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از منظر نظري، معماري منابع انساني مفهوم جديدي است كـه در چـارچوب تحـولات     :چكيده
هاي هدايت نظام مديريت منابع انساني و طرح رويكردهـاي جديـد در رابطـة بـين      حاصل از راه

با توجه بـه اينكـه عوامـل مـؤثر بـر عرضـة چـارچوب        . ها قابل بررسي است كاركنان با سازمان
ها و بسترهاي گوناگون و متفـاوت   در محيط) برنده از بازدارنده و پيشاعم (معماري منابع انساني 

ها متغير است در اين پژوهش، طراحي و عرضة چارچوبي  يا حداقل درجة اثرگذاري و اهميت آن
بـا   . براي معماري منابع انساني با رويكرد راهبردي در صنعت نفت كشور مورد توجـه قرارگرفـت  

اساس آن بتوان امكان عرضة چـارچوب معمـاري منـابع     ي كه برتوجه به در دسترس نبودن مدل
ترين عوامل مؤثر  پس از بررسي متون نظري مربوط به اين موضوع، مهمانساني را مطالعه كرد، 

گيري چارچوب معماري منابع انساني در نظام مديريت منابع انساني استخراج و با انجام  بر شكل
سـنجي مناسـب، پانـل از     ام بعد براي ساخت مدل امكاندر گ. هاي اكتشافي تكميل شد مصاحبه
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  مقدمه
هـاي روزافزونـي در    دچـار پيچيـدگي   ،نهادهـاي اجتمـاعي متـأثر از تحـولات    منزلة  بهها  سازمان
رهبري در عصر تحول نيازمنـد   ناچار براي همراهي يا اند و به شدهخويش  هاي ها و تعامل سيستم
 اسـت و  سازماني ةاي آشنا در عرص در اين شرايط معماري واژه. اند ريزي و بازنگري خويش برنامه

ثير معماري انـدام  أت حد زيادي تحت اي تا طور كه توانايي هر موجود زنده همان. دارداي  نقش ويژه
آن  گونه كه زيبايي و كارايي يك ساختمان از نوع معماري همان ،هاي زيستي وي است و سيستم

اي در بـازنگري و   نقـش عمـده   1به همان دليل و دلايلي ديگر معماري سـازماني  ،گيرد ت ميئنش
دهـي مجـدد،    معماري سـازمان ابتكـاراتي بـيش از سـازمان     .دها بر دوش دار ريزي سازمان برنامه

معماري سازمان شامل ايجـاد و مـديريت   . دهد ريزي راهبردي را پوشش مي بازمهندسي، يا برنامه
اين چارچوب دگرگوني بنيادي و . )1380كيا، اخواني(است » سازمان آينده«مستمر چارچوبي براي 

و فراينـد  ) چرايـي (و توجه توأمان بـر تغييـر محتـوا     كند مستمر در گسترة سازماني را هدايت مي
تغيير سازماني با گسترة وسيع تغييـر پايـدار در   . سازد پذير مي در مقياس وسيع را امكان) چگونگي(

از آنجا كـه   .)1386شكرمن، (دهد  طور معناداري عملكرد آن را تغيير مي ابعاد سازمان است كه به
 ؛شـود  شي از فنـاوري اطلاعـات و ارتباطـات شـمرده مـي     حجم وسيعي از تحولات عصر جديد نا

 .تعريف كننـد  ند كه چيستي خويش را حول مفاهيم و واژگان عصر جديد بازا ها نيازمند آن سازمان
. تواند مزيت رقابتي محسـوب شـود   با اين اوصاف در دنياي امروز، تغيير تنها مهارتي است كه مي

سازمان و جهان بقا به شناخت . زيت رقابتي وجود داردم» پايداري«هاي بسيار اندكي براي  فرصت
راهنمـايي   در اين شرايط، معماري سازمان. گذارد بستگي دارد خود و اينكه چگونه تغيير بر آن اثر مي

رود مـديران از راه معمـاري سـازمان فضـاي      كند و انتظار مي آميز سازمان عمل مي در ادارة موفقيت
 .)1991نوناكا، (ارهاي درست خلق كنند مناسبي را براي انجام درست ك

  بيان مسئله
ها و وظايف محوله در اسناد بالادستي  ويژه شركت ملي نفت ايران در پاسخ به الزام صنعت نفت به

هاي برنامة چهارم و پنجم توسعة اقتصادي  گيري انداز و جهت نظام مديريت كشور مانند سند چشم
چه را در تمامي اركان اجرايي و مديريتي خود آغاز كند كـه  مند و يكپار بايد حركتي نظام كشور مي

اي صنعت در زنجيره و چرخة اقتصادي كشـور، اهـداف و    نيازهاي حرفه گويي به پيش ضمن پاسخ
بنابراين، كانون توجه اصلي اين پژوهش عرضـة  . هاي انساني خود را نيز رفع كند نيازهاي سرمايه

راهبردي با هدف توسعة ظرفيت سـرماية انسـاني شـركت     با رويكرد 2مدل معماري منابع انساني
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Enterprise Architecture 
2. Human resource architecture 
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هـاي كـلان مـديران     گيـري  اي كه مدل مذكور بتواند زمينة تصميم گونه ملي نفت ايران است، به
هـاي   سازي و صيانت از سرمايه ها و موانع اصلي ظرفيت صنعت نفت كشور را در مواجهه با چالش

بع انساني در راستاي تركيب اجزاي حـوزة منـابع   مفهوم معماري منا. انساني تسهيل و فراهم كند
انساني و انطباق مباحث راهبردي منابع انساني مطرح شده و به وجوه افتراق تركيب منابع انساني 

