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 چکیده 

ها با دو راه مدیریت عالی سازمان بنابراین ؛توسعه منابع انسانی در هر سازمان عامل ماندگاری و مزیت رقابتی است     
 راهبردکه و یا آن کنندکه منابع انسانی خود را به یک منبع با قابلیت ایجاد ارزش افزوده تبدیل ، اول آنهستندمواجه 

ریزی امور . سازمان آموزش و تجهیز نیروی انسانی شرکت ملی نفت از طریق برنامهگیرندسپاری را در پیش برون
کارکنان، تنظیم کارراهه شغلی، آموزش و ارزیابی عملکرد، مسئول توسعه نیروی انسانی بوده و در این راستا وجود 

ز نظر سطح کیفی عملکرد و چه از لحاظ اجرای منظور ارزیابی وضعیت کلی موجود چه افرآیندی جامع و مستمر به
فرد این صنعت حیاتی، بر لزوم باشد. نظر به شرایط خاص و منحصربهنیاز می های ابلاغی موردقوانین و دستورالعمل

سیستمی جامع از ابعاد کنترل جهت مقایسه وضعیت موجود با شرایط مطلوب )ممیزی( در حوزه  کردنطراحی و اجرایی 
های قبلی و مصاحبه هایپژوهشلذا با کمک  شود؛بع انسانی با عنوان ممیزی توسعه منابع انسانی تاکید میتوسعه منا

های مقتضی جهت ممیزی سه گرفته با مدیران عالی مقام توسعه منابع انسانی صنعت نفت، مدلی با ابعاد و مقولهصورت
. در این پژوهش که به کمک روش آمیخته شدکنان طراحی ریزی امور کارزیرمجموعه آموزش، ارزیابی عملکرد و برنامه

 ،. سپسشدهای مناسب مدل ممیزی مستخرج و تبیین فن تحلیل محتوای تجمعی ابعاد و مقوله بااست، ابتدا  انجام شده
ید توزیع پرسشنامه میان کارکنان حوزه توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت به تای باشده منظور تایید مدل طراحی به

. در نهایت، خروجی های ممیزی به مدیریت عالی گزارش شده و شدمدل و بررسی وضعیت فعلی آن واحدها اقدام 
 برخی پیشنهادات برای حل مشکلات و نقاط ضعف به مدیران مربوطه پیشنهاد گردید.
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 مقدمه. 1

شمار رفته و مدیران های اصلی مدیریت در هر سازمان بهمدیریت منابع انسانی از جمله مسئولیت     
برداری سطوح متعدد سازمان به نوعی در قبال آن مسئول هستند. در اصل مدیریت منابع انسانی بهره

نقل از هنری و به . [5]شود های انسانی سازمان برای نیل به اهداف سازمانی تعریف میاز سرمایه
و مدیریت  شدههای مهم سازمان تلقی ییعنوان یکی از داراسرمایه انسانی به(، 1986)پتیگرو 
رو بررسی وضعیت و از این ؛کندعنوان یکی از منابع با مزیت رقابتی معرفی میآن را به راهبردی

های پیشرو لحاظ  سازمانهای مالی های سالانه، در صورتارزیابی سرمایه انسانی بر اساس گزارش
 .[23]شود می
های اصلی مدیریت منابع انسانی است و مشتمل بر فرآیندهای نیروی انسانی یکی از حوزه توسعه     

ریزی امور کارکنان، طراحی کارراهه شغلی و ارزیابی عملکرد نیازسنجی آموزشی و شغلی، برنامه
عنوان  باوری، همگی و نیز ارزیابی عملکرد و بهره آموزش، ریزی های برنامهباشد. مجموعه فعالیت می
جا که به سختی از سوی سایر و از آن شدهدر شرکت ملی نفت تعریف  «فرآیند توسعه منابع انسانی»

له عدم اطمینان نسبت به ئباشد. مسدارای مزیت رقابتی پایدار می ،های رقیب قابل تقلید استسازمان
رفته در این حوزه خاص، در راستای بهبود منافع، اهداف کلان و گهای صورتکه آیا فعالیتاین

باشد و نیز بررسی احتمال وجود شکاف بین وضعیت فعلی های معاونت توسعه منابع انسانی میراهبرد
تا واحدهای  شدههای اصلی این مدیریت بوده و موجب در مقایسه با وضعیت مطلوب جز دغدغه

ها و دادن جایگاه خود در کنار سایر مدیریتملی نفت درصدد نشان متولی توسعه منابع انسانی شرکت
دهی منابع انسانی، اطلاعاتی را در های این صنعت باشند. فرآیند ارزیابی و گزارشزیرمجموعه

رساندن و حمایت از دهنده این منبع مهم و نیز چگونگی تاثیر این افراد در یاری خصوص افراد تشکیل
 .[38] دهدرائه میهای سازمان اراهبرد

ها و استانداردهای آن جهت رسیدن به این هدف بحث ممیزی و استخراج شاخص ،ین اساسابر      
که چه به شدت از سوی این مجموعه مورد نیاز است. ممیزی در اصل پاسخ به دو سوال است: این

 وجود داشته باشد و یا صورت پذیرد بایدکه چه چیز چیز در حال انجام است و یا وجود دارد؟ و نیز این
های مورد در اصل فرآیند ممیزی یا همان اندازگیری و مقایسه وضعیت فعلی سازمان با شاخص [.12]

دهی بوده و این قدرت را دارد که نوع مشکلات احتمالی را نیز آوری و گزارشفراتر از عمل جمع نظر،
آوری های جمعممیزی سازمان آموزش و تجهیز نیروی انسانی یکی از روش [.19]کند مشخص 

مدارک  دال بر طرفانه وطور بیاطلاعات واقعی و دقیق حاصل از کنترل این حوزه فعالیتی بوده که به
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طور عام و در این موضوع طراحی و اجرای مدل ممیزی منابع انسانی به [.34] گیردعینی صورت می
رغم توجـه و پرداخـتن به یزی توسعه منابع انسانی جز مباحث نوین بوده که علـیپژوهش مدل مم

