتارائه اقدامات و : دهمگام . 3-1٠

 است. شدهارائههای پيشين در قالب اقدامات و الزامات بهبود در این گام پایانی ماحصل گام

 

: توسعه نظام پرداخت و جبران خدمات مبتني بر 1استراتژی اصلي  -(2٠نگاره شماره )

 های شغل و شاغلها و ويژگيعملكرد، توانمندی

 الزامات و اقدامات بهبود كد

 پیمانكارانه ثانويه پدرانه متعهدانه

اصلي  مشاغل
صفي و مشاغل 
تخصصي 
 ستادی

مشاغل 
عمومي 
 ستادی

مشاغل 
خدمات 
 عمومي

مشاغل 
قرارداد كار 
 معین

S1AO1 مطالعه مستمر سطح و شيوه پرداخت بازار كار   -  

S1AO2 
بررسی امكانات موجود درمانی و رفاهی در سطح 

های متناسب با گونه كشور و انتخاب گزینه
 استراتژیك مشاغل

    

S1AO3 
سنجش مستمر مطلوبيت كميت و كيفيت خدمات 

 های درمانیرفاهی و برنامه
    

S1AO4 
های ها و شيوهبندی شاخصبازنگری و دسته

آنها در  يریكارگبه باهدفعملكرد متناسب  ارزیابی
 پرداخت متغير و توسعه كاركنان

    

S1AO5 

رسانی در خصوص و اطلاع یروزرسانبهبازنگری و 
خدمات، های جبران العملها و دستورنامهآیين

 های رفاهی و ارزیابیبرنامه

    

: طراحي نظام يكپارچه مديريت عملكرد فردی و 2اصلي استراتژی  -(21شماره )نگاره 

 سازماني

 الزامات و اقدامات بهبود كد

 پیمانكارانه ثانويه پدرانه متعهدانه

اصلي  مشاغل
صفي و مشاغل 
 تخصصي ستادی

مشاغل 
عمومي 
 ستادی

مشاغل 
خدمات 
 عمومي

مشاغل قرارداد 
 كار معین

S2AO1 

تهيه مدل شایستگی نيروی انسانی و 
ابزاری برای شناسایی و  عنوانبهمدیران 

 های نيروی انسانیاستخرا  شاخص
  - - 

S2AO2 
ها و نامهآیين یروزرسانبهبازنگری و 
 درجه 3٦0های ارزیابی العملدستور

  - - 

S2AO3 
استقرار كانون ارزیابی توسعه مدیران در 

 صنعت نفت مطالعه موردسازمان 
  - - 

S2AO4 
ارزیابی عملكرد برای  دستورالعملتدوین 

 مشاغل ثانویه و پيمانكارانه
- -   

S2AO5 
های عملكرد سازمانی بر طراحی شاخص

 اساس منطق كارت امتيازی متوازن
 - - - 
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S2AO6 
ارزیابی عملكرد العمل تدوین دستور

