
 

 

طراحي مدل توسعه استراتژيك منابع انساني در شركت ملي نفت 

 ايران

 3محبوبه خسروي -2دكتر سيد محمد اعرابي -1دكتر ماني آرمان

 چكيده

بررسي مفاهيم توسعه منابع انساني، به دنبال طراحي، ارائه و آزمون مدلي براي توسعه  اين مقاله ضمن

استراتژيك منابع انساني در شركت ملي نفت ايران مي باشد. به اين منظور الگوهاي متعددي در حوزه 

ش شكل هماهنگي استراتژيك و توسعه منابع انساني بررسي گرديد و در نهايت چارچوب نظري ابتدايي پژوه

مديران و روساي ستادي و عملياتي شركت ملي نفت ايران  كليه پژوهش، اين در بررسي مورد گرفت. جامعه

براي آزمون مدل در محيط واقعي گروه كانوني متشكل از كارشناسان و روساي  حاضر، پژوهش باشد.  در مي

اقعي شركت مدل آزمون گردد. متخصص در حوزه توسعه منابع انساني تشكيل گرديد تا براساس داده هاي و

تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ  بعد، مرحله گرفت. در انجام ها ه داد توصيفي تحليل ابتدا تحليل، براي

 تركيبات بين كه شد مشخص ، Tآزمون از استفاده با سپس استراتژي هاي مختلف توسعه مشخص گرديد.

 عملكرد ميانگين سپس، .دارد وجود معناداري تفاوت شده، مشاهده تركيبات ساير و ها هماهنگ استراتژي

 مقايسه ها تركيب ساير داراي عملكرد كاركنان با هاي مختلف ، استراتژي هماهنگ تركيبات داراي كاركنان

 ساير به نسبت هاي مختلف  استراتژي هماهنگ داراي تركيبات كاركنان كه آمد دست به نتيجه اين و گشت

  .برخوردارند بهتري عملكرد از تركيبات،

 كليدي هاي هواژ

  توسعه منابع انساني، مدل توسعه استراتژيك منابع انساني، آموزش، كارراهه، شركت ملي نفت ايران

                                                           
 Maniarman59@gmail.com-عضو هيات علمي دانشگاه خليج فارس بوشهر. 1

 . دكتراي مديريت بازرگاني از دانشگاه تهران2

 دانشگاه علامه طباطبايي و استاديار گروه مديريت آموزشي دانشگاه علامه طباطبائي. دكتري برنامه ريزي درسي از 3

 14/02/92تاريخ دريافت: 

 14/11/92تاريخ پذيرش: 

mailto:Maniarman59@gmail.com


 

 

 

 

 

 پژوهشي مديريت منابع انساني در صنعت  -فصلنامه علمي

 1393 پاييز/ 21/ شماره  ششم سال/  82

 

 مقدمه  

مفهوم توسعه منابع انساني در متون مختلف منابع انساني به شكل متفاوتي بررسي شده 

رويكرد متفاوت به اين مفهوم  4است . بررسي ادبيات مختلف نشان مي دهد كه حداقل 

: توسعه منابع انساني معادل 2: توسعه منابع انساني معادل كل منابع انساني1وجود دارد:

:توسعه منابع انساني معادل تمام اقدامات موثر بر توسعه كاركنان يعني 3آموزش 

از سه : توسعه منابع انساني تابعي 4آموزش، كارراهه، ارزيابي عملكرد، جانشين پروري و 

جزء آموزش، كارراهه و توسعه سازمان )براساس تعريف ارائه شده از انجمن آموزش و 

(در اين پژوهش براساس تعريف ارائه 229:  2010(.) دويل، 1توسعه منابع انساني آمريكا

شده از انجمن آموزش و توسعه منابع انساني آمريكا منظور از توسعه منابع انساني 

 زه آموزش، كارراهه شغلي و توسعه سازمان اتفاق مي افتد.اقداماتي است كه در حو

بعنوان يك  توسعه منابع انسانيدر دهه گذشته رشد قابل توجهي در بحث پيرامون 

رشته آكادميك و حوزه مطالعاتي انجام پذيرفته است. اين رشد در جنبه هاي مختلفي 

طوح تجزيه و صورت گرفته است كه بخش قابل توجهي از آن در مباني نظري و س

سطوح  2.(2000؛ رونا و روت، 2000بوده است)لينهام،  توسعه منابع انسانيتحليل 

، 4، سطح سازماني3سطح فردي 3را مي توان به  توسعه منابع انسانيتجزيه و تحليل در 

توسعه تقسيم بندي كرد. در سطح فردي عموماً بر جنبه هاي انساني  5و سطح اجتماعي

تأكيد مي شود. اين سطح تحليل بر بررسي مفاهيمي مانند خود  منابع انساني

 2مي پردازد.  9و انگيزش از طريق انتظارات 8، انگيزه يادگيري7، عزت نفس6كارآمدي

( توسعه شخصي فرد و توسعه شايستگي ها و 1جريان عمده اين سطح را مي توان 

 (. 419: 2004ن، قابليتهاي ارزشمند براي بازاركار ذكر كرد)گاراوان و ديگرا

                                                           
1. ASTD 

2. Lynham, Rouna& Root 

3. Individual Level Of Analysis 

4. Organizational Level Of Analysis 

5. Community & Social Level Of Analysis 

6. Self-Efficacy 

7. Self-Steem 

8. Motivation To Learn 

9. Motivation through expectation 
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تأكيد دارد.در  توسعه منابع انسانيسطح سازماني تجزيه و تحليل عموماً بر جنبه منابع 

اين راستا سازمان زمينه و محرک لازم براي عملكرد انساني و سيستمي را فراهم 

كسب منابع حداكثري، تقويت و بهبود  توسعه منابع انسانيآورد. براين اساس هدف  مي

ستفاده حداكثري از پتانسيل هاي كاركنان براي تحقق اهداف سازماني وري و ا بهره

بايد فعاليتها يا مداخلات  توسعه منابع انسانياست. در اين سطح از تجزيه و تحليل، 

توسعه توسعه اي را طراحي كند كه از تحقق اهداف سازماني حمايت كند. در اين راستا، 

اي خود در راستاي نيازهاي سيستم و موظف به بومي كردن فعاليته منابع انساني

نيازمند توجه به  توسعه منابع انسانيسازمان است. در اين سطح از تجزيه و تحليل، 

 (.19: 1991مفاهيم سيستمي و رويكرد سيستمي است )گاراوان 

، سطح جامعه و اجتماعي است. در  توسعه منابع انسانيسطح سوم تجزيه و تحليل در 

بر توسعه جامعه، رقابت پذيري ملي و تسهيل شبكه  انساني توسعه منابعاين سطح 

بندي آموزشي و توسعه  بر بخش توسعه منابع انسانيسازي تأكيد مي كند. در اين سطح 

سرمايه انساني درجهت بهبود رقابت پذيري ملي و افزايش كيفيت زندگي شهروندان 

توسعه مي توان تأثير  جريان عمده در اين سطح از تجزيه و تحليل را 3تمركز دارد. 