ضرورت وجود  [.8] های عملی در خصوص آن موجود استهای اخیر، به ندرت نمونهآن طی سال
لی از قبیل کسب اطمینان در ئخصوص در حوزه توسعه منابع انسانی، مبتنی بر دلامدل ممیزی به

ای زیان ده و در های توسعههای این حوزه، خاتمه بخشی به یکسری برنامهفعالیتخصوص حمایت از 
های ابر های مرتبط با فرهنگ و ارزشها و برنامهبخشی به یکسری فعالیتعوض تقویت و الویت

های ممیزی قابل با تکیه بر این دیدگاه که هر بسته پیشنهادی از ابعاد و مقوله [.12] باشدسازمان می
گونه اقتضایی عمل کرد، هدف اصلی در این پژوهش، طراحی به بایدربرد برای هر سازمان نبوده و کا

های مناسب و اقتضایی جهت ممیزی واحدهای توسعه منابع انسـانی شرکت ملی  مدلی با ابعاد و مقوله
تا از این راه باشد ای و ارائه گزارش به مدیران عالی رتبه سازمان میمنظور ارزشیابی دورهنفـت به

ها در صنعت نفت مشخص این زیرمجموعه حیاتی در کنار سایر زیرمجموعه راهبردینقش و جایگاه 
 . شود

 
 سوال اصلی پژوهش

 مدل ممیزی توسعه منابع انسانی در صنعت نفت چیست؟ ـ 
 

 سوالات فرعی

  هایی است؟مدل ممیزی توسعه منابع انسانی در صنعت نفت حول بعد عملکرد شامل چه مقولهـ 
هایی مدل ممیزی توسعه منابع انسانی در صنعت نفت حول بعد هماهنگی رویه شامل چه مقوله ـ

  است؟
مندی مشتری شامل چه مدل ممیزی توسعه منابع انسانی در صنعت نفت حول بعد رضایت ـ

  هایی است؟ مقوله
ی مقتضی مشتمل بر چه مدل ممیزی توسعه منابع انسانی در صنعت نفت حول سایر ابعاد مفهومـ 

  هایی است؟مقوله
 
 
 



 1395پاییز  ـ 27شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                 232

 پژوهش و چارچوب نظریمبانی  .2

های فیزیکی یا تجهیزات( عوامل )نه نقدینگی، سازه آنها مدیران عالی بر این باورند که کارکنان     
بخش مدیریت منابع انسانی اطمینان [.19] باشندوکار در سازمان میفرد کسبمتمایزکننده و منحصربه

های درست با بالاترین های کافی، در مکان و زماناین موضوع است که افراد مناسب، با مهارت
توسعه منابع انسانی در اصل شامل فرآیندی از مشاهده،  [.26] کیفیت جهت انجام وظایف قرار دارند

ریزی، عمل و بازبینی جهت توانمندسازی و ارتقای عملکرد فردی، تیمی و سازمانی  برنامه
-های انسانی سازمان نشان میسازی داراییباشد.کارکرد توسعه منابع انسانی خود را در قالب فعال می

موفقیت و یا شکست هر تشکیلات بستگی به کارکرد افراد آن سازمان دارد و هرگونه  [.28] دهد
واند مفید واقع تکارگیری از آن در سازمان، میسرمایه واردشونده به سازمان بسته به نحوه استفاده و به

سه رویکرد توسعه منابع انسانی و مبانی فلسفی آن مشخص شده  ،1. در جدول شودو یا اتلاف  شده
 است.

به سه حوزه فعالیتی نیازسنجی مشاغل و ترسیم  طور کلیبهدر چارت رسمی شرکت ملی نفت،      
و همواره  شدهاطلاق  «انسانیمدیریت توسعه منابع »کارراهه، آموزش کارکنان و نیز ارزیابی عملکرد، 

  ارزیابی کارکرد این حوزه با توجه به نقش حیاتی آن در شرکت ملی نفت، مورد توجه بوده است. مسئله
های بزرگ و پیچیده نظیر شرکت ملی نفت، ارتقا وکسب اطمینان برانگیز برای سازمان بزرگ و چالش

 های مختلف آموزش، های سیستم هزینهاز کیفیت توسعه منابع انسانی در کنار کنترل و کاهش 
بحث ممیزی و کنترل مستمر وضعیت کلی  ،رواز این ؛ریزی و ارزیابی عملکرد در محل کار است برنامه

دهد که در  گیرد. این ارزیابی نشان میواحدهـای متولی توسـعه منابع انسـانی مورد هدف قرار می
کردن های ممکنه است: دنبال نیز یکی از راه کجا شکاف عملکرد وجود دارد. تحلیل روند عملکرد

های قابل لمس در  تواند یکی از مفیدترین منابع اطلاعاتی راجع به شکاف روندها در طول زمان می
تواند ازسوی مشتریان، کارکنان، مدیران و یا از عملکرد باشد. درک ذهنی در رابطه با عملکرد می

 شود.عمومی مدیریتی حاصل  هایپژوهش
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 انسانی منابع توسعه قبال در رویکرد سه .1 جدول

 
 

روی آوردن به یک گرایش اصولی و  توسطممیزی به سازمان در راستای دستیابی به اهدافش      
کند. ممیزی تحت شرایط سیستماتیک جهت ارزیابی و بهبود اثربخشی ریسک مدیریت، کمک می

گیرد و در صورت فقدان استانداردهای ارزیابی صورت میجامع و استانداردهای کلی و همگانی جهت 
 [.16] در سطح سازمانی تعیین و مورد توافق و اجماع قرار گیرد بایدهای ممیزی جهانی، شاخص