  .پردازد هاي مختلف شركت ملي نفت مي در بخش

  پيشينة نظري پژوهش
  مفهوم معماري منابع انساني) الف

مفاهيم اقتصادي هزينة مبادلات، نظرية سـرماية انسـاني و   مبناي نظري معماري منابع انساني از 
هـاي اقتصـادي     ديدگاه مبتني بر منبع استوار است كه ديدگاه مديريت منابع انسـاني را بـا نظريـه   

عمـدة متـون   . كنـد  هاي انساني را در سازمان مطرح مـي  مربوط ساخته و رويكرد مديريت سرمايه
نيـرو  » پرورش يـا خريـد  «هاي داخلي يا خارجي به راهبرد پژوهشي موجود دربارة استفاده از نيرو

وري منـابع انسـاني يكـي از دو گزينـة فـوق       گردد كه با توجه به بازگشت مورد انتظار بهره بازمي
در مـدل معمـاري منـابع انسـاني، انتخـاب يكـي از       . )1996دلـر و دوتـي،   ( انتخاب خواهـد شـد  

هـا و   آفرينـي مهـارت   منفعـت، ارزش / هـاي اسـتخدامي بـه ملاحظـات راهبـردي هزينـه       صورت
 . )2004باراد و تومالو، ؛ 2004بريسكو و شولر، (ها بستگي دارد  فرد بودن آن منحصربه

  )1990لينا و بورن، (خلاصة معماري منابع انساني. 1 جدول
    ارزش سرماية انساني

  كم  زياد
  :ربع اول

  پرورش نيرو در داخل سازمان: مبناي شكل استخدام
  تمركز بر سازمان: مبناي روابط استخدامي

  تعهد: مبناي تركيب منابع انساني

  :ربع چهارم
  1اتحاد: مبناي شكل استخدام

  2شراكت :مبناي روابط استخدامي
  همكاري: مبناي تركيب منابع انساني

  زياد

ربه
حص

من
 

ني
سا

ه ان
ماي
سر

ي 
رد
ف

  

  :ربع دوم
  جذب نيرو:مبناي شكل استخدام

  منافع متقابل :استخداميمبناي روابط 
  مبتني بر بازار :مبناي تركيب منابع انساني

  :ربع سوم
  عقد قرارداد :مبناي شكل استخدام

  3اي مراوده :مبناي روابط استخدامي
  4انطباق: مبناي تركيب منابع انساني

  كم

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  تركيبي از استخدام داخلي و خارجي. 1
  گذاري مشترك سرمايه/ همكاري متقابلتبادل اطلاعات و . 2
 مدت اقتصادي مبادلات كوتاه. 3
  با قوانين و مقررات. 4
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  مقايسة رويكرد سنتي، راهبردي و معماري منابع انساني ) ب
مختلـف مقايسـه    هـاي  ديـدگاه در مطالعات خـود ايـن دو رويكـرد را از    ) 2005(جكسون و شولر 

اما تا پيش از پژوهش حاضر، معماري منابع انساني در مقام مقايسه با ايـن دو  . )2  جدول(اند  كرده
 .رويكرد قرار نگرفته بود

  )1997 اسميت،(مقايسة رويكرد سنتي به منابع انساني و رويكرد راهبردي  .2 جدول

  معماري منابع انساني  راهبرديمدل   مدل سنتي  بررسي ةحوز
  1999 لپك و اسنل،     

  متخصصان و مديران صف سازمان  مديران صف سازمان  ن منابع انسانيامتخصص  چه كسي مسئول است

ــي      روابط كاركنان  تمركز حيطة ــتريان داخل ــا مش ــراكت ب ش
  و مشتريان خارجي) كاركنان(

  سازمانيوظايف و نظام منابع انساني 

  سياستگذار، تحليلگر سيستم، طراح  بنيانگذار و رهبري   واكنشي  نقش منابع انساني

  بطئي با يكپارچگي عمودي و افقي  سريع، سريع يكپارچه  كند، گسسته  ها برنامه

  كوتاه، ميان و بلندمدت  كوتاه، ميان و بلندمدت  مدت كوتاه  افق زماني

  نتايج و پيامدها  استراتژيك  كراتيكبورو  كنترل ةشيو

  ماژولار، منعطف   كار تيمي  شدن مشاغل تخصصي  طراحي مشاغل ةشيو

  فكري ةسرماي  انسان و دانش  سرمايه و محصولات  گذاري سرمايه حيطة

ــت     براساس هزينه  ييگو پاسخ ــرخ بازگشــ ــاس نــ براســ
  گذاري سرمايه

  ها ها و طرح پيامدها و نتايج برنامه

  
 »برنامه«كه موظف به اجراي  »يزتوانمندسا«وظيفة به منزلة در گذشته، منابع انساني عمدتاً 

گرفته شـده   ريزي ناديده به همين دليل اغلب حين مراحل اولية برنامه. شد است در نظر گرفته مي
، انسـاني منـابع  كادميك در تأثيرِ راهبردي مديريت آباوجود رشد توجه   البته،. )2005 كريب،(است

هاي بسياري وجود دارنـد كـه ارزيـابي منـابع      هاي اخير نشان داده است كه هنوز شركت پژوهش
اند و تلاش اندكي را بر ارزيابي اثربخشي  ها محدود كرده انساني خود را بر اشكال كارايي و فعاليت

  .كنند وكار و مفاهيم معماري منابع انساني صرف مي منابع انساني با توجه به اهداف كسب
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 سازي معماري منابع انساني  پياده) ج
 2بنيـان  و دانـش  1محـور  هاي مديريت راهبردي به سوي ديـدگاه منبـع   با تغيير جهت تمركز نظرية