بر تقويت سرمايه اجتماعي و  توسعه منابع انسانيبر فرهنگ ملي، تأثير  منابع انساني

(. در 423: 2004انساني در اقتصاد و ايجاد جوامع يادگيرنده دانست)گاراوان و ديگران، 

اين پژوهش براساس سطح سازماني توسعه منابع انساني تلاش مي شود تا مدل توسعه 

 اتژيك منابع انساني را در شركت ملي نفت ايران آزمون شود.استر

 توسعه استراتژيك منابع انساني
توسعه استراتژيك منابع انساني بر  مديريت استراتژيك آموزش، كارراهه و فعاليتهاي 

متخصصان و مديران به منظور دستيابي به اهداف سازمان، استفاده بهينه از پرورش 

كاركنان و تحقق يادگيري بلندمدت كاركنان در مورد دانش و مهارتهاي فردي 

 (224: 2011)هيت و مك دونالد، « هاي كسب و كار و شركت تمركز دارد. استراتژي

اين تعريف با رويكردي منبع محور و براساس نظريه سرمايه انساني ارائه شده است. 

رويكرد منبع محور در شركتها، دانش و مهارتهاي دروني شركتها را منابع مهمي براي 

مزيت رقابتي مي داند. نظريه سرمايه انساني نيز معتقد است كه شركتها بايد با 
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بليت هاي محوري خود را توسعه و حفظ نمايند. از گذاري در آموزش و توسعه قا سرمايه

توان ارزش منابع انساني براي شركتها را به ميزان منحصر بودن و ارزش  اين رو مي

مهارتها و قابليتهاي كاركنان آن دانست. بنابراين زمانيكه شركتها داراي منابع انساني 

رقبا دست يابند. مزيت رقابتي داراي قابليتها و مهارتهاي بي نظير و غيرقابل تقليد براي 

را بايد  1( مفهوم توسعه منابع انساني255: 2011محقق مي گردد.)جانسن و همكاران، 

جدا ساخت. زيرا اين دو مفهوم تفاوتهاي كليدي زيادي با هم  2از آموزش منابع انساني

 . دهد مهمترين تفاوتهاي اين دو مفهوم را نشان مي 1دارند. جدول شماره 

 

 : تفاوت ميان آموزش و توسعه منابع انساني1شمارهجدول 

 آموزش منابع انساني توسعه منابع انساني محور تفاوت

 انجام وظايف شغلي كسب مهارتهاي شغلي و شايستگي هدف اصلي

 آثار كوتاه مدت آثار بلندمدت تمركز زماني

 گروه محور فرد محور و براساس فرد محوري جامعه مورد نظر

تمركز برنيازهاي امروز  تمركز بر نتايج و نيازمنديهاي فرداي سازمان تمركز بر

 كاركنان

 عملياتي استراتژيك و راهبردي ماهيت فعاليت

 (1157: 2004)منبع: هچ و داير،

مفهوم توسعه استراتژيك منابع انساني براي ادبيات توسعه منابع انساني از اوايل دهه 

شكل گرفت. به اعتقاد گاراوان براي اينكه توسعه منابع انساني رويكردي  2000

بايد با اهداف و مأموريت سازمان  توسعه منابع انسانياستراتژيك يابد، فعاليتهاي 

توسعه منابع صفي در طراحي و ارائه فعاليتهاي يكپارچه و هماهنگ گردد. مديران 

در نظر گرفته شود و  توسعه منابع انسانيدرگير شوند، فعاليتهاي مكمل براي  انساني

: 2007)گاراوان، سازي همسو گردندبا ارزشها و فرهنگ  توسعه منابع انسانيفعاليتهاي 

                                                           
1  . Human Resource Development 

2 . Human Resource Training 
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ويژگي زير را در بر   4 منابع انساني بايد استراتژيك براي تحقق چنين امري توسعه  (12

 داشته باشد.

قابليتهاي كليدي كه براي تقويت و حفظ  افزايش ،توسعه استراتژيك منابع انساني -1

( اين 1995مزيت رقابتي ضروري هستند را تسهيل  كند. به اعتقاد لئونارد مارتون )

هاي سيستم  قابليتهاي كليدي شامل: دانش ها و مهارتها، سيستمهاي فني و فيزيكي،

 مديريتي توسعه و آموزش، و هنجارها و ارزشهاي سازماني مي باشد. 

توسعه استراتژيك منابع انساني بايد شركت را قادر سازد تا از قابليتهاي موجود  -2

و از طريق توسعه قابليتها و مهارتهاي  جديد به سازمان امكان  بردهبهترين استفاده را 

 تطابق با تغييرات محيطي را بدهد.

پيوند ميان راهبرهاي سازمان،  رمفهوم سازي توسعه استراتژيك منابع انساني  ب -3

ها از رويكرد ذينفعان مختلف  تمركز  سيستمهاي توسعه منابع انساني، سياستها و رويه

 كند و بر سطوح مختلف تحليل توجه داشته باشد.

برنامه ريزي شده و توسعه استراتژيك منابع انساني بايد به هر دو دسته راهبردهاي  -4

 (16-13: 2007)گاراوان، فوري تمركز داشته باشد. فعاليتهاي عملياتي و 
براساس پژوهشهاي انجام گرفته، فعاليتهاي توسعه استراتژيك منابع انساني به دو بخش 

( جزء اول مفهوم 206: 2006اصلي يعني آموزش و كارراهه تقسيم مي شوند. )راث، 

در اين پژوهش مدنظر قرار گرفته است، مفهوم آموزش است. توسعه منابع انساني كه 

آموزش كاركنان فرايندي است براي سازگاري افراد با محيط متحول سازماني و در 

ذخيره دانش و  حفظبا  كاركنانآموزشهاي نتيجه انطباق سازمان با محيط بيروني است. 

(، افزايش  1999،ليپك و اسنلمهارت موجود سازمان، حفظ و نگهداري كاركنان )

(  2005،  پريتي) آنانتوانمند سازي  و (2006،لاندتاانگيزش و خشنودي شغلي ) 

 مرتبط است. 