های کلی و مشخصی وجود رغم وجود استانداردهای جامع ممیزی، در حوزه منابع انسانی شاخصعلی
های ممیزی را مشخص و تبیین توان ابعاد و مقولهاقتضایی، میندارد و در عوض از طریق مطالعات 

طرفانه از کل وضعیت واحد، از جمله مزایای حاصل از اجرای طرح ممیزی، بازبینی بی [.8]کرد 



 1395پاییز  ـ 27شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                 234

های عملی برای گزارش ارائه عملکرد از واحد مورد مطالعه و تعیین موارد کلیدی و تاثیرگذار، توصیه
ممیزی از منظر  [.19] باشدسازمان می راهبردیسویی با اهداف هم بهبود و کسب اطمینان از

که دلیل محکم بر این ادعا،  شدهعنوان یک روش هرمونتیک یا تفسیری تلقی معناشناسی فلسفی به
های انسانی، ریشه در این است که از منظر گادامر ادراک و دانستن در ممیزی، همانند دیگر فعالیت

شده به همراه های رسمی و تدویندارد، با این وجود، در اثر توسعه چارچوب های هرمونتیکیتجربه
تدریج ممیزی از قالب تجربه هرمونتیک خارج و بر ساختاری از پیش استانداردها و معیارهای جهانی به

 [.20] است شدهشده، متمایل تعیین
کنترل  [.33] ممیزی با کنترل داخلی سازمان که یکی از وظایف اصلی مدیریتی است، تفاوت دارد     

باشد. از  داخلی سازمان جهت دستیابی به اهداف، مسئولیتی است که قابل واگذاری به ممیزگران نمی
گیری مریزی وجود نداشته و در مسائل تصمیطرفی در ممیزی بر خلاف فرآیند کنترل داخلی، برنامه

ها تنها نمودی تشریفاتی از تصدیق و بازبینی برخی از انواع ممیزی شود.روزانه مدیریت، وارد نمی
صورت مداوم و پایدار با توجه به ممیزی واقعی در عمل به ،کهدرحالی ؛باشندانجام کارها می
 [.32] ها و دستیابی به اهداف سازمان، نهادینه شده استهمسویگی رویه

های های دولتی تعریفشان از ممیزی داخلی از موارد مالی و همسویگی با اهداف و رویهسازمان     
های خصوصی به سمت موارد عملکردی تغییر یافته و این تحول به خصوص در سازمان راهبردی
های دولتی از طریق های ممیزی داخلی در سازمانتر است. مشکلات مربوط به تثبیت رویهمحسوس
مورد بررسی دقیق قرار گرفت که در آن مواردی نظیر  طور موردی کشور سودان،میدانی، به پژوهش

های ناکارآمد کارکنان، سطح پایین عزت نفس و انگیزه سطح پایین حقوق و تخصص، آموزش
شد های مسئول انجام ممیزی مشخص  کارکنان و نیز عدم همکاری و هـماهنگـی مـیان گـروه

در نظر گرفته شده و دلیل  پژوهشیعنوان موضوع های دولتی بیشتر به اعمال ممیزی در سازمان [.11]
های خصوصی، تمرکز در سازمان [.9] آن تازگی و عدم شناخت کافی پیرامون این موضوع است

تدریج دامنه آن به سایر موارد از قبیل سویی رویه بوده و بهممیزی بیشتر حول ممیزی مالی و هم
  .[36] یزی عملیات و اخیرا مدیریت ریسک و نظارت و کنترل سازمان گسترش یافته استمم
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بسته به نوع هدف، ممیزی اقسام گوناگونی دارد. از نظر  .نظرانانواع ممیزی به نقل از صاحب
 شودتقسیم می 3و ممیزی عملیاتی 2، ممیزی هم سویگی1کلاردی ممیزی به سه دسته ممیزی مالی

ها، ممیزی همسویگی، ( به شش نوع ممیزی اعم از ممیزی سیستم2000) نوتلای ،همچنین [.14]
اشاره  5راهبردیو ممیزی سهم  ، ممیزی ارزش افزوده 4نفعممیزی رضایت ذی ،ممیزی عملکرد

کند و اذعان دارد که ممیزی مدیریت منابع انسانی ترکیبی از انواع ممیزی بسته به هدف ممیزی و  می
شده و تواند علاوه بر انواع شناختهباشد که میدهد، میکه در خلال انجام فرآیند ممیزی رخ میچه آن

عام ممیزی به اقتضای محتوای این حوزه خاص، اقسام خاصی نظیر ممیزی فرهنگ، ممیزی مهارت، 
توان می( 2002) و کاستیلوممیزی نیروی کار و ممیزی سلامت و ایمنی را در برگیرد. از نظر اولالا 

گرایش  6ایقسم برای ممیزی منابع انسانی درنظر داشت که شامل گرایش قانونی و رویه سه
دولنکو نیز بر دو نوع ممیزی همسویگی و نیز ممیزی  .[30] است 8راهبردیو نیز گرایش  7کارکردی

اصولی برای سازمان در قبال  کردنهدف از ممیزی همسویگی، فراهم  [.16]تاکید دارد  9جامع
باشد و منظور از همسویگی، الزامات ها میداری و بهبود همسویگی برنامه طراحی، توسعه، کاربرد، نگه

ممیزی عملیاتی با نگاه  باشد.قانونی و رویه سازمانی و صنعتی و در کل اصول و چارچوب سازمانی می
انداز و اهداف ماموریت، چشم منابع رسمی مکتوب نظیروکار از زاویه دید مدیر و شخص ممیز به کسب

روشنی از آنها وجود داشته باشد. ممیزی عملکرد  که لازم است تعریف شفاف و شود کلان آغاز می
دهد و تصمیماتی را که در ها را در بستر وقوعشان مورد بررسی قرار میمبتنی بر آینده بوده و فعالیت