 سازمانی
  - - 

S2AO7 
طراحی و استقرار سامانه جامع ارزیابی 

 عملكرد
    

سازمان  در استعدادها ذخیره ايجاد و : شناسايي3اصلي استراتژی  -(22شماره )نگاره 

 مديران جديد نسل پرورش و نفت صنعت مطالعه مورد

 الزامات و اقدامات بهبود كد

 پیمانكارانه ثانويه پدرانه متعهدانه

اصلي  مشاغل
صفي و مشاغل 
تخصصي 
 ستادی

مشاغل 
عمومي 
 ستادی

مشاغل 
خدمات 
 عمومي

مشاغل قرارداد 
 كار معین

S3AO1 
تعيين مقاصد كليدی و رویكرد مدیریت 

 استعدادها
  - - 

S3AO2 
مطالعه اهداف، راهبردها و فرایندها و وضع 

 موجود و حوزه منابع انسانی
  - - 

S3AO3 های كليدیشناسایی پست   - - 

S3AO4 
های فنی و رفتاری تدوین شایستگی
 كليدی یهاپست

  - - 

S3AO5 
های مفهومی طراحی و تشكيل مخزن
 استعدادها

 - - - 

S3AO6 
گيری در خصوص تصميمات تصميم

 راهبردی مدیریت استعدادها
  - - 

S3AO7  استعدادهاطراحی معماری سازمانی مدیریت   -  

S3AO8  مدیریت استعدادها نامهنظامتدوین   - - 

های انساني های سرمايه: توسعه توانمندی4اصلي استراتژی  -(23) نگاره شماره

های نوين آموزشي شامل صنعت نفت با استفاده از روش مطالعه موردسازمان 

 مديرانگری، آموزش الكترونیك و كانون ارزيابي و توسعه مربي

 الزامات و اقدامات بهبود كد

 پیمانكارانه ثانويه پدرانه متعهدانه

اصلي  مشاغل
صفي و مشاغل 
تخصصي 
 ستادی

مشاغل 
عمومي 
 ستادی

مشاغل 
خدمات 
 عمومي

مشاغل قرارداد 
 كار معین

S4AO1 
 منظوربهاستقرار كانون ارزیابی مدیران 
 ارتقای سطح مدیران

  - - 

S4AO2 
بر های آموزش الكترونيك برگزاری دوره

 نياز آموزشی اساس
  - - 

S4AO3 
توسعه  منظوربهگری استفاده از روش مربی

 مدیران سازمان
  - - 

S4AO4 
آموزشی به كارشناسان و  هایيجپكارسال 

 مدیران
  - - 
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: افزايش روحیه كارآفريني و نوآوری در میان 5 استراتژی اصلي -(24) نگاره شماره

 یانبندانشهای توسعه شركت منظوربهصنعت نفت  مطالعه موردسازمان كاركنان 

 انشعابي

 الزامات و اقدامات بهبود كد

 پیمانكارانه ثانويه پدرانه متعهدانه

اصلي   مشاغل
صفي و مشاغل 
تخصصي 
 ستادی

مشاغل 
عمومي 
 ستادی

مشاغل 
خدمات 
 عمومي

مشاغل قرارداد 
 كار معین

S5AO1 
ها و سمينارهای آموزشی برگزاری دوره

 يانبندانشهای آشنایی با شركت
  - - 

S5AO2 

افزایش روحيه كارآفرینی با ارائه 
های مادی و معنوی به كاركنان مشوق

 سازمان
  - - 

S5AO3 

 یهاشركتمشخص كردن كارگروه توسعه 
های اجرایی و اهداف و سازوكار يانبندانش

 هااین نوع از شركت
  - - 

 مطالعه موردسازمان : ارتقای برند منابع انساني ٦اصلي استراتژی  -(25شماره )نگاره 

 صنعت نفت

 الزامات و اقدامات بهبود كد

 پیمانكارانه ثانويه پدرانه متعهدانه

اصلي  مشاغل
صفي و مشاغل 
تخصصي 
 ستادی

مشاغل 
عمومي 
 ستادی

مشاغل 
خدمات 
 عمومي

مشاغل قرارداد 
 كار معین

S6AO1 

ارتباطات صنعتی سازنده  يسممكانطراحی 
 یهاشركتو  ياتیمراكز عملو تعامل با 

 نفتی در ایران و خار  از كشور
  - - 

S6AO2 
انجام مطالعات تطبيقی در نظام برندینگ 

 ها و كشورهای دیگردر سازمان
  - - 

S6AO3 
برندینگ  ينهدرزمشناسی انجام آسيب

 مطالعه موردسازمان 
  - - 

S6AO4 

 مطالعه موردهای سازمان ارائه نتایج فعاليت
 دوره، صنعت نفت در قالب همایش،

 مقاله و ... بروشور، كتاب،
  -  

S6AO5 
  مطالعه موردسازمان  یتساوب یبازطراح

 ایحرفه كاملا  صورتبه
 - -  
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 موردسازمان : ساماندهي نیروهای خدماتي در 7استراتژی اصلي  -(2٦نگاره شماره )