تعهد همه سازمانها نسبت به آموزش كاركنان يكسان نيست. برخي سازمانها تلاش 

زيادي را صرف استخدام بهترين كاركنان مي كنند؛ اما به آموزش و توسعه آنها توجهي 

اصولاً آموزش براي افزايش سطح تخصص كاركنان در حوزه (،  1994ويلس ، ندارند ) 

هاي خاص تعريف مي شود. هنگامي كه در مورد روشهاي آموزش در سازمانها صحبت 
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مي كنيم، در واقع بايد به سطح فعلي تخصصي كه افراد در حال حاضر دارا هستند، 

 وم را نشان مي دهد.اين مفه 1توجه كنيم. شكل زير به عنوان هرم يادگيري

بر اساس هرم يادگيري، سطوح پايين هرم شامل آموزشهاي عمومي مانند مهارتها و 

هاي ضروري، اساسي و پيش نياز است كه يادگيرنده براي آغاز كار به آنها نياز  دانش

دارد. بر اين اساس نوآموزان در سطوح پايين هرم يادگيري قرار دارند و بايد آموزشهاي 

ببينند. اين آموزشهاي سطوح پايين بيشتر آموزشهاي كلاسي را شامل مي  اساسي را

به پيش مي رويم و سطح  2متخصص -شود. در مقابل به ميزاني كه در پيوستار كارآموز

تخصص بالاتر مي رود، آموزشها، خلاقانه و متمركز بر موضوع خاص مي گردند. از اين رو 

پيش مي رود. سطح مياني  4و تجربي 3يروشهاي آموزش نيز به سمت روشهاي اكتشاف

افتد كه آموزش گيرنده امكان انتقال به سطح بالاتر را از نظر ذهني  نيز هنگامي اتفاق مي

(. به دليل اينكه آموزشهاي تجربي نسبت به 212: 2005)ين و همكاران،  كند كسب مي

ركت و حضور تري هستند بنابراين امكان مشا نيازمند زمان طولاني 5آموزشهاي كلاسي

تعداد كمتري از كاركنان مي باشد. از اين رو شكل هرم يادگيري به شكل هرم طراحي 

شده است. در طرف ديگر هرم نيز پيوستار نوع دانش به كار گرفته شده در هر مرحله را 

مشخص مي كند كه نشان مي دهد در سطح كارآموز، دانش در مورد كارهايي كه بايد 

( و در سطح متخصص، دانش در مورد  6شود. )دانش آگاهي بخشانجام دهد، ارائه مي 

 (. 165: 2009، 8()ورنر و ديسيمونه 7چگونگي انجام كار ارائه مي شود. )دانش روشي

  

                                                           
1Learning Pyramid 

2Novice – Expert Continuum 

3Eploratory 
4ExpreintialMetod 

5Instruction – Centered Approach 

6Declarative Knowledge 

7Procedural Knowledge 

8. Werner &desimone 
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 ( انواع دانش 1شكل 

 2: صفحه2007منبع: ين، 

براساس هرم فوق، يك برنامه اثربخش آموزشي بايد مشخص سازد كه كارمند در چه 

اساس سطح موردنظر، روش آموزش را سطحي از هرم يادگيري قرار دارد و سپس بر 

تعيين كند. البته گاهي اوقات نيز سازمانها به دليل سبك هاي مختلف يادگيري 

كارآموزان از سبك هاي تلفيقي و تركيبي از روشها مانند سمينار، بحث، مطالعات 

موردي، مدلسازي رفتاري، ايفاي نقش، بازي ها و شبيه سازي استفاده مي كنند. 

معيار اهداف برنامه آموزشي و سطح  2نتخاب روش آموزشي بايد بر اساس بنابراين ا

 (.166: 2009، 1فعلي تخصص يادگيرنده انتخاب شود. )ورنر و ديسيمونه

، 2دسته كلي تقسيم مي شود: روشهاي آموزش ضمن كار 4روشهاي آموزش به 

ين پژوهش . در ا4و روشهاي فردمحور 3آموزشهاي تجربي، روشهاي آموزش خارج از كار

مي نامند.  5روشهاي آموزش خارج از محيط كار را اصطلاحاً روش آموزش كلاسي

                                                           
1. Werner & desimone 

2. Classroom 

3. On the job training 

4. Off the job training 

5. Individualized Approach 

 خلاق اكتشافي

متمركز و 

 خصصيت

 اطمينان بخش

 راهنمايي كننده

كلي و  عملي

  عمومي

 ضروريات

دانش در مورد چه چيزي 

دانش در مورد چگونه انجام 

نوآموز و 

 متخصص

 پيكربندي حافظه

انعطاف پذيري 

 شناختي
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و  3، مربيگري2، چرخش شغلي 1هاي آموزش حين كار آموزش ضمن كار شامل تكنيك

شامل تكنيكهاي آموزش مطالعات  5باشد. آموزشهاي تجربي مي 4شاگردي -استاد

مي باشد.  9و مدلسازي رفتاري 8، ايفاي نقش7هاي كسب و كاري ، بازي6موردي

ارتباطات از راه  11، كنفرانس/ بحث10آموزش كلاسي شامل تكنيكهاي آموزشي سمينار

)كتاب و جزوه( و رسانه هاي 12هاي ثابت مانند رسانه دور، رسانه هاي صوتي و تصويري

هاي فردمحور شامل تكنيكهاي  باشد. آموزش )فيلم و ويدئو( و سخنراني مي13پويا

، آموزشهاي مبتني بر كامپيوتر، آموزشهاي مبتني بر 14مبتني بر جزوهآموزشهاي 

، 15اينترنت و آموزشهاي مبتني بر كامپيوترهاي هوشمند مي باشد.)ورنر و ديسيمونه

2009 :167) 

جزء دوم مفهوم توسعه منابع انساني كه در اين پژوهش مدنظر قرار گرفته است، مفهوم  

فرايند پيوسته اي اشاره دارد كه به رشد و توسعه به  16كارراهه است. توسعه كارراهه

افراد در طول دوره هاي مختلف كاري در سازمان اشاره دارد.  براي توسعه كارراهه به 

برنامه ريزي كارراهه نياز است. برنامه ريزي كارراهه فعاليتي است كه به وسيله آن افراد 

ي كاري خود را كنترل كنند. با زندگي كاري خود آشنا شده و تلاش مي كنند تا زندگ

اين آشنا شدن و كنترل كردن زندگي كاري بايد توسط فرد و با كمك سرپرست، 

 (.386: 2009، 17مشاوران شغلي و سازمان هاي مشاوره انجام گيرد)ورنر و ديسيمونه

                                                           
1. Job instruction training 

2. Sob rotating 

3. Coaching 

4. Mentoring 

5. Experiential techniques 
6. Case studies 
7. Business Game 

8. Role Playing 
9. BEHAVIORAL MODELING 

10. Lecture 

11. Conference / Discussion 

12. Static media 
13. Dynamic media 
14. Paper based 
15. Werner &desimone 

16. career development 

17. Werner &desimone 
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يكي از مباني بسط يافته در ادبيات توسعه كارراهه پيدايش مفهوم مدل مفهومي  

است. بر اساس اين مدل، چهار الگوي متفاوت در تجارب كارراهه  1كارراهه چندگانه

مي ناميم. نحوه و شكل حركت افراد   2وجود دارد كه اين چهار الگو را مفاهيم كارراهه

مفهوم در طول زندگي كاري سازماني متفاوت هستند و كاركنان و  4براساس اين 

ي اين مفاهيم دارند. اين چهار مفهوم انگيزه كاملاً متفاوت در پياده ساز 4سازمانها نيز  

 عبارتند از :

: اين شكل كارراهه بر رشد و حركت رو به بالا در ساختار  3كارراهه خطي -1

سازماني براي موقعيتهاي با مسئوليت و اختيار بيشتر تمركز دارد. انگيزه پشت 

پرده اين كارراهه قدرت طلبي و تمايل به موفقيت طلبي است. زمان و حركت 

ني در اين كارراهه متغير است. اين مفهوم، معناي سنتي كارراهه در آمريكا زما

 است.