یکی از موانع و  ،(2005) نهد. طبق نظر کانخرد ادارکی ارج می شود برشرایط مختلف گرفته می
مشکلات ممیزی عملکرد، فقدان شاخص و معیارهای مورد توافق و روشن ممیزی عملکرد بوده 

شده آنها سنجید. ممیزی با اهداف تعیین بایدچراکه کارایی، اثربخشی و صرفه اقتصادی عملکرد را 
ها و ... در اصل آزمون و ها، بدهیهای حقوق و دستمزد پرداختمالی مانند ممیزی صورت حساب

های عمومی ثبتی و مستقل است تا به وسیله آن های مورد نظر و مقایسه آن با حساببررسی حساب

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Financial audit 

2. Compliance audit 

3. Operational audit 
4. Satisfaction audit 

5. Strategic audit contribution 

6. Legal approach  
7. Functional approach  

8. Strategic approach  

9. Comprehensive audit  
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خصوص در حوزه توسعه ممیزی محیط و جو حاکم به [.35] بودن مبادلات مورد تایید قرار گیردقانونی
باشد. سطح ثیر فرآیند توسعه منابع انسانی بر انگیزه و رضایت شغلی کارکنان میمنابع انسانی بیانگر تا

-توان به کمک مواردی از قبیل کنترل جابهکیفی جو متاثر از فرآیندهای توسعه منابع انسانی را می

و بالاخره  کردجایی و غیبت کارکنان، ایمنی و سلامت محیط کار و نیز طرز نگرش کارکنان تعیین 
مدیریت  راهبردیطور هر واحد، ارزیابی حول این محور است که آیا آن واحد به راهبردیسهم  ممیزی

نظران نشان داده شده ، اقسام ممیزی، مورد اشاره از سوی صاحب2شده است و یا خیر. در جدول 
 جاکه هم ازمندی مشتریان، از آن سویی رویه، عملکرد و رضایتاست. سه گونه ممیزی با ابعاد هم

های مقدماتی با خبرگان بالاترین اجماع  بیشترین میزان فراوانی در پیشینه پژوهشی و هم در مصاحبه
فرض مدل ممیزی توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت در نظر عنوان ابعاد پیشرا دارا بودند، به

های مقتضی با بستر های مربوط به این ابعاد به همراه سایر ابعاد و مقولهگرفته شده و در ادامه مقوله
های خاص واحدهای توسعه که در نهایت مدلی متناسب با ویژگی شدندجامعه مورد مطالعه، تعیین 

 شد.منابع انسانی شرکت ملی نفت حاصل 
 

   نظرانممیزی از منظر صاحب انواع .2 جدول

 
 

 پژوهش شناسیروش. 3

بندی ابعاد و مشارکت در دسته در فرآیند طراحی مدل ممیزی، پژوهشگر دارای سطحی از     
های در کلیه مصاحبه [.15]است موثر های ممیزی و ارزیابی بوده و بینش او بر انجام پژوهش  مقوله
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ها و نیز اطلاعات پیرامون از شرح اهداف کلان و ماموریت پژوهشگرساختاریافته، برداشت نیمه
 زاویه فکری ،رواز این .مناسب دخیل خواهند بودها در مقایسه با وضعیت عملکرد و اجرای دستورالعمل

سوژه( و -داند که می )آن1تفسیری بر جدا نبودن داننده زاویه فکریپژوهش از نوع تفسیری است. در 
توان درچهار مرحله:  شود. مراحل کلی ممیزی را میابژه( تاکید می-دانند چه در موردش می )آن2دانسته

نویسی ها و گزارشها، تحلیل دادهعه الگوبرداری و مدلسازی دادهسازی روال کلی کارها، توسمشخص
  [.13] خلاصه کرد

حوزه  این پژوهش قابل تفکیک در دو فاز اصلی است: فاز اول طراحی و تببین مدل ممیزی در     
مبانی های حاصل از مطالعات منظور طراحی و تدوین مدل مزبور، از دادهتوسعه منابع انسانی، که به

ساختاریافته های نیمه، اسناد مکتوب اهداف کلان و شرح وظایف و نیز متن مصاحبهنظری پژوهش
اطلاعات از نوع  آوریجمعای و از لحاظ است. فاز اول، بر اساس هدف، از نوع توسعه شدهاستفاده 

شده جهت مقایسه سازی مدل ممیزی طراحی توصیفی و اکتشافی است. فاز دوم پژوهش، پیاده
باشد. در این شده در مدل میوضعیت فعلی توسعه منابع انسانی با شرایط مناسب از نظر ابعاد طراحی

 آوریجمعاز نوع کاربردی و از لحاظ  پژوهشمدل ممیزی است،  اجرایفاز، نظر به هدف اصلی که 
 شده جهت طراحی و تدوین مدل ممیزی توسعه اطلاعات، توصیفی پیمایشی است. کلیه مراحل طی

 های کیفی جهتدر مرحله اول این پژوهش از داده ،. از آنجا کهاست 1منابع انسانی مطابق شکل 

 طراحی مدل در خصوص امکانشود تا  استفاده می «موقعیت نامعین»درباره و توصیف  یابیزمینه

 کمی،های داده و تحلیل آوریجمع طریق از ،بعدی مرحله در سپس ؛شودفراهم  مطالعه مورد پدیده

 [.2] باشدمورد استفاده آمیخته از نوع اکتشافی می پژوهش، روش شدخواهد  آزمون مدل
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. knower 

2. known 
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 مراحل عملیاتی طراحی و تدوین مدل ممیزی .1 شکل

      
شده در فاز اول، به کمک فن تحلیل محتوای تجمعی و در آوریجمعهای کیفی تحلیل داده بررسی و

عنوان یکی از معادلات ساختاری استفاده شده است. فن تحلیل محتوا بهفاز دوم، برای تایید مدل از 
و برای آن سه رویکرد تحلیل محتوای  [3] علوم اجتماعی است های اسنادی پژوهش درروش
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اساس این . گیرند نظر می شده و تحلیل محتوای تجمعی درمتعارف، تحلیل محتوای هدایت
. تحلیل محتوا مبتنی بر منطق قیاس استو استقرا یاس دو منطق بنیادین ق بندی مبتنی بر دسته