 صنعت نفت مطالعه

 الزامات و اقدامات بهبود كد

 پیمانكارانه ثانويه پدرانه متعهدانه

اصلي  مشاغل
صفي و مشاغل 
تخصصي 
 ستادی

مشاغل 
عمومي 
 ستادی

مشاغل 
خدمات 
 عمومي

مشاغل قرارداد 
 كار معین

S7AO1 
اطلاعات جامع از نيروهای تشكيل بانك 

 پيمانكاری موجود
- -  - 

S7AO2 
 و خرو دن نحوه ورود كرمندنظام

 نيروهای پيمانكاری
- -  - 

S7AO3 
بررسی نيروهای موجود شاغل پيمانكاری 

 در رابطه با نيازهای استخدامی
- -  - 

S7AO4 
طراحی سازمان سایه یا مجازی جهت 

 نيروهای پيمانكاری
- -  - 

S3AO5 
 و دستمزدكردن سيستم حقوق مندنظام

 نيروهای پيمانكاری
- -  - 

S7AO6 
مند جهت كاهش تدوین برنامه نظام

 تدریجی نيروهای پيمانكاری
- -  - 

S7AO6 
سازی كليه قراردادهای پيمانكاری یكسان
 مطالعه موردهای تيپ در سازمان فعاليت

- -  - 

 فرجام

( و ١988( بر مبنای كارهاای لنيناگ هاال و لنيناگ هاال)     ١38٦مقدم )طور كه اعرابی و همان

منطبق باا هار ساازمان انجاام شاود و       بایدتدوین استراتژی منابع انسانی  ،انددیگران بيان كرده

با استفاده از یاك   مقالهن هدف استفاده كرد. در این آهای مختل  برای از روش بایدطور همين

های كااركردی مناابع   گام، هدف اصلی تحقيق كه تدوین استراتژیبهمدل تلفيقی نوآورانه و گام

مادل نقااط    ،بر این اساس محقق شده است. بدین منظور ،باشدمی مطالعه موردانسانی سازمان 

مرجع استراتژیك بامبرگر و مشولم به همراه تحليل محيط درونی و بيرونی تركيب سااخته و باا   

استفاده از نظرات پنل خبرگان نيروی انسانی متشكل از مدیران و كارشناسان ارشد حوزه فعاال  

نتيجاه  در  طی شده اسات؛  گامبهگاممراحل اجرایی  مطالعه مورددر بح  منابع انسانی سازمان 

های پيشين كاه  مدل برخلاف است. شدهيقتحقموجب بهبود مدل اجرایی  ،تلفيق این دو روش

تحقيق حاضر مراحل  ،اندمندی را دنبال نكردهشفاف روش تحقيق نظام صورتبهاجرا  مرحلهدر 

توضايح داده اسات تاا نتاایج حاصاله از پاژوهش دارای        گاام باه گامطور مشخص و تحقيق را به

لازم باشند. استفاده از سطو  مختل  سازمان در تادوین اساتراتژی مناابع انساانی باه      شفافيت 
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، تدوین اساتراتژی  شدهي توصها به اقدامات اجرایی و الزامات بهبود همراه تبدیل این استراتژی

صنعت نفت ارتباط داده است كه  مطالعه موردهای جاری و آتی سازمان طر منابع انسانی را به 

 اثربخشی حداكاری سوق داده است. یوسوسمتع نتایج تحقيق را به این موضو

نظران بكه از صاح شدهيلتشككيفی است و بر مبنای نظرات پنل خبرگان  شدهارائهتحقيق 

یی تحقيق با استفاده از نظار  یااند. روایی و پاحوزه منابع انسانی و استراتژی در صنعت نفت بوده

هاا و  اساتراتژی  ،هاا كاه شااخص   یاگوناه باه  های اجرا سنجيده شده است؛پنل خبرگان در گام