: اين شكل كارراهه بر دلبستگي به شغل و تمركز بر دانش 4كارراهه متخصص -2

اندوزي و كسب مهارت در يك حوزه تخصصي تمركز دارد. در ساختارهاي 

سنتي سلسله مراتبي، كاركنان به ندرت رشد افقي دارند و بيشتر رشد آنان از 

شاگردي به استادي است. انگيزه پشت اين كارراهه مطلوبيت شايستگي و ثبات 

 در ساختار سنتي قرون وسطي قرار دارد.  است و

: اين كارراهه به رشد دوره اي و طولاني مدت اشاره 5كارراهه مارپيچي)حلزوني( -3

سال(. در اين شكل كارراهه حركت در طول مشاغل، رشته ها و  10تا  7دارد)

تخصصهاي مرتبط انجام مي گيرد. براي دستيابي به سطوح بالاي شايستگي در 

قبل از حركت به سطح بالاتر زمان كافي نياز است. انگيزه در يك حوزه خاص 

 اين كارراهه خلاقيت و رشد فردي است. 

                                                           
1.Muliple Career Concept Model 

2.Career Concept 

3.Linear 

4. Expert 

5. Spiral 
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سال( در  5تا  3: اين كارراهه بر رشد پي در پي )1كارراهه زودگذر )موقتي( -4

مشاغل يا حوزه هاي متفاوت و غيرمرتبط را شامل مي شود. انگيزه اين كارراهه 

(  با تلفيق 60-58: 1996) بوروسو و همكاران، تنوع طلبي و استقلال است.

اين دو مدل مي توان به مباني مستحكمي براي روشهاي مديريت و توسعه 

 كارراهه دست يافت. 

 

 چارچوب مفهومي پژوهش: چارچوب مفهومي توسعه استراتژيك منابع انساني

و تدوين همانگونه كه مطرح شد، هدف پژوهش بررسي فعاليتهاي توسعه منابع انساني 

يك مدل نظري مناسب و آزمون آن در شركت ملي نفت ايران بود. براساس اين هدف، 

نخست بايد نگاه جامعي به مفهوم توسعه منابع انساني انداخته شود. براساس ادبيات 

مطروحه در اين بخش، بنظر مي رسد كه توسعه منابع انساني در سازمانها در دو بخش 

رديابي و اجرا است. از آنجا كه همواره سطوح استراتژيك در عملياتي و استراتژيك قابل 

سازمان مرجع و راهنماي عمل در سطح عمليات است. از اين رو توسعه منابع انساني در 

 سطح عمليات بدون وجود اين سطح استراتژيك معنا و اثربخشي لازم را ندارد. 

 هاي استراتژي حوزه در استراتژيك هماهنگي موضوع بر اخص طور به حاضر پژوهش

 و تصميمات از اي مجموعه توسعه منابع انساني استراتژي .دارد تاكيد توسعه منابع انساني

ذخيره منابع انساني  دارد انتظار شركت آن طريق از كه است پيوسته هم به هاي فعاليت

اين ذخيره منابع انساني بتواند و كافي و با كيفيت در زمان و مكان مناسب تحقق يابد

توسعه منابع انساني  هاي استراتژي بنابراين انداز سازمان خود را محقق نمايد. چشم

توسعه  استراتژي اصلي تمركز .هستند كيفي منابع انساني هاي هدف تحقق هاي روش

آموزشي و  هاي فعاليت و منابع نمودن هماهنگ و مناسب تخصيص روي بر منابع انساني

انساني كيفي و كافي در زمان و مكان مناسب براي نيروي  تامين منظور به پرورشي

توان قلمرو كليدي توسعه منابع انساني را برنامه ريزي  . از اين رو ميباشد مي شركت

كارراهه و آموزش قلمداد كرد. حال با تمركز بر اين دو قلمرو مي توان نتيجه گرفت كه 

دهاي اصلي خود با توسعه منابع انساني براي تحقق اهداف خود بايد ميان راهبر

                                                           
1 .Transitory 
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راهبردهاي بالادستي ) استراتژي منابع انساني و استراتژي شركت( و با راهبردهاي پائين 

دستي خود )استراتژي آموزش و استراتژي كارراهه( و در درون راهبردهاي پائين دستي 

خود و راهبردهاي وظيفه اي هم تراز خود )استراتژي تامين، ارزيابي عملكرد، جبران 

 استراتژيك، هماهنگي بررسي دنبال به پژوهش اين  و .. ( هماهنگي ايجاد نمايد.خدمات 

خود يعني استراتژي آموزش و  هاي سيستم زير وتوسعه منابع انساني  استراتژي ميان

هاي  سيستم زير استراتژيك ميان هماهنگياستراتژي كارراهه از يك سو و همچنين 

استراتژي آموزش و استراتژي كارراهه از سوي  ميانتوسعه منابع انساني يعني  استراتژي

حال با تلفيق اين پيش فرض ها مي توان چارچوب مفهومي پژوهش را به ديگر است . 

 شرح زير نشان داد.
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فرضيه فرعي به شرح زير مدنظر قرار  6براساس مدل نظري فوق، يك فرضيه اصلي و 

 گرفت:

فرضيه اصلي: ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ استراتژي 

 هاي منابع انساني، توسعه منابع انساني، آموزش و كارراهه برابر نيست.

افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ استراتژي : ميانگين عملكرد 1فرضيه فرعي 

 هاي منابع انساني و توسعه منابع انساني برابر نيست.

: ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ 2فرضيه فرعي 

 هاي منابع انساني و آموزش برابر نيست. استراتژي

ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ  :3فرضيه فرعي 

 هاي منابع انساني و كارراهه برابر نيست.  استراتژي

ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ  :4فرضيه فرعي 

 هاي توسعه منابع انساني و كارراهه برابر نيست. استراتژي

اد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ ميانگين عملكرد افر :5فرضيه فرعي 

 هاي توسعه منابع انساني و آموزش برابر نيست. استراتژي

ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ  :6 فرضيه فرعي

 هاي آموزش و كارراهه برابر نيست. استراتژي

 تحقيق روش

ي مل شركت دري انسان ك منابعياستراتژ توسعه مدلي طراح منظور به حاضر قيتحق

ي م حساب به و پيمايشي ينييتب، يكاربردي قيتحق رو نيا از. شودي م اجرا رانيا نفت

 از و جمع آوري داده ها در روش پيمايشي همچنين براي آزمون نهايي مدل نظري .ديآ

روش گروه كانوني زماني مورد استفاده قرار مي گيرد  .شده استاستفاده  گروه كانوني

كه دستيابي به بنياد ذهنيت ) ذهنيت مشترک ( افراد اهميت داشته باشد. لذا اين روش 

به ذهنيت يك نفر خاص به صورت منفرد كاري ندارد بلكه سعي در درک مجموع 

ه هاي واقعي در اين تحقيق براي رسيدن به اجماع در مورد دادذهنيت افراد دارد. 
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سيستم اطلاعاتي منابع انساني ناگزير بوديم تا از روش گروه كانوني استفاده كنيم. در 

نفر از كارشناسان و روساي منابع انساني شركت ملي نفت ايران را در يك  12اين روش 

جلسه دعوت كرده و پس از ارائه اهداف تحقيق، معرفي متغيرهاي تحقيق و تفسير 

شده، از آنها خواستيم تا درباره داده هاي واقعي اظهار نظر كنند.  هاي استخراج داده

اظهارنظرهاي آنها پس از بحث و تبادل نظر اصلاح و به يك نظر مي رسيد. نظر نهايي به 

آوري نظرات كارشناسان،  براي جمععنوان امتياز توسط محقق ثبت مي گرديد. 

اعضاء گروه كانوني طراحي و در پرسشنامه اي شامل معيارها و شاخصهاي تصميم گيري 

اختيار گروه اصلي قرار گرفت. اين پرسشنامه شامل معيارهاي تصميم گيري در باره 

نحوه انتخاب استراتژي مناسب در هر گروه براي متغيرهاي مختلف بود.  سوالات بخش 

استراتژي منابع انساني براساس مدل فامبرون، استراتژي توسعه براساس مدل توسعه 

ع انساني موسسه منابع انساني آمريكا، استراتژي آموزش و كارراهه براساس مدل مناب

شاخص به شرح  36سوانسون و همكاران تدوين شده است. پرسشنامه مزبور شامل 

 جدول زير بوده است. 
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 : تبيين محورها، ابعاد مدل مفهومي پژوهش و سوالات پرسشنامه2جدول شماره

 شماره سوال تعداد سوال بعد محور

 3تا 1سوال سوال 3 متعهدانه منابع انساني استراتژي

 6تا 4سوال سوال 3 پدرانه

 9تا 7سوال سوال 3 پيمانكارانه

 12تا 10سوال سوال 3 ثانويه

 14تا 13سوال سوال2 مركز ارزيابي استراتژي توسعه

 16تا 15سوال سوال2 برنامه توسعه فردي

 18تا 17سوال سوال2 آموزش شغلي

 20تا 19سوال سوال2 آموزش عمومي

 22تا 21سوال سوال2 آموزش تجربي استراتژي آموزش

 24تا 23سوال سوال2 آموزش حين كار

 26تا 25سوال سوال2 آموزش كلاسي

 28تا 27سوال سوال2 آموزش مجازي

 30تا 29سوال سوال2 كارراهه مارپيچي استراتزي كارراهه

 32تا 31سوال سوال2 كارراهه خطي

 34تا 33سوال سوال2 كارراهه متخصص

 36تا 35سوال سوال2 كارراهه موقتي

هاي متغير وابسته يعني عملكرد كاركنان نيز از متوسط نمره  آوري داده براي جمع 

سال گذشته استفاده شده است. در شركت ملي نفت  5ارزيابي عملكرد كاركنان در 

تقسيم  A ،B ،C ،D ،Eدسته  5ايران ارزيابي عملكرد كاركنان براساس رتبه بندي به 

و ارزيابي  5معادل  Aابي مي شود. به منظور كمي كردن داده هاي ارزيابي عملكرد ارزي

E  درنظر گرفته شد. 1معادل 

جامعه آماري اين بخش از پژوهش كاركنان رسمي و پيماني شركت ملي نفت ايران 

باشند.  با عنايت به اين كه حجم جامعه آماري ما محدود و نوع متغيير مورد بررسي  مي

تفاده شد. با توجه به از نوع كيفي است لذا از فرمول نمونه گيري در جامعه محدود اس
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 380برابر با  0.05نفر( تعداد نمونه آماري اين تحقيق با خطاي  45276حجم جامعه )

نفر به عنوان گروه نمونه به شكل تصادفي در سيستم  420نفر شد. بدين منظور تعداد 

داده كامل بدست آمد كه براي تحليل آماري  341جامع انتخاب گرديد كه از اين تعداد 

 ستفاده قرار گرفته است.مورد ا

را داشته  2و روايي 1براي اينكه پژوهشي، تحقيق علمي قلمداد شود بايد معيارهاي پايايي

در اين  پژوهش به منظور اينكه پرسشنامه از روايي مناسبي برخوردار باشد، در باشد. 

و طراحي اوليه سوالات مواردي نظير ساختار پرسشنامه، استفاده از جملات قابل فهم 

بدون ابهام مد نظر بوده است. پس از طراحي اوليه پرسشنامه، محتواي سوالات براساس 

پژوهشهاي مشابه انجام شده قبلي مقايسه گرديد و  اعتبار آن مورد تائيد واقع شد. 

همچنين جهت افزايش روايي از نظرات استاد راهنما، استاد مشاور و كارشناسان امور 

جه به اين اقدامات مي توان گفت كه پرسشنامه از روايي بهره گرفته شده است. با تو

 محتواي قابل قبولي برخوردار است.

باشد. در  گيري، قابليت اعتماد )پايايي( مي هاي فني ابزارهاي اندازه يكي ديگر از ويژگي

آلفاي  تحقيق حاضر براي برآورد بمنظور سنجش پايايي ابزار اندازه گيري پژوهش از

گويد كه ابزارهايي كه ضريب  شد. قانون كلي در رابط با اين ضريب مي استفاده كرونباخ

(. در 1385را نپذيريم )متسامورنن، ترجمه كامكار و آسرايي،  60/0آلفاي آنها كمتر از 

باشد، بيانگر اعتبار بالاي سوالات  70/0صورتيكه آلفاي كرونباخ محاسبه شده  بزرگتر 

 داراي پايايي است.نتايج نشان داد كه آلفاي كرونباخ  پرسشنامه  است و ابزار اندازه گيري

تعيين  پرسشنامه و آلفاي كرونباخ  0.89تعيين استراتژي توسعه كاركنان  پرسشنامه

 بالاي آن است. اعتبار كه بيانگر  مي باشد  0.97راهبردهاي منابع انساني به ميزان 

 تجزيه و تحليل داده ها

ژوهش مقرر گرديد تدوين استراتژي هاي توسعه در اين بخش براساس تصميم گروه پ

منابع انساني با استفاده از گروه خبرگان و براساس داده هاي واقعي سيستم اطلاعاتي 

منابع انساني شركت ملي نفت ايران انجام گيرد. از اين رو گروه متخصصان منابع انساني 

اقعي پايگاه اطلاعاتي شركت ملي نفت ايران تشكيل گرديد و با استفاده از داده هاي و
                                                           

1 . reliability 

2 . Validity 
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شامل مشخصات پرسنلي، فردي، تحصيلات، تجربه، سوابق انتصاباتي، سوابق آموزشي و 

 سوابق ارزيابي عملكرد طراحي شد.