مفهوم آشکار متن را مورد توجه قرار داده و اجزای متن را از بدنه اصلی آن جدا و کاملا منفک شده و 
پردازد. در این رویکرد، از ابتدا با بدون توجه به ارتباط مفاهیم با هم به شمارش واحدهای تحلیل می

های آشکار درون متنی را در قالب آن  شود تا دادههای آن سعی میو مقوله مفروض داشتن یک نظریه
براین  [.6]شود در غیر این صورت باطل می که در این حالت نظریه تایید و کردبندی ها دستهمقوله
ها، مفاهیم تاییدکننده آنها را در متن یافته و از شمارش ها و از مقولهاز ابعاد به مقوله ،اساس

فرض ذهنی متن را با کمترین پیش پژوهشگر. درمنطق استقرا، شودها، بعد مورد نظر تایید می انیفراو
و از  کندمورد بررسی قرار داده و با اتکا به بینش و ادراک خود، به محتوای پنهان در متن توجه می

ها ابعاد مدل از مقوله در نهایتها را استـخـراج و کنـار هـم قـرار دادن و مقایـسه مـفـاهـیم، مقوله
در رویکرد تجمعی )مبتنی بر هر دو منطق قیاس و استقرا(، با ادغام هر دو   [.18] شوندمشخص می

های منطق قیاس و استقرا، از بسنده کردن به محتوای آشکار متون و تایید ابعاد پیشنهادی در نظریه
همچنین از محدودشدن به تعدادی مفاهیم ، شودقبلی و انحصار در چارچوب اولیه )قیاس( اجتناب می

، ممانعت به عمل پژوهشگرها و عدم رسیدن به بالاترین سطح انتزاع و محدودیت فهم فردی و مقوله
 شود.آید. در این رویکرد از مزایای هر دو منطق استفاده میمی

 

 
 روند تحلیل محتوای تجمعی .2 شکل
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فرض و عنوان ابعاد پیشمندی مشتریان بهها و رضایترویهسویی در خصوص ابعاد عملکرد، هم     
سپس مفاهیم مرتبط با آنها  های هریک،برگرفته از مبانی نظری پیشین، بر اساس منطق قیاس، مقوله

 شد.مشخص 
 

 
 مندی مشتری بر اساس تحلیل محتوای مبتنی بر منطق قیاسرضایت ها و مفاهیم بعدروند استخراج مقوله .1 نمودار

 
ساختار اینبار اجزایی از متن که با ماتریس ساخت یافته در تعارض های نیمهمصاحبه با مرور مجدد     

تا به ایجاد استقرایی مفاهیم هم گروه و  شده)محتوای پنهان متن( معین  بود نشدهبوده و به آن توجه 

و تحول و نگرش تعامل سیستمی، یادگیری سه بعد  در نهایتمقولات جدید از این مفاهیم و 

  شد.ختم  های انسانیمبتنی بر سرمایه
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 ها و بعد یادگیری و تحول بر اساس تحلیل محتوای مبتنی بر منطق استقراروند استخراج مفاهیم، مقوله .2 نمودار
 

جامعه آماری این پژوهش را مدیران و کارکنان کلیه واحدهای توسعه منابع انسانی      
نفر  450دهند. حجم جامعه آماری محدود و در حدود میتشکیل های شرکت ملی نفت  زیرمجموعه

 صورت قضاوتی و هدفمند باگیری بههای مدل(، نمونه)طراحی ابعاد و مقولهپژوهش در فاز اول است. 
افرادی که برای ارائه اطلاعات مورد نیاز در موقعیت بهتری قرار داشتند صورت گرفت. در فاز دوم 

که حجم نمونه آماری  شدگیری تصادفی استفاده تایید مدل، از توزیع پرسشنامه به روش نمونهجهت 
عدد فرم کامل 150نفر توریع و  170پرسشنامه میان  ،رونفر بوده از این 135گیری طبق فرمول نمونه

. سنجش پایایی پرسشنامه به کمک روش متداول آلفای کرونباخ با شدتکمیل شده دریافت 
 3پرسشنامه در جامعه آماری، در جدول  25مورد بررسی قرار گرفت که نتایج توزیع  7/0معیارحداقل 
 حاکی از پایایی قابل قبول است. مشخص و
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  کرونباخ فرمول پایایی ضرایب .3 جدول

 ها شماره پرسشنامه های مدل ممیزیمقوله ابعاد مدل ممیزی

 (16الی  1عملکرد )سولات از 

 6الی  1سوالات از  872/0ضریب آلفا رهبری: 

 11الی  7سوالات از  895/0فرآیندگرایی: ضریب آلفا 

 16الی  12سوالات از  856/0جامعیت و استمرار: ضریب آلفا 

 (26الی  17)سولات از  سویی رویههم
 21الی  17سولات از  84/0ضریب آلفا  :راهبردیریزی برنامه

 26الی  22سولات از  842/0آلفا : ضریب راهبردیکارگروه 

 (36الی  27مندی )سولات از رضایت
 31الی  27سولات از  842/0مندی ادراکی: ضریب آلفا :رضایت

 36الی  32سولات از  848/0مندی عینی: ضریب آلفا: رضایت

 (84الی  72تعامل سیستمی )سولات از 

 76الی  72سولات از  86/0فرهنگ مشارکتی: ضریب آلفا: 

 84الی  81سولات از  755/0ضریب آلفا:  نظام جامع آموزش:

 80الی  77سولات از  736/0وری اطلاعات: ضریب آلفا: آفن

 ای به منابع انسانینگرش سرمایه
 (71الی  53)سولات از 

 62الی  53سولات از  902/0مدیریت انگیزشی: ضریب آلفا: 