آفريني و كسب مزيت رقابتي معطوف شـده   ها نيز به سوي بررسي آثار اين تغيير بر ارزش پژوهش
هـاي انسـاني    تقليدترين منبع سـازمان سـرمايه  فردترين و غيرقابل  از آنجايي كه منحصربه. است
هـا اسـاس    شـده در انسـان   ، دانـش فنـي نهادينـه   )2001 هيت، بيرمن، شوميز و كوشـلار، ( اند آن

شود و پيوند مديريت راهبردي و منابع  و خلق ارزش براي سازمان محسوب مي 3هاي اصلي قابليت
بنابراين، اسنل، . )2004 بريسكو و شولر، و 1996بوكسال، ( انساني در اين نقطه برقرار خواهد شد

هـاي   هاي معماري منابع انساني آگاهي يافته و در پـژوهش  به محدوديت) 1999(يانديت و رايت 
منزلـة   سازي معماري بايد به ارتباطات سازماني به در پياده. بعدي خود به پويايي معماري پرداختند

اما در . شود تسهيم دانش ميان افراد محسوب مي زيرا بستر تبادل و ،آفريني توجه شود منبع ارزش
 و 2006 لانـدتا، ( هاي حوزة مديريت منابع انساني به اندازة كافي بدان توجه نشده اسـت  پژوهش

هـاي آن تسـهيلگر جريـان دانـش و      بنابراين، نظام منابع انساني و زيرنظام. )1999 لپك و اسنل،
كارگيري رويكرد معماري منابع انسـاني مـد    هاي ذيل به شوند و در گام آفريني محسوب مي ارزش

  :)2002 لپك و اسنل،( خواهد گرفتنظر قرار 
سـرماية انسـاني   تركيب  (شناسايي اجزاي ارتباطي و مكمل هر بخش معماري منابع انساني  .1

و  4منزلـة بعـد عـاطفي    منزلة بعد شناختي تبادل دانـش؛ حـالات و روابـط اسـتخدامي بـه      به
 .)ساختاري شبكة اجتماعي افراد

بررسي سه بعد شناختي، عـاطفي و سـاختاري و تـأثير آنـان در ارتباطـات ميـان دانشـگران         .2
بـه   6گوهـاي مشـاركتي  سـازماني و ال  هاي بـرون  الگوهاي كارآفرينانه به همكاري( 5سازمان
  .)هاي داخلي اشاره دارند همكاري

هاي منابع انساني مشتمل بر طراحي مشاغل،  هر يك از اين الگوها به تركيب خاصي از نظام .3
 .الگوي كارمنديابي، آموزش و جبران خدمات اشاره خواهند داشت

ارتبـاطي  بررسي تركيب الگوهاي كارآفرينانه و مشاركتي در خلق ارزش كـه ايـن الگوهـاي     .4
 ):3  جدول(ها در بر دارند  مضاميني را براي نظام منابع انساني سازمان

  
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Resource Based View 
2. Knowledge Based 
3. Core Competencies  
4. Affective  
5. Knowledge Workers  
6. Cooperative  
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  )2000، گارگيولو و بناسي( تأثير الگوهاي ارتباطي بر معماري اقدامات منابع انساني .3 جدول

انه
رين

رآف
 كا
طي

تبا
ي ار

وها
الگ

  

 هاي شغلي منعطف نقش -

 طراحي مشاغل گسترده -

 وظايف شغلي اقتضايي -

 آزاد گردش شغلي -

  

  

غل
شا

ر م
ختا

سا
  

 توليد تيمي -

 مشاغل بهم پيوسته -

 هاي مرتبط گردش شغلي محدود در حوزه -

 روابط رسمي و غير رسمي -

  

تي
ارك

مش
ي 
باط

ارت
ي 

وها
الگ

  

 تأمين نيروي فراوان از خارج سازمان -

 منابع تأمين متنوع -

 جايگزيني شايستگي -

 مسير متنوع و بدون مرز -

  
  

بي
ديا

رمن
كا

  

 تأمين نيروي داخلي -

 جذب برمبناي تناسب شغل و شاغل -

 مسير شغلي محدود و مشخص -

 امنيت شغلي -

  
 هاي تخصصي و ارتباطي ايجاد مهارت -

 هاي گروهي آموزش -

 فرهنگ خلاق -

    توانمندسازي كاركنان -

زي
سا

 به
ش و

موز
آ

  

 پذيري رسمي جامعه -

 مانيتورينگ و آموزش حين كار -

 هاي گروهي و متقاطع آموزش -

  MBOمشاركت كاركنان و  -

 رهبري حمايتي -

  
 هاي فردي مشوق -

 سالاري شايسته -

 ارزيابي عملكرد نهاده و ستاده -

 حق جذب تخصصي -

  ي حق جذب حرفه -

  

 و 
رد
ملك

ي ع
زياب

ار
ات

دم
ن خ

برا
ج

  

 هاي گروهي و سازماني مشوق -

 عدالت داخلي -

 بازخورد اصلاحي و چندجانبه -

 ارزيابي مبتني بر رفتار -

  گذاري مشاركتي هدف -

  آفريني سازمان ارتباطي در ارزشتأثير الگوهاي ) د
ويـژه الگـوي    بـه (با تسهيل تبادل دانش و منابع در ميان كاركنـان در قالـب الگوهـاي ارتبـاطي     