سازمانی و عموما  تكنيك پنل خبرگان  یهاگزارشاقدامات مستخر  در فرایند تطبيق بر مبنای 

. به دليل خبرگی پنل اجرایی و آشانایی كامال باا ساازمان هادف روایای محتاوا        اندشدهحاصل

گام چهارم توصيفی از وضعيت سازمان در  ،است. در ده گام تحقيق خروجی شدهیابیارزمناسب 

. به هماين دليال   اندشدهدادهحوزه استراتژی منابع انسانی است كه توسط مایلز و اسنو توصي  

های سه گاام نخسات   خروجی ،كننده مطر  است. در این گام بررسی و كنترلیك گام  عنوانبه

شاود. در  و نتيجه آن با وضعيت جاری سازمان قياس می شدهيلتحلبر مبنای مدل مایلز و اسنو 

گيری كه تحليل صورت گرفتاه در ساه گاام    این نتيجه ،در صورت مغایرت با شرایط مرحلهاین 

هاا  بدیهی است و بازگشت به سه گام نخست صورت گرفته و تحليل نخست صحيح نبوده است؛

تاوان در  گيرند. علت وجاودی ایان گاام را مای    می ملاك قرار شدهاصلا شوند و نتایج مرور می

 وكاار كساب هاای  مفهوم تدوین استراتژی منابع انسانی دانست كه به معنی هماهنگی استراتژی

وجود ایان گاام   . (200٥هانت، آنهاست ) یاثربخشسازمان با كاركردهای منابع انسانی و افزایش 

شاود كاه سانگ بناای     هتر سازمان میموجب تحليل بكننده  بررسی و كنترلیك گام  عنوانبه

توان استدلال كرد كه تحليل دوبااره  هاست. به دليل استفاده از روش كيفی میتدوین استراتژی

 تار آمااده نهاا را بارای تادوین اساتراتژی     آسطح تحليل و شناخت پنل خبرگان را بالاتر بارده و  

 سازد.می

موریات  أاناداز و م صنعت نفت و نيز چشمانداز كلی نتایج این تحقيق با در نظر گرفتن چشم

وب چتاا در چاار   اناد آماده دسات باه این سازمان  بلندمدتبه همراه اهداف  مطالعه موردسازمان 

فراخور نيااز و   آمدهدستبهاستراتژی اصلی  هفتباشند. بدین ترتيب  شدهیطراحسازمان هدف 

اناد.  عت نفات نگاارش شاده   صان  مطالعاه  ماورد ماهيت استراتژیك حوزه منابع انسانی ساازمان  

هاای  های اجرایی مشخص در حاوزه ها به اقدامات بهبود و نيز گامتبدیل این استراتژی منظوربه

عناوان چهاار   مين و روابط كاركنان باه أت جبران خدمات، كاركردی منابع انسانی شامل عملكرد،

بنادی اصالی مشااغل    توسط بامبرگر و مشولم فراخور چهار دساته  شدهيينتعسيستم اصلی زیر

ثانویه و پيمانكارانه ارزیابی دقيق صورت گرفته است. سپس باا   شامل نيروهای پدرانه، متعهدانه،
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بارای هار اساتراتژی باا در نظار گارفتن        يازن موردآمده اقدامات بهبود دستبهاستفاده از نتایج 

و نيز توضيحات مارتبط  سيستم كاركردی منابع انسانی با آن استراتژی ارتباط ميان این سه زیر

 آن و نيز دیگر اقدامات صورت گرفته در سازمان توسط پنل خبرگان تنظيم شده است.

اجرای این مادل   ،له این تحقيق پایایی مدل اجرایی آن استئترین مسبا توجه به اینكه مهم

هاا در  تواند موجب اصلا  و بهبود آن شود. بدیهی اسات كاه كليات گاام    ها میدر سایر سازمان

توانند مدل اجرایی تحقيق را بر اساس نيااز  ها میگام قابل اجرا هستند و سایر سازمان دههمين 
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