 66الی  63سولات از  888/0توازن زندگی کاری: ضریب آلفا: 

 71الی  67سولات از  881/0ایمنی و بهداشت کار: ضریب آلفا: 

 یادگیری و تحول
 (52الی  37)سولات از 

 42الی  37سولات از  838/0بهینه کاوی: ضریب آلفا: 

 52الی  47سولات از  841/0مدیریت دانش: ضریب آلفا : 

 46الی  43سولات از  799/0چابکی واحدها: ضریب آلفا: 

 
جهت روایی سوالات پرسشنامه محقق ساخته، علاوه بر توزیع آزمایشی پرسشنامه میان اساتید      

 ،در نهایت .شدآزمون تحلیل عاملی نیز استفاده  راهنما و برخی مدیران جهت تایید روایی محتوا، از
)خیلی زیاد(  5کم( تا )خیلی  1براساس طیف لیکرت از  بعد، 6سوال دربرگیرنده  84پرسشنامه با 

 شد.تنظیم 

 

 هایافتهتحلیل . 4

 تعیین 4جدول  ها به کمک هر دو روش تحلیل محتوا درابعاد و مقولات مستخرج از متن مصاحبه     
 است. شده
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 شدههای مدل ممیزی طراحیابعاد و مقوله .4 جدول
 های مرتبطمقوله بعد

 یکپارچگیرهبری، فرآیندگرایی، انسجام و  عملکرد

 راهبردی، کارگروه راهبردیریزی برنامه سویی رویههم

 مندی ادراکیمندی عینی، رضایترضایت مندی مشتریرضایت

 وری اطلاعاتآفرهنگ مشارکتی، نظام جامع منابع انسانی، فن تعامل سیستمی

 چابکی واحدها، بهینه کاوی و الگوبرداری، مدیریت دانش یادگیری و تحول

 مدیریت انگیزشی، توازن زندگی کاری، بهداشت نیروی کار ای به منابع انسانیسرمایهنگرش 

 
مدیر کل،  درصد 10شده دریافتی، عدد پرسشنامه تکمیل 150جهت سنجش و تایید مدل، از کل      
های کارشناس بودند.این افراد از شرکت درصد 48کارشناس ارشد و  درصد 25 رئیس، درصد 18

خیز جنوب، مناطق نفت مرکزی، فلات قاره و شرکت پشتیبانی ساخت و مناطق نفت جنوبی،پارس 
ای و آزمون از آزمون دوجمله جهت بررسی وضعیت موجود، .شدندتهیه کالا نفت تهران انتخاب 

 .شداستفاده  spss15افزار )بسته به نرمال و یا غیرنرمال بودن توزیع( با کمک نرم میانگین یک جامعه
میانگین  با توجه به مقادیر مثبت حد پایین و بالا درصد است و 5د معناداری تمامی ابعاد کمتر از عد

 باشد. نتیجه وضعیت در سطح بالای متوسط می در بوده و 3 تمامی ابعاد ممیزی بیشتر از
 

 وضعیت توصیفی و استنباطی ابعاد مدل .5 جدول

 حد بالا حد پایین معناداریعدد  انحراف معیار میانگین نام متغیر

 934/0 705/0 000/0 71/0 82/3 عملکرد

 19/1 01/1 000/0 61/0 09/4 سویی رویههم

 02/1 79/0 000/0 71/0 91/3 مندیرضایت

 81/0 53/0 000/0 88/0 67/3 تعامل سیستمی

 75/0 47/0 000/0 85/0 61/3 یادگیری و تحول

 63/0 39/0 000/0 76/0 51/3 اینگرش سرمایه

 

بالاترین میانگین بوده و نشان از توجه و اهمیت دارای سویی رویه در میان ابعاد، بعد هم     
های انسانی معاونت توسعه سرمایه راهبردیهماهنگی عمودی واحدهای توسعه منابع انسانی با اهداف 

که  شدافزار لیزرل استفاده منظور تایید اعتبار الگو از نرمباشد.در ادامه بهو نیز شرکت ملی نفت می
افزار لیزرل در خصوص بعد عملکرد پس از اجرای مدل ساختاری در حالت عنوان نمونه، خروجی نرم به
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و نمودار سایر ابعاد مدل در قسمت ضمائم نشان داده شده  4و 3استاندارد و معناداری در نمودارهای

، 3کمتر از  (df) به درجه آزادی χ2 بتهای دال بر برازش مناسب مدل، نسشاخص آورده شده است.
RMSEA  شده دارای نکویی برازش است. بر مدل طراحی ،باشد که بر این اساسمی 09/0کمتر از
فرآیندگرایی  )رهبری، های مرتبط با آنهای خروجی، ضرایب استاندار بعد عملکرد و مقولهاساس داده

، دز سطح tدار بودن ارزش بوده، که با توجه به معنا 61/0و  74/0، 75/0و انسجام و یکپارچگی( برابر 
  RMSEو  17/2که نسبت کای دو به درجه آزادی ضمن آن باشد.دار میدرصد معنا99اطمینان 

در خصوص سایر ابعاد مدل نیز به کمک  بوده که هر دو دال بر نکویی برازش مدل است. 089/0

شده  آوریجمع 7آمده که در جدول دستمعناداری بهافزار لیزرل ضرایت تخمین استاندار و عدد نرم
های مقوله ابعاد و مربوط به هر یک از RMSEنکویی برازش با ضرایب کای دو و  ،است. همچنین

و  3آورده شده است که با توجه به آنکه به ترتیب مقادیر این ضرایب کمتر از  8مربوطه، در جدول 
 شود.ل تایید میباشند، برازندگی مناسب مدل مدمی 09/0

 

 
 بعد عملکرد -مدل در حالت تخمین استاندار .3 نمودار
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 بعد عملکرد -مدل در حالت ضریب معناداری .4 نمودار

 