 نابع انساني شركت ملي نفت ايراناستراتژي م

فرايند تدوين استراتژي هاي توسعه منابع انساني به اين ترتيب بود كه ابتدا پس از 

استراتژي هاي منابع انساني، استراتژي هاي توسعه منابع انساني براساس مشخص شدن 

گانه پيشنهادي محقق بررسي مي شد. محقق ابتدا براساس نتايج پژوهش  4الگوهاي 

گانه مختلف  4استراتژي هاي منابع انساني، نتايج را تشريح و سپس استراتژي هاي 

ساس اطلاعات پرسنلي و تحصيلاتي و توسعه منابع انساني را تشريح مي كرد و سپس برا

ساير سوابق و مستندات موجود بررسي مي شد كه شركت براي هر يك از گروه نمونه 

چه استراتژي را در نظر دارد.  اين استراتژي هاي توسعه منابع انساني شامل استراتژي 

يفي توسعه، استراتژي آموزش و استراتژي كارراهه مي باشد. در ادامه ابتدا آمار توص

اطلاعات استخراج شده از سيستم جامع منابع انساني شركت ملي نفت ايران ارائه مي 

 گردد و سپس جزئيات تصميمات گروه متخصص معرفي مي شود:
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مركز ارزيابي/ حرفه اي 

 0 0 0 0 0 0 0 0 13 42 41 96 گرايي

 0 1 4 8 1 1 6 12 34 23 4 94 برنامه توسعه فردي

 4 3 32 41 3 17 5 3 6 8 1 123 ليآموزش شغ

 7 1 4 6 3 1 1 4 1 0 0 28 وميآموزش عم

ش
وز

آم
 

 0 0 0 0 0 0 0 0 21 19 35 75 زش تجربيآمو

 1 1 12 13 0 3 4 7 28 43 6 118 آموزش حين كار

 6 3 21 37 3 15 7 6 3 7 4 112 سيآموزش كلا

 4 1 7 5 4 1 1 6 2 4 1 36 ازيآموزش مج

هه
ررا

كا
 

 0 0 0 0 0 0 0 0 14 12 38 64 ارپيچيم

 0 0 12 16 1 1 9 17 26 47 6 135 متخصص

 7 3 26 36 3 17 2 1 12 13 2 122 خطي

 4 2 2 3 3 1 1 1 2 1 0 20 زودگذر

 

با دو  Tبه منظور تحليل استنباطي داده هاي جمع آوري شده از گروه كانوني از آزمون 

 نمونه مستقل استفاده گرديد كه در زير جزئيات و نتيجه آن ارائه مي گردد.

بمنظور شناخت بهتر نمونه پژوهش در جدول زير ميانگين و انحراف معيار متغيرهاي 

 پژوهش به تفكيك تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ امده است.اصلي 
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 با دو نمونه مستقل t نتايج آزمون : 4جدول

 انحراف معيار ميانگين  تركيبات متغير

استراتژي هاي منابع انساني، توسعه منابع انساني، آموزش و 
 كارراهه

 0.66 3.37 ناهماهنگ

 0.53 4.53 هماهنگ

 0.82 4.07 مجموع

 استراتژي هاي منابع انساني و توسعه منابع انساني 

 0.40 3.08 ناهماهنگ

 0.76 4.21 هماهنگ

 0.82 4.07 مجموع

 استراتژي هاي منابع انساني و آموزش

 0.96 3.64 ناهماهنگ

 0.79 4.11 هماهنگ

 0.82 4.07 مجموع

 استراتژي هاي منابع انساني و كارراهه

 0.75 3.41 ناهماهنگ

 0.75 4.22 هماهنگ

 0.82 4.07 مجموع

 استراتژي هاي توسعه منابع انساني و كارراهه

 0.74 3.35 ناهماهنگ

 0.73 4.25 هماهنگ

 0.82 4.07 مجموع

 استراتژي هاي توسعه منابع انساني و آموزش

 0.74 3.42 ناهماهنگ

 0.77 4.20 هماهنگ

 0.82 4.07 مجموع

 كارراههاستراتژي هاي آموزش و 

 0.74 3.42 ناهماهنگ

 0.77 4.20 هماهنگ

 0.82 4.07 مجموع
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بمنظور  بررسي فرضيات پژوهش از اين آزمون استفاده شده است. در واقع از اين آزمون 

 استفاده شده است. بمنظور  مقايسه ديدگاه افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ

 در اين آزمون نحوه تصميم گيري به شرح زير است.

كه سطح معناداري بزرگتر از  % در صورتي95در سطح اطمينان گيري: قاعده تصميم

كه سطح معناداري كوچكتر از ميزان  پذيرفته مي شود. در صورتي Hoميزان خطا باشد 

%  95ينان پذيرفته مي شود.همچنين در اين آزمون در سطح اطم H1 رد و Hoخطا است 

 با توجه به مقادير حد بالا و حد پايين فاصله اطمينان مي توان گفت:

  هرگاه حد پايين و بالا مثبت باشد، متغير اول)ميانگين عملكرد افراد داراي

تركيبات ناهماهنگ( از متغير دوم)ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات 

 هماهنگ( بزرگتر است.

 باشد، متغير اول)ميانگين عملكرد افراد داراي  هرگاه حد پايين و بالا منفي

تركيبات ناهماهنگ( از متغير دوم)ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات 

 هماهنگ( كوچكتر است. 

  هرگاه حد پايين منفي و حد بالا مثبت باشد، متغير اول)ميانگين عملكرد افراد

راد داراي تركيبات داراي تركيبات ناهماهنگ(با متغير دوم)ميانگين عملكرد اف

 است. هماهنگ( برابر

براساس قاعده فوق، نتايج تجزيه و تحليل داده ها و آزمون فرضيات پژوهش نشان  

دهد كه داده هاي جمع آوري شده در شركت ملي نفت ايران  تمام فرضيه هاي  مي

 زير5تاييد قرار مي دهند. خلاصه نتايج آزمون فرضيات  به شرح جدول  پژوهش را مورد

 ارائه شده است.

ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ  فرضيه اصلي: 

 هاي منابع انساني، توسعه منابع انساني، آموزش و كارراهه برابر نيست. استراتژي

با توجه به اينكه سطح محاسبه گرديد.  -17.75معدل  Tمقدار % 95در سطح اطمينان  

 رد و Hoاست،  (0.05)يعني  كوچكتر از ميزان خطا (sig=0.00) معنادار محاسبه شده

H1 به بيان ديگر ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و  شود. پذيرفته مي

هاي منابع انساني، توسعه منابع انساني، آموزش و كارراهه برابر  ناهماهنگ استراتژي

)حد بالا حد و  (-1.28ن مساوي با )حد پايي نيست. همچنين با توجه به اينكه حد پايين
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هر دو منفي مي باشند مي توان نتيجه گيري كرد كه ميانگين ( -1.03بالا مساوي با 

هاي  عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ از افراد داراي تركيبات  ناهماهنگ استراتژي

 منابع انساني، توسعه منابع انساني، آموزش و كارراهه بيشتر است.

ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ : 1عي فرضيه فر

 هاي منابع انساني و توسعه منابع انساني برابر نيست. استراتژي

با توجه به اينكه سطح محاسبه گرديد.  -15.17معدل  Tمقدار % 95در سطح اطمينان 

 رد و Hoت، اس (0.05)يعني  كوچكتر از ميزان خطا (sig=0.00) معنادار محاسبه شده

H1 .به بيان ديگر ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و  پذيرفته مي شود

ناهماهنگ استراتژي هاي منابع انساني و توسعه منابع انساني برابر نيست. همچنين با 

)حد بالا مساوي با بالا حد و  (-1.28)حد پايين مساوي با  توجه به اينكه حد پايين

نفي مي باشند مي توان نتيجه گيري كرد كه ميانگين عملكرد افراد هر دو م( -0.98

داراي تركيبات هماهنگ از افراد داراي تركيبات  ناهماهنگ استراتژي هاي منابع انساني 

 و توسعه منابع انساني بيشتر است.

ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ  :2فرضيه فرعي 

 .منابع انساني و آموزش برابر نيستهاي  استراتژي

با توجه به اينكه سطح محاسبه گرديد.  -3.09معدل  Tمقدار % 95در سطح اطمينان 

 رد و Hoاست،  (0.05)يعني  كوچكتر از ميزان خطا (sig=0.00) معنادار محاسبه شده

H1 به بيان ديگر ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و شود. پذيرفته مي 

هاي منابع انساني و آموزش برابر نيست. همچنين با توجه به اينكه  ناهماهنگ استراتژي

هر دو ( -0.17)حد بالا مساوي با بالا حد و  (-0.77)حد پايين مساوي با  حد پايين

منفي مي باشند مي توان نتيجه گيري كرد كه ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات 

هاي منابع انساني و آموزش بيشتر  يبات  ناهماهنگ استراتژيهماهنگ از افراد داراي ترك

 است.

ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ  :3فرضيه فرعي 

 هاي منابع انساني و كارراهه برابر نيست.  استراتژي

با توجه به اينكه سطح محاسبه گرديد.  -7.80معدل  Tمقدار % 95در سطح اطمينان 

 رد و Hoاست،  (0.05)يعني  كوچكتر از ميزان خطا (sig=0.00) محاسبه شده معنادار
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H1 .به بيان ديگر ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و  پذيرفته مي شود

ناهماهنگ استراتژي هاي منابع انساني و كارراهه برابر نيست. همچنين با توجه به اينكه 

هر دو ( -0.61)حد بالا مساوي با بالا حد و  (-1.02)حد پايين مساوي با  حد پايين

منفي مي باشند مي توان نتيجه گيري كرد كه ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات 

هاي منابع انساني و كارراهه  هماهنگ از افراد داراي تركيبات  ناهماهنگ استراتژي

 بيشتر است.

د افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ ميانگين عملكر:4فرضيه فرعي 

 هاي توسعه منابع انساني و كارراهه برابر نيست. استراتژي

با توجه به اينكه سطح محاسبه گرديد.  -9.35معدل  Tمقدار % 95در سطح اطمينان 

 رد و Hoاست،  (0.05)يعني  كوچكتر از ميزان خطا (sig=0.00) معنادار محاسبه شده

H1  به بيان ديگر ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و  شود.پذيرفته مي

منابع انساني و كارراهه برابر نيست. همچنين با توجه توسعه ناهماهنگ استراتژي هاي 

( -0.71)حد بالا مساوي با بالا حد و  (-1.09)حد پايين مساوي با  به اينكه حد پايين

ي كرد كه ميانگين عملكرد افراد داراي هر دو منفي مي باشند مي توان نتيجه گير

منابع انساني  توسعه هاي تركيبات هماهنگ از افراد داراي تركيبات  ناهماهنگ استراتژي

 و كارراهه بيشتر است.

:ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ 5فرضيه فرعي 

 هاي توسعه منابع انساني و آموزش برابر نيست. استراتژي

با توجه به اينكه سطح محاسبه گرديد.  -7.03معدل  Tمقدار % 95ر سطح اطمينان د

 رد و Hoاست،  (0.05)يعني  كوچكتر از ميزان خطا (sig=0.00) معنادار محاسبه شده

H1 .به بيان ديگر ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و  پذيرفته مي شود

برابر نيست. همچنين با توجه  آموزشمنابع انساني و توسعه ناهماهنگ استراتژي هاي 

( -0.56)حد بالا مساوي با بالا حد و  (-1.00)حد پايين مساوي با  به اينكه حد پايين

هر دو منفي مي باشند مي توان نتيجه گيري كرد كه ميانگين عملكرد افراد داراي 

منابع توسعه هاي  تركيبات هماهنگ از افراد داراي تركيبات  ناهماهنگ استراتژي

 بيشتر است. آموزشانساني و 



 

 

 

 

 

 پژوهشي مديريت منابع انساني در صنعت  -فصلنامه علمي

 1393 پاييز/ 21/ شماره  ششم سال/  102

 

:ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و ناهماهنگ 6فرضيه فرعي 

 هاي آموزش و كارراهه برابر نيست. استراتژي

با توجه به اينكه سطح محاسبه گرديد.  -7.03معدل  Tمقدار % 95در سطح اطمينان 

 رد و Hoاست،  (0.05)يعني  كتر از ميزان خطاكوچ (sig=0.00) معنادار محاسبه شده

H1 .به بيان ديگر ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ و  پذيرفته مي شود

و كارراهه برابر نيست. همچنين با توجه به اينكه حد  آموزشناهماهنگ استراتژي هاي 

هر دو منفي ( -0.56)حد بالا مساوي با بالا حد و  (-1.00)حد پايين مساوي با  پايين

باشند مي توان نتيجه گيري كرد كه ميانگين عملكرد افراد داراي تركيبات هماهنگ  مي

 و كارراهه بيشتر است. آموزش هاي از افراد داراي تركيبات  ناهماهنگ استراتژي

 