زايي در زمينة بروز نـوآوري و خلاقيـت ميـان     سازمان در تحقق اهداف خود به ارزش) كارآفرينانه
امـا در الگـوي    ،)2000، ناسـي گـارگيولو و ب  و 1996، اسنل و يونـدت ( كاركنان نايل خواهند شد

مشاركتي كاركنان قادر خواهند بود از طريق سازوكارهاي پيچيدة مبـادلات اجتمـاعي مبنتـي بـر     
ها و عقايدشان را براي خلق ارزش اصـلاح   هويت مشترك، همانندسازي و يكرنگي اجتماعي ايده

يني الگوي ارتباطي نادر، آفر معتقد است ارزش) 1991( بارني. )2006لاندتا،  و 1988، كلمن( كنند
و بـه مزيـت رقـابتي پايـدار سـازمان منجـر خواهنـد شـد         است فردي  غيرقابل تقليد و منحصربه

 :زيرا ،)1 شكل(

دليل دشواري ايجاد و حفظ الگوهاي ارتباطي، اين الگوها دارايـي سـازماني محسـوب     هب) الف 
هـا و   ها، رويه شامل فرهنگ، اقدامشوند و تنها از طريق تركيب و معماري خاص منابع انساني  مي
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دليـل نيـاز بـه تعـاملات بيشـتر       الگوهاي مشاركتي به .يافتني خواهند بود هنجارهاي خاص دست
گانت و ( احساسي و اجتماعي با دشواري بيشتري نسبت به الگوهاي كارآفرينانه جاري خواهند شد

  .)2002شاو، 
شده نيز منحصر به شخص خاصي  خلق روابط اجتماعي در طول زمان ايجاد شده و ارزش) ب
وجـود   هاي شـناختي، سـاختاري و عـاطفي بـه     اي مشتمل بر تعامل نتيجه فرايند پيچيده در. نيست
 .برداري نيست بنابراين، اين الگوها قابل كپي آيند؛ مي

روابط اجتماعي بعد عاطفي و احساسي نيز دارد كه آن را از سـازوكارهايي ماننـد فنـاوري    ) ج
  .)2005، مثيو( ها بستگي دارد هاي ميان آن متمايز ساخته و به افراد خاص و تعاملاطلاعات 

 

  
   آفريني مدل مفهومي ارتباط معماري منابع انساني با الگوهاي ارتباطي و ارزش .1 شكل

 2003، موريس و اسنل، كانگ

مفهوم بيشـتر بـه دو مـدل مفهـومي     دليل تازگي  باتوجه اينكه متون معماري منابع انساني به
هاي داخلي نيز بدان پرداخته نشـده اسـت،    شود و در پژوهش خلاصه مي 3و  1و جدول  1  شكل

   .اي با استفاده از نظر خبرگان در قالب روش دلفي تنظيم شد چارچوب اوليه

  هاي پژوهش سؤال/ بندي فرضيه صورت
سايي عوامل مـؤثر بـراي ارائـة مـدل از طريـق      از آنجايي كه پژوهش در ابتداي امر به دنبال شنا

به جاي ارائة فرضـيه،  . مصاحبة اكتشافي و مطالعة متون موجود بوده، فرضية خاصي نداشته است
  :دو سؤال اصلي براي ترسيم چارچوب پژوهش طرح شد
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رابطة بين عوامـل مـؤثر بـر حـوزة منـابع      هايي در چارچوب مفهومي  چه عناصر و مؤلفه .1
ريزي راهبردي و عملكرد حوزة منابع انساني شركت ملـي نفـت را نشـان     انساني، برنامه

  ؟ دهند مي
معماري راهبرد منابع انساني در  ميزان تناسب و اعتبار چارچوب مفهومي پيشنهادي براي .2

 ؟ سطح ستاد شركت ملي نفت ايران چيست

د، چارچوب هاي اكتشافي و مرور متون نظري موجو ها براساس مصاحبه در پاسخ به اين سؤال
مبنـاي اوليـة   . پيشنهاد شد تا به محك نظر خبرگان آزمون شود 2  مفهومي كلان براساس شكل

هاي اكتشافي با تعدادي از  طي مصاحبه احصا شد كه) 3 و جدول 1 شكل(چارچوب از متون موجود 
 . نظران انجام و چارچوب اوليه و مقدماتي تدوين شد صاحب

 

 

  چارچوب مفهومي پيشنهادي .2شكل
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در پرسشـنامة  . اخـذ شـد   در دور اول دلفي نظر اعضاي پانل دربارة ميزان مناسبت اين عوامل
گويان خواسته شد تا در صورت امكان عوامل ديگري را نام ببرند كه در پرسشنامه  مربوط از پاسخ

ان يـا عـدم امكـان ارائـة     ها از عوامل مهم در تعيـين امك ـ  مورد توجه قرارنگرفته، ولي از نظر آن
مبناي  در دور دوم بر. شوند چارچوب معماري منابع انساني در شركت ملي نفت ايران محسوب مي

در دور سـوم دلفـي،   . مشخص كردنـد   ميزان اهميت هر يك از عوامل را مجدداً اعضا، اين نظرها
  د تشخيص داده شـده مجموعه عواملي كه در دور قبل از نظر اعضا داراي اهميت زياد و خيلي زيا

مراتبي  ها از روش تحليل سلسله منظور تعيين اولويت و نيز ضريب اهميت شاخص بود انتخاب و به
)AHP( استفاده شد.  