 هامقادیر مدل اندازگیری و معناداری ابعاد و مقوله. 6 جدول

 (Tمقدار ) Bمقدار  هاشماره گویه مقوله بعد

عملکرد
 

 RA1,RA2,RA3, RA4,RA5,RA6 رهبری
0.84,0.59,0.73, 

0.81,0.84,0.56 

12.28,7.58,10.09, 11.62, 

12.29,7.49 

 FA7,FA8,FA9      FA10,FA11 فرآیندگرایی
0.62,0.75,0.94         

0.76,0.89 

8.2,10.62,14.86       

10.80,13.6 

جامعیت و 
 استمرار

JA12,JA13,JA14     JA15,JA16 
0.81,0.79,0.72         

0.77,0.60 

11.27,10.97,9.62      

10.51,7.55 

هم
سویی رویه

ریزی برنامه 
 راهبردی

BA17,BA18,BA19,BA20,BA21 
0.8,0.77,0.82         

0.55,0.64 
11.14,10.50,11.5     

6.88,8.26 

کارگروه 
 راهبردی

KA22,KA23,KA24,KA25,KA26 
0.58,0.86,0.75      

0.75,0.78 

7.32,10.33,10.19      

10.16,10.81 

ت
ضای

ر
ی

مند
مندی رضایت 

 ادراکی
RE27,RE28,RE29    RE,30,RE31 

0.8,0.79,0.83       
0.56,0.60 

11.15,11.07,11.7 7.03,7.70 

مندی رضایت
 عینی

RA32,RA33,RA34,  

RA35,RA36 

0.59,0.78,0.75       

0.77,0.78 

7.42,10.83,10.24       

10.59,10.90 
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ی
ل سیستم

تعام
فرهنگ  

 مشارکتی
FA72,FA73,FA74 FA75,FA76 

0.82,0.58,0.73,  
0.77,0.83 

11.8,7.33,9.96       
1068,11.86 

وری آفن
 اطلاعات

TEC77,TEC78,  TEC79,TEC80 
0.64,0.79,            

0.57,0.56 
7.74,9.83           6.67,6.62 

 NE81,NE82,NE83,NE84 نظام جامع
0.60,0.61,0.86       

0.61 
7.30,7.41,11.21      7.47 

ی و تحول
یادگیر

 

          BE37,BE38,BE39 بهینه کاوی

BE40,BE41,BE42 

0.61,0.79,0.80   

0.82,0.47,0.59 

7.85,11.09,11.30   

11.70,5.8,7.54 

 CH43,CH44,CH45,CH46 چابکی
0.70,0.86,0.65, 

0.64 
9.19,11.91,8.2,      8.1 

MD47,MD48,MD49,MD50,MD مدیریت دانش

51,MD52 

0.79,0.55,0.74    

0.75,0.82,0.48 

11.03,7.37,10.50     

10.36,11.67,5.85 

ش 
نگر

سرم
ایه 

ی
ا

مدیریت  
 انگیزشی

MD53,MD54,MD55,MD56        

MD57,MD58,MD59,MD60  
MD61,MD62 

0.66,0.81,0.54,0.

67,0.74,0.79,0.7
9,0.80.60,0.54 

8.76,11.72,6.93,9.03,10.23,

11.3711.35,11.61,7.8,6.89 

توازن زندگی 
 کاری

TA63,TA64,TA65,TA66 
0.74,0.84,0.84, 

0.85 
10.23,12.26, 12.28,12.54 

بهداشت 
 نیروی کار

BEH67,BEH68,BEH69      

BEH70,BEH71 

0.77,0.75,0.76     

     0.81,0.78 

10.66,10.24,  10.58,10.55, 

10.92 

 
 های نکویی برازش ابعاد مدلشاخص .7 جدول

𝑿𝟐ضریب  بعد

𝐝𝐟⁄ RMSEA 

 089/0 17/2 عملکرد

 066/0 653/1 سویی رویههم

 087/0 124/2 مندیرضایت

 084/0 043/2 یادگیری و تحول

 071/0 761/1 تعامل سیستمی

 09/0 207/2 اینگرش سرمایه

 

 و پیشنهاد گیرینتیجه. 5

های کلان و این پژوهش مدل ممیزی با ابعاد مناسب و مقتضی با شرایط، اهداف، ماموریتدر      
ای جهت بررسی و طور دورهتا به شدشرح وظایف واحدهای توسعه منابع انسانی صنعت نفت، طراحی 

تعیین میزان اختلاف وضعیت موجود با وضعیت مطلوب و مورد نظر سازمان، استفاده شود. مدل نهایی 
ها با اعمال سازمان حوزه توسعه منابع انسانی سایر برای مسئولان صنعت نفت و هم فعالان درهم 
شده جهت تدوین و دهنده است. فرآیند ترسیمجهت ای تغیرات بسته به شرایط آنها قابل ارائه وپاره
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، کرد عنوان یک چارچوب کلی در قبال سایر واحدها کاری اعمالطراحی مدل ممیزی را می توان به
ها ماموریت ،راهبردیهای خاص ممیزی بسته به اهداف کند ابعاد و مقولهآنچه که مدل را متمایز می

هایی نظیر های عملی از فرآیند ممیزی در سازمانباشد. نمونهو شرح وظایف خاص هر واحد می
حتی آن را بسته به میزان  و [7] کاربرد بودهشرکت زیمنس، آی بی ام و پروتکل و گمبل مورد 

سادگی تا پیچیدگی مدل و نحوه اعمال آن به دو طیف ممیزی سنتی )ابتدایی( تا ممیزی مستمر 
 [.37] کنندبندی میتقسیم

و اجرایی، دو بعد عملکرد و  نظریهای های پژوهشی پیشین، اعم از نمونههمانند اغلب طرح     
. برای تعیین وضعیت عملکرد پرسشنامه مشتمل بر شدنیز، لحاظ  پژوهشسویی رویه در این  هم