 نتيجه گيري

 با .دارد قرار استراتژيك هماهنگي موضوع حول حاضر، پژوهش كانوني و اصلي محور

 ميان سازمان كارهاي داخلي، هاي بخش و ها اداره تعيين و سازماني واحدهاي طراحي

 فعاليت كردني تخصص و كارها استانداردكردن امكان و شودمي  تقسيم اصلي واحدهاي

 هماهنگ مستلزم اهدافش، تحقق در سازمان موفقيت ولي گردد؛ مي فراهم كاركنان

 اتلاف و تأخير بروز احتمال هماهنگي، بدون واقع در .است مذكور هاي فعاليت ساختن

 با سازمان است ممكن و يابد مي افزايش ها برنامه و ها پروژه ها، فعاليت انجام در وقت

 سازمان يك اهداف پيشبرد براي استراتژي تدوين اگرچه لذا .شود مواجه ناكامي و عجز

 نيز و سازمان عناصر بين هماهنگي وجود رسد مي نظر به مهمتر آنچه اما ، است ضروري

 وجودب وقتي افزايي هم شد،با ميبراي تحقق اصل هم افزايي  آن مختلف هاي استراتژي

 و تكميل موجب سازمان هاي شايستگي و منابع تخصيص نحوه ها، فعاليت كه آيد مي

 عملكرد مجموع شدن تر بيش و شدن بزرگتر باعث افزايي هم .شوند مي يكديگر تقويت

 از بزرگتر كلي نتيجه كه طوري به شود مي باشد بايد مي كه آنچه از مرتبط هاي فعاليت

 .گردد مي اجزا تك تك جبري جمع

همانطور كه در بخش ادبيات نيز بيان شد نكته مهمي كه در طراحي سطوح مختلف 

باشد. به  راهبرد در سازمان بايد مورد توجه قرار گيرد، لزوم هماهنگي بين آنها مي
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طوريكه هر يك از سطوح راهبرد بايد با راهبرد سطح بالاتر خود هماهنگي مناسبي 

تواند به صورت كارا به اهداف خود دست  داشته باشد چراكه در غيراينصورت سازمان نمي

هاي مختلف  يابد. بر همين اساس اين پژوهش به دنبال بررسي اثر هماهنگي بين راهبرد

كاركنان شركت ملي نفت ايران )بعنوان جامعه آماري(  توسعه منابع انساني بر عملكرد

ها و مباني تئوريك و نظري  بوده و با توجه به نتايج بدست آمده از تجزيه و تحليل داده

 به ارائه مدلي در اين زمينه پرداخته است. 

هاي  سيستم زيرنتايج پژوهش نشان مي دهد كه هماهنگي ميان استراتژي هاي 

منجر به  استراتژي آموزش و استراتژي كارراهه بع انساني يعني ميانتوسعه منا استراتژي

افزايش عملكرد مي گردد. همچنين نتايج پژوهش نشان مي دهد كه هماهنگي هاي 

دوگانه ميان استراتژي هاي منابع انساني و استراتژي توسعه منابع انساني، استراتژي 

نساني و استراتژي كارراهه، استراتژي منابع انساني و استراتژي آموزش، استراتژي منابع ا

توسعه منابع انساني و استراتژي آموزش، استراتژي توسعه منابع انساني و استراتژي 

كارراهه، استراتژي آموزش و استراتژي كارراهه نيز باعث افزايش عملكرد كاركنان مي 

 شود. 

تراتژي توسعه اين پژوهش  نشان داد كه هماهنگي ميان استراتژي منابع انساني بااس

منابع انساني و ساير خرده سيستم هاي زيرمجموعه موجب توسعه و رشد عملكرد 

(، كامب، لي، 2010كاركنان مي شود. اين نتايج با تحقيقات كاربلي، جلبارد و ژيفن )

(، هچ و 2009(، گانگ، لو و چانگ )2002( ، ديويس و ژت)2006هال و كچن)

همخواني دارد. همچنين نتايج پژوهش نشان داد (2008( و يوساانيتاچيك )2004داير)

كه هماهنگي ميان استراتژي هاي توسعه منابع انساني و استراتژي هاي آموزش و 

كارراهه مي تواند افزايش عمكلرد كاركنان را موجب شود. اين نتايج به خوبي با 

ت و (و كا2004(، كارملي و تيشلر )2002تحقيقات انجام شده توسط بارتلت وگوشال )

( همخواني دارد. همچنين نتايج تحقيق نشان داد كه هماهنگي ميان 2006بوثوار )

ژي آموزش و استراتژي كارراهه موجب افزايش عملكرد مي شود. اين نتيجه نيز  استرات

 ( مورد تائيد قرار گرفت.2006( و بكر و هاسيلد)2002توسط تحقيقات ليپك و اسنل)

هاد كرد كه شركتهاي بزرگ داخلي مانند شركت ملي براساس نتايج فوق، مي توان پيشن

نفت ايران استراتژي هاي مختلف وابسته به حوزه توسعه منابع انساني خود را براساس 
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مدل آزمون شده پژوهش تدوين و اجرا نمايند تا هم افزايي عملكردي مورد نظر محقق 

ي و دوباره گردد. اين امر به حذف چرخشهاي مكرر در حوزه توسعه منابع انسان

 هاي مضاعف كمك خواهد كرد. كاري

چنانچه ذكر شد موضوع كانون توجه تحقيق حاضر هماهنگي استراتژيك در توسعه 

منابع انساني بوده و تلاش گرديد تا سه چالش اساسي هماهنگي دروني عمودي 

ي هاي توسعه منابع انساني با استراتژي هاي كارراهه و استراتژي ها )هماهنگي استراتژي

هاي كارراهه با  آموزش( و هماهنگي دروني افقي )هماهنگي استراتژي هاي استراتژي

هاي توسعه  هاي آموزش( و نيز هماهنگي بيروني عمودي )هماهنگي استراتژي استراتژي

بررسي گرديده و اثر آنها بر عملكرد كاركنان  منابع انساني با استراتژي منابع انساني(

تهاي تابعه تبيين گردد اما ساير چالشهاي اساسي در حوزه شركت ملي نفت ايران و شرك

هماهنگي استراتژيك در توسعه منابع انساني يعني هماهنگي بيروني افقي )هماهنگي 

اي منابع انساني نظير  هاي وظيفه استراتژي هاي توسعه منابع انساني با ساير استراتژي

استراتژي هاي جبران خدمات و هاي ارزيابي عملكرد،  استراتژي هاي تامين، استراتژي

هاي توسعه منابع انساني با  ...( و نيز هماهنگي بيروني عمودي )هماهنگي استراتژي

هاي سازمان ( بررسي نشد. بنابراين از آنجا كه صنعت نفت يكي از صنايع  استراتژي

پيشتاز در كشور بوده پيشنهاد مي گردد تحقيقات جداگانه به بررسي هماهنگي بيروني 

 قي و نيز هماهنگي بيروني عمودي و اثر آن بر عملكرد كاركنان شركت بپردازد. اف
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