 شناسي پژوهش روش
توانـد كاربردهـاي متعـدد در سـطح      اين پژوهش كاربردي و از نوع اكتشافي است و نتايج آن مي

گيـري راهبردهـاي    كـار  گرايي در روش و ابزار و بـه  رويكرد پژوهش بر كثرت. صنعت داشته باشد
هـا و متغيرهـاي مـرتبط بـا چـارچوب       خروجي اين پـژوهش، مؤلفـه  . كيفي و كمي پژوهش است

ابـزار  . شـدة خبرگـان قـرار گرفتـه اسـت      صورت تحليلـي تأييـد   ساني است كه بهمعماري منابع ان
پـژوهش شـامل دو    ةپرسشـنام  .استپرسشنامه مصاحبه و براي گردآوري اطلاعات  شده استفاده

سـؤال مربـوط بـه ارزيـابي اعتبـار چـارچوب        10هاي بخش اول دربرگيرندة  بخش بود كه سؤال
هـاي الگـوي    بـودن شـاخص   ربوط به بررسـي مناسـب  سؤال م 48پيشنهادي و بخش دوم شامل 

  .پيشنهادي است
خبرگان حوزة منابع انسـاني در سـطح دانشـگاه و خبرگـان حـوزة       پژوهش،آماري اين  ةجامع

 53نهايـت   پرسشنامه توزيع شد كـه در  75بدين منظور  .است منابع انساني در سطح صنعت نفت
هاي پيشـنهادي   ياس سنجش تناسب شاخصمق. پرسشنامه قابل بررسي براي تحليل انتخاب شد

به مفهـوم   9مرتبط بودن شاخص و گزينة  به مفهوم كاملاً غير 1اي بود كه در آن گزينة  گزينه 9
و بـراي   SPSS افـزار  هـا از نـرم   منظور تجزيـه و تحليـل داده   هب. بودن شاخص است كاملاً مرتبط

  .استفاده شد Excelترسيم نمودار از 
هاي آمـاري اسـتاندارد بـراي تجزيـه و      و بررسي ديدگاه خبرگان، روشهاي دلفي  در تكنيك

هاي استاندارد در اين زمينه منجر به تنوع رويكردها  كمبود رويه. ها تعريف نشده است تحليل داده
هـا را   هـاي مختلـف شـده اسـت كـه انسـجام و پيوسـتگي پـژوهش         ها به روش و تفسير گزارش

هـا و   ها به اهداف پژوهش، نوع سؤال هاي تحليل داده ين، روشبا وجود ا. دهد تأثير قرار مي تحت
گفتـيم بـا توجـه بـه نبـود      . )2001، و فـري و بـور   2004 ،كندي(گويان بستگي دارد  تعداد پاسخ
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هـاي   نظـران، روش  هاي دلفي و بررسي ديدگاه صـاحب  هاي آماري استاندارد براي پژوهش روش
انحراف معيار و (هاي پراكندگي  و شاخص) ميانه و نماميانگين، (هاي مركزي  توصيفي مانند آماره

  .)2004كندي، ( توصيه شده است) چاركي دامنة ميان
هـاي داخلـي و خـارجي مشـابه در      شده و بررسي پژوهش مبناي نكات ذكر در اين پژوهش، بر

  :اند از شده عبارت هاي آماري استفاده زمينة بررسي ديدگاه خبرگان، روش
هـا و   ، براي تعيين درجة هماهنگي و توافق بين افراد بر روي شاخص1ندالضريب هماهنگي ك. 1

ويژه در مطالعات مربوط به بررسي ديدگاه  اين مقياس به. رود شده به كار مي متغيرهاي پرسش
دهـد كـه افـراد     ايـن ضـريب نشـان مـي    . است 1تا  0مقدار مقياس بين . خبرگان مفيد است

انـد و از ايـن    كار برده ها به ربارة اهميت هر يك از مقولهمعيارهاي مشابهي را براي قضاوت د
مقدار مقياس هنگام توافق كامل برابر يك و در زمان نبود كامل . لحاظ با هم اتفاق نظر دارند
ذكر اسـت مقـادير بسـيار كوچـك ضـريب كنـدال بـراي         لازم به. هماهنگي برابر صفر است

  . )2003رورك و كارول، ( آيد مينفر معنادار به حساب  10هاي بيشتر از  نمونه
 .هاي پرسشنامه استفاده شد آلفاي كرونباخ، با هدف سنجش پايايي و اعتبار سؤال . 2

هـاي بخـش اول    منظـور سـنجش روايـي همگـرا بـين سـؤال       به ،ضريب همبستگي اسپيرمن. 3
هاي جزئـي   شامل ارزيابي شاخص(و پرسشنامة بخش دوم ) ارزيابي كلي چارچوب(پرسشنامه 
 .محاسبه شد) چارچوب

 هاي پژوهش يافته
 4 ، در جـدول )كه حاصل سه دور اجراي دلفـي اسـت  (منظور بررسي اعتبار چارچوب پيشنهادي  به

در ادامـه نيـز   . گيري شامل آلفاي كرونباخ و روايي همگرا آمـده اسـت   هاي فني ابزار اندازه ويژگي
ميانگين و درصد فراوانـي محاسـبه شـده    هاي ارزيابي كلي اعتبار مدل شامل  آمار توصيفي سؤال

  .است
تـر از   هـاي ابعـاد پرسشـنامه همگـي بـزرگ      دهد آلفاي سؤال نشان مي 4 طور كه جدول همان

بـودن ابـزار    است كه بيـانگر پايـا   96/0همچنين، آلفاي كرونباخ كل پرسشنامه نيز . است 007/0
هاي بخـش   دهد كه بيشتر ضرايب همبستگي بين سؤال روايي همگرا نشان مي. گيري است اندازه
در سطح متوسـط  ) هاي جزئي چارچوب ارزيابي شاخص(و بخش دوم ) كلي چارچوبارزيابي  (اول 