جای انجام وظایف موردی و انسجام و یکپارچگی( )کیفیت رهبری، فرآیندگرایی به های مربوطهمقوله
. شدندها استخراج که هر یک دربرگیرنده مفاهیم متعددی است که از متن مصاحبه شدتوزیع 

معاونت توسعه منابع انسانی در قالب مفاهیم  راهبردیاز طریق بررسی تاثیرات کارگروه  ،همچنین
-های کاری، وضعیت بعد همدستورالعمل های راهبردی وریزی مربوطه و هماهنگی عمودی با برنامه

 های آموزش ازقالب سنجش پارامترهای کیفی برنامه مندی دررضایت بعد شد.سویی نیز مشخص 
های حین و پس از برگزاری نتایج آزمون ها، مدرسین وگاهوکار هاها، شرایط کلاسقبیل محتوای دوره

وری، سود، رشد تولیدات و ها و دیگری از منظر تاثیرات مادی و ملموس نظیر افزایش بهرهدوره
در مدل  [10] غیرههای غیبت و ترک خدمت، و های اتلافی، کاهش هزینه خدمات و نیز کاهش هزینه

مندی جهت ممیزی واحدهای توسعه منابع انسانی شرکت رضایت سویی رویه و . دو بعد همشداعمال 
در این  [29]اند  های بزرگ و دولتی مورد استفادهکه اغلب در ممیزی سازمانملی نفت با توجه به این

عنوان بعدی مقتضی با شرایط پژوهش نیز در نظر گرفته شد. بهبود سطح کیفی تعامل سیستمی، به
های مورد و سطح کیفی آن با مقوله شدهمدل ممیزی طراحی شده ملحوظ واحدهای مورد مطالعه، در 

کارهای نظام جامع توسعه منابع انسانی، تبلیغ و ها و راهها نظیر برگزرای نشستاشاره در مصاحبه
وری آگذاری جهت بهبود فن توسعه فرهنگ تیم کاری و تشریک مساعی میان کارکنان و نیز سرمایه

ای  عنوان نگرش سرمایه باشده . بعد پنجم از مدل طراحیشودن اداری، معلوم میواطلاعات و اتوماسی
مندی شغلی، میزان ها مشتمل بر میزان رضایتبه منابع انسانی از طریق مفاهیم مذکور در مصاحبه

سازمانی، کاهش  ای و سازمانی افراد، سنجش رفتار شهروندمشارکت شغلی کارکنان، تعهد حرفه
ای و توزیعی، اقدامات بهداشت محیط کار و بودن عدالت رویها و ترک خدمت، جاریهمیزان غیبت

هایی بعد یادگیری و تحول نیز از برآیند تاکید بر مقوله [.39]شود سازی محیط کاری معلوم میایمن
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و نظیر ثبت و ضبط و انتقال تجربیات و دانش، تلاش برای بهینه کاوی و بهبود فرآیندها و نیز چابکی 
 مشخص شده است.  3در شکل  پژوهش. مدل نهایی شدپذیری واحدها مشخص انعطاف

 

 
 مدل راهبردی ممیزی توسعه منابع انسانی صنعت نفت .3شکل 
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های مناسب ممیزی استانداردها و شاخص نبودهای این پژوهش کمبود و یا ازجمله محدودیت     
شده مختص واحد مورد مطالعه در های طراحیشاخص ،دیگر ؛ از سوی[29]توسعه منابع انسانی است 

های آتی  این پژوهش قابل تعمیم به سایر کارها نبوده و تنها قابل شرح و بسط و بهبود در ممیزی
برداری خواهد بود.  اما مراحل کلی انجام فرآیند ممیزی قابل الگو ؛مختص همان واحدها خواهند بود

ه در دسترس بودن اطلاعات و مدارک و شواهد مورد نیاز قابلیت اجرایی مدل بستگی ب ،همچنین
شوندگان( و کنندگان در طرح )مصاحبهعلاوه بر آن مقاومت برخی از مشارکت و [25]باشد واحدها می

-یا عدم اطلاع کافی از هدف کلی ممیزی و یا فرآیند انجام آن ازجمله دیگر موانع و مشکلات کار می

های رسمی ولی لت، ممکن است مدل ممیزی تنها جهت تاییدیهدر بدترین حا ،باشد. همچنین
 [.29] ه مدیران استفاده شودبغیرواقعی از شرایط موجود و گزارش 

دهی منابع انسانی را با مشکل مواجه مواردی که ارزیابی و گزارش(، 2004)بنا به گفته ورما و دیو      
های که باید گزارش شوند، عدم پایایی شاخصند از: عدم اطمینان از اطلاعاتی اسازد عبارت می

همچنین کمبود اطلاعات  دهی و شواهد مورد نیاز وارزیابی فعلی، عدم دسترسی آسان به منابع گزارش
های حسابداری منابع انسانی، سیستم اطلاعاتی ضعیف منابع انسانی جهت ها و مدلپیرامون هزینه

بر گیری منابع انسانی و نیز زمانیران عالی جهت گزارشارائه اطلاعات دقیق، عدم تقاضا از سوی مد
 [.24] رودشمار میهای ممیزی بهبودن گزارش از وضعیت کلی واحدها از دیگر محدودیت

ها و ابعاد رغم وجود انواع استاندارها و ایزوهای آموزش و توسعه منابع انسانی، توسعه شاخصعلی     
علاوه بر  [.8]شودهای آتی توصیه مینابع انسانی در پژوهشاجرایی جهت ممیزی زنجیره توسعه م

که واحدهای توسعه منابع انسانی از نوع خدماتی بوده، جهت وسعت بخشیدن به مدل این، نظر به این
های مدل ممیزی های مادی و ملموس، ابعاد و مقولهتوان در واحدهای اجرایی با خروجیممیزی، می

 کرد.مناسب آن را تعبیه 
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