هـاي   آمـار توصـيفي سـؤال   . گيري است است كه بيانگر روايي مناسب ابزار اندازه) 50/0(و بيشتر 
. دارنـد  81/6تـر از   ها ميانگين بزرگ ارزيابي كلي اعتبار اجزاي مدل بيانگر آن است كه اين سؤال

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Kendall’s Coefficients Concordance 
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گانـة چـارچوب    هاي الگو را مناسب و روابط مراحـل سـه   رگان مفاهيم و متغيرهمچنين، بيشتر خب
  .اند پيشنهادي را منطقي ارزيابي كرده

پيشنهادي اعتبار چارچوب سيبرر. 4جدول  

  *پايايي  اجزاي مدل
  

روايي 
  **همگرا
 

هاي  آمار توصيفي سؤال
 ارزيابي كلي اعتبار مدل

  ميانگين
  درصد فراواني

  نامناسب
  5تا1

  مناسب
  9تا6 

چارچوب مفهوم 
 معماري منابع انساني

  %85 %15  62/7 62/0 86/0  بسترسازي معماري: اول مرحلة
الگوهاي ارتباطي و معمـاري  : مرحلة دوم

  %88 %12  52/7  41/0  94/0  اقدامات

  %88 %12  48/7 49/0  86/0  آفريني ارزش: سوم ةمرحل

اول اجزاي مرحلة  
  %92  %8  58/7 50/0 87/0  معماري سازماني 

  %88 %12  44/7  48/0  77/0 عناصر راهبردي

دوم اجزاي مرحلة  
  %88 %12  23/7 31/0 91/0 معماري اقدامات 

  %88 %12  42/7 62/0 91/0 الگوهاي ارتباطي 

سوم اجزاي مرحلة   %81 %19  85/6  66/0  87/0 آفريني ارزيابي ارزش 

 ارزيابي كلي مدل

  %85  %15  85/6   ها در الگو متغيربودن مفاهيم و  مناسب

  %88 %12  81/6   گانه  بودن روابط مراحل سه منطقي

      96/0  بخش دوم مةكل پرسشنا

  پرسشنامههاي بخش دوم  آلفاي كرونباخ سؤال* 
  هاي بخش اول و دوم ضريب همبستگي بين سؤال** 

  

  هاي بسترسازي معماري منابع انساني شاخص: بررسي مرحلة اول
ترتيـب اهميـت    را بـه مرحلة بسترسازي معماري منابع انساني هاي  آمار توصيفي شاخص 5جدول

ها نيز بيانگر آن است كـه تمـام    فراواني تناسب شاخص كه درصد دهد حسب ميانگين نشان مي بر
اسـت كـه    )45/0(متوسـط  ضـريب كنـدال نيـز    . اند مناسب ارزيابي شده مرحله هاي اين شاخص

اسـاس   سـت، يعنـي خبرگـان بـر    ها بين خبرگان دربارة شـاخص  متوسطاتفاق نظر احتمالاً بيانگر 
 .اند ارزيابي كردهبسترسازي معماري منابع انساني را هاي  شاخص تقريباً مشابهيمعيارهاي 
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هاي مرحلة اول هاي شاخص آماره. 5 جدول  

 شاخص
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ب
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 نيفراوادرصد 
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ب
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من

 

  %88  %12  اول 0/20 1/56 7/77 محيطينيازهاي معماري سازماني با تناسب ميان 

45/0  

  %83  %17  دوم 0/29 2/17 7/58  ميزان سازگاري راهبرد سازمان
  %84  %16  سوم 0/22 1/59 7/28  كارگيري رويكرد معماري سازماني ميزان به

  %81  %19  چهارم 0/30 2/08 6/92  منابع انسانيهاي حوزة  انسجام راهبرد
  %77  %23  پنجم 0/26 1/77 6/81 رويكرد مديريت عالي

فـرد بـودن منـابع     بـه  سنجي بررسي ارزش و منحصر امكان
  %65  %35  ششم 0/34 2/15 6/27  انساني

  %64  %36  هفتم 0/35 2/20 6/24 آمادگي متوليان منابع انساني
 

هاي منابع انسـاني و الگوهـاي    هاي مرحلة معماري اقدام شاخص: بررسي مرحلة دوم
  ارتباطي 

 دهد حسب ميانگين نشان مي ترتيب اهميت بر را بهمرحلة دوم هاي  آمار توصيفي شاخص 6جدول

مناسـب   مرحله هاي اين ها نيز بيانگر آن است كه تمام شاخص فراواني تناسب شاخص كه درصد
است كه احتمالاً بيـانگر اتفـاق نظـر    )53/0( متوسط به بالاستضريب كندال نيز . اند ارزيابي شده
 تقريبـاً يكسـاني  اساس معيارهاي  ست؛ يعني، خبرگان برها بين خبرگان دربارة شاخص نسبتاً خوب

  .اند ده كرارزيابي هاي منابع انساني و الگوهاي ارتباطي را  معماري اقدامهاي  شاخص
هاي مرحلة دوم شاخص هاي آماره. 6 جدول  

 شاخص
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  %88  %12  اول 0/23 1/78 7/64  و انسجام زير نظام منابع انساني سازگاري

53/0  

  %84  %16  دوم 0/23 1/73 7/48  سپاري منابع انساني  ساماندهي برون
  %85  %15  سوم 0/26 1/90 7/35 و مقررات ارتباطات داخل سازمانيقوانين سطح 

  %81  %19  چهارم 0/29 1/97 6/85 و مقررات ارتباطات خارج سازمانيقوانين سطح  
  %79  %21  پنجم 0/29 1/98 6/79 اطلاعات  فناوريتناسب 
  %77  %23  ششم 0/29 1/93 6/69 و مقررات اداريبازنگري در قوانين ميزان 
  %58  %42  هفتم 0/36 2/20 6/12 كاركنان مستعد هاي جذب سياستتناسب 
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  بروز خلاقيتآفريني و  هاي مرحلة ارزيابي ارزش شاخص: بررسي مرحلة سوم
 دهد حسب ميانگين نشان مي ترتيب اهميت بر را بهمرحلة سوم هاي  آمار توصيفي شاخص 7جدول

مناسـب   مرحلة هاي اين ها نيز بيانگر آن است كه تمام شاخص فراواني تناسب شاخص كه درصد
بـين   انـدك است كه احتمالاً بيانگر اتفاق نظـر   )13/0(ضعيف ضريب كندال نيز . اند ارزيابي شده

ارزيـابي  هـاي   شـاخص  متفاوتياساس معيارهاي  ست؛ يعني، خبرگان برها خبرگان دربارة شاخص
  .اند ارزيابي كردهآفريني و خلاقيت را  ارزش

هاي مرحلة سوم هاي شاخص آماره. 7 جدول  
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32/7  تناسب سازوكارهاي ارزشيابي تحقق اهداف   97/1  27/0 %12 اول   88%  

13/0  

23/7  سطح تأثير مشاركت در ارتقاي شغلي كاركنان  08/2  29/0 %19 دوم   81%  
73/6 ميزان اهميت نظام مديريت دانش سازماني  31/2  34/0 %27 سوم   73%  

73/6 هاي سازماني ميزان اهميت خلاقيت در موفقيت  07/2  31/0 %27 چهارم   73%  
62/6 هاي تعالي و كيفيت سطح سازوكارهاي نظام  37/2  36/0 %23 پنجم   77%  

44/6  سازماني كارآفرينيسطح توجه به   47/2  38/0 %36 ششم   64%  

20/6  هاي كاركنان سازي ايده هاي عملياتي كارايي نظام  52/2  41/0 %32 هفتم   68%  

  گانة چارچوب معماري منابع انساني سهبررسي كلي مراحل 
درصد فراواني و تناسب ابعاد هاي چارچوب معماري منابع انساني  شاخص آمار توصيفي سه مرحلة

دهندة اعتبار  مجموع، نتايج تحليل نظرهاي خبرگان نشان در . )8جدول(دهد  آن را نشان مي
 .است معمار منابع انسانيچارچوب خصوص ابعاد سه مرحلة  درپژوهشگران فرض اولية  پيش

گانه  هاي مراحل سه آماره. 8 جدول  
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98/6 ي معماري بسترساز  30/1  19/0   %81  %19  اول 
96/6  الگوهاي ارتباطي و معماري اقدامات  32/0  62/1  23/0   %85  %15  دوم 

94/6  آفريني ارزشيابي ارزش  59/1  23/0   %85  %15  سوم 
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 پيشنهادهاگيري و  نتيجه
، آزمون اعتبار چارچوب معماري منابع انساني در صنعت نفتاين پژوهش با هدف تدوين چارچوب 

نهايت ارائة پيشنهاداتي در راستاي بهبود چارچوب در اين حوزه انجام شـده   وسيلة خبرگان و در به
ها  در دانشگاه منابع انسانيابزار اصلي گردآوري اطلاعات پرسشنامه است كه خبرگان حوزة . است

هـاي   هـاي قبلـي داده   خـش در ب. شهر تهران تكميل كردنـد  ستاد و شركت ملي نفت ايران درو 
در اين بخش بـا توجـه بـه اهـداف پـژوهش، نتـايج آمـاري        . پرسشنامه تحليل شد 53حاصل از 

شـده معرفـي    هاي خبرگان مـدل اصـلاح   ها و و ساير ديدگاه اساس آن صورت خلاصه مرور و بر به
  . شود مي

بـط مراحـل   بـودن روا  منطقـي «و  »چـارچوب هـا در   مفاهيم و متغيـر  ارزيابي«دو سؤال كلي 
ها به تفكيك ابعاد و  آمار توصيفي شاخص. چارچوب پيشنهادي را تأييد كرد بودن مناسب »گانه سه

هـا از    همچنين همة شاخص. دارند 5تر از  ها ميانگين بزرگ مراحل نيز نشان داد كه تمام شاخص
گين بـه  سـه شـاخص داراي بيشـترين ميـان     9در جدول . اند گويان مناسب ارزيابي شده نظر پاسخ

  .ابعاد پژوهش مشخص شده است از تفكيك هر يك

 سه شاخص داراي بيشترين ميانگين به تفكيك هر يك از ابعاد پژوهش. 9 جدول

 هاي داراي بيشترين ميانگين به تفكيك ابعاد پژوهش شاخص
حلة
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 سازگاري و انسجام زير نظام منابع انساني

 سپاري منابع انساني  ساماندهي برون ميزان سازگاري راهبرد سازمان

 كارگيري رويكرد معماري سازماني ميزان به
و مقـررات ارتباطـات داخـل    قـوانين  سطح 
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 تناسب سازوكارهاي ارزشيابي تحقق اهداف 

 سطح تأثير مشاركت در ارتقاي شغلي كاركنان

 ميزان اهميت نظام مديريت دانش سازماني
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دارند و بيش از  6تر از  گانه نيز نشان داد همة اين ابعاد ميانگين بزرگ آمار توصيفي مراحل سه
فرض اوليـة   به بيان ديگر پيش. اند ارزيابي كردهگانه را مناسب  گويان مراحل سه از پاسخ درصد80

  .از ديدگاه خبرگان مناسب ارزيابي شده است چارچوبخصوص  پژوهشگران در
ضعيف است كه احتمـالاً بيـانگر   مرحلة سوم چارچوب ذكر است كه ضريب كندال در  لازم به

آفريني و خلاقيت  ارزشهاي ارزيابي  مؤلفهها، ابعاد و  اتفاق نظر اندك بين خبرگان دربارة شاخص
هـاي علمـي و اجرايـي     به بيان ديگر ممكن است خبرگـان بـا معيارهـا و نگـرش    . است كاركنان

  .باشند متفاوتي الگو را ارزيابي كرده
هاي دولتي، معماري منابع انسـاني بـا    علت وجود فضاي سازمان در شركت ملي نفت ايران به

هـا و   دهد مؤلفـه  كه شواهد و مستندها نشان مي طور رويكرد بنگاه اقتصادي جاري نيست و همان
امـا بـا وجـود ايـن،     . اجزاي زيادي خصوصاً در سطح اختيارهاي مديران ارشد بايـد بـازبيني شـود   

هـاي بـاز    هاي مثبت و منفي متعددي دارد كه نظرهاي خبرگان با سؤال چارچوب پيشنهادي جنبه
   .آوري شده است در پرسشنامه جمع

   :اند از خصوص ابعاد مثبت مدل عبارت رگان دربندي نظرات خب جمع
  داشتن نگاه فرايندي به موضوع منابع انساني .1
وجود جامعيت در چارچوب پيشنهادي و توجه به اهم عوامل و متغيرهاي تأثيرگـذار بـر    .2

  نظام منابع انساني
 وجود روال منطقي در چارچوب پيشنهادي براساس متون نظري .3

هاي قابل توسعة مدل كه در مدل پيشنهادي بـه   خصوص جنبه درهمچنين، نظرهاي خبرگان 
  : است از آن توجه نشده عبارت 

با توجه به اهميت صنعت نفت در ايران، بايد به نقش آن در نظام منابع انساني كشور توجه . 1
  .كرد

هـاي   الملل بر چارچوب و نيز خروجـي  توان گفت شرايط محيطي بين از منظر سيستمي مي. 2
تـوان   براي رفـع ايـن نقصـان، در ايـن چـارچوب مـي      . ر ساير صنايع داخلي مشخص نيستآن د

و » رشد اقتصـاد ملـي  «، »كاري كاهش فقر و بي«، »ها افزايش تعداد شركت«هايي مانند  خروجي
الملل بـه   را در نظر گرفت و در سطح محيط بين» رسمي و زيرزميني هاي غير شدن بخش رسمي«
 . در صنعت نفت توجه كرد» اقتصاديـ  سياسي«ان و بازيگر» محيط سياسي«

برخي عـواملي كـه   . در مرحلة بسترسازي معماري، به برخي عوامل مهم توجه نشده است. 3
  :اند از بهتر است به الگوي پيشنهادي اضافه شود عبارت
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 سازي آن در لاية ارشد سازمان  آموزش مفهوم معماري و نهادينه) الف

  ها  هاي منابع انساني با ساير حوزه زم براي انسجام راهبردايجاد بسترهاي لا) ب
  داري صنعت نفت ايجاد تغييراتي اساسي در الگوي هلدينگ) ج
  انداز  ارتباط بين عناصر كلان نظام راهبردي صنعت با سطح كشوري و ملي و سند چشم) د
  :اند از ها عبارت رين آنت اند كه برخي از مهم در مرحلة دوم، خبرگان به عوامل زير توجه كرده. 4

  ترويج مفهوم الگوهاي ارتباطي كارآفرينانه و مشاركتي در حوزة منابع انساني) الف
   هاي منابع انساني رساني معماري اقدام روز تعيين متولي نگهداشت و به) ب
است كه اين   آفريني مطرح كرد اين خصوص مرحلة ارزيابي ارزش توان در اي را كه مي نكته. 5
قـانون   44هاي اصـل   متأسفانه از نگاه دولتي مغفول مانده و چالش فراواني در مقابل خواسته بعد

  .اساسي خواهد داشت
شـود از   آمده از خبرگان به پژوهشگران آتي پيشنهاد مي دست همچنين، با توجه به نظرهاي به

شـده   هاي مطرح طريق ارتقاي حجم نمونة آماري به سطح عملياتي صنعت، روابط عليّ بين مؤلفه
  . در مدل پيشنهادي را تعيين و مشخص كنند

ريـزي   د اسـتقرار نظـام برنامـه   شود با وجو از منظر متخصصان داخل صنعت نفت پيشنهاد مي
جامع در سطح حوزة منابع انساني شركت ملي نفت نگاه چـارچوب معمـاري منـابع انسـاني ايـن      

رساني مدل استقرار برنامة جامع و راهبردي به واحد متولي بازخورد داده شود تـا   روز پژوهش در به
. اي فرعـي و تابعـه اجـرا شـود    ه در ارتباط با استقرار نظام برنامة راهبردي در سطح ستاد، شركت

خصـوص معمـاري    المللي بودن اين صنعت مطالعات تطبيقـي در  همچنين، با توجه به ماهيت بين
المللي متضمن تقويت اين نگاه در صـنعت نفـت ايـران     هاي نفتي ملي و بين منابع انساني شركت

روشيمي و پالايش هاي ملي گاز، صنايع پت خواهد بود كه علاوه بر شركت ملي نفت ايران شركت
  . و پخش فراوردهاي نفتي را نيز شامل خواهد شد

  منابع
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