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 دهچکي
 هراي  شرركت  در انهراني  منابع استراتژيك مديريت هاي  شااص تحل ل و تحق ب حاضر با هدف بررسي و تجزيه

هرا و   عنران مننرايي برراي بررسري    چ ژ انجام شده تا بتراند به نفت ملي شركت مرردي و مطالعه نفتي رو پ ش
 منظررر  بره  ايرژ حرر ه،   در اراعرا   دهرترددي  بره  ترجه مطالعا  تطن قي مينده قرار د رد.در هم ژ راستا با

شررلر و   5P مدل مطالعه، مررد شركت ا  شده دردموري اراعا  بندي دسته جهت مناسب الگريي به دست ابي
 -هردف كراربردي   نظرر  تحق رب حاضرر ا    اسرت. بنرابرايژ   شده انتخاب تحق ب تحل لي مدل عنران جكهرن به

نتراي  تحق رب    .اسرت  بررسري مررردي   شااه ا  ترص في اراعا ،  لتحل و دردموري اي و ا  نظر ش ره ترسعه
انهراني   يك مدل استراتژيك و كاربردي براي بررسي وضع ت مديريت منرابع  5Pدهد كه مدل  حاضر نشان مي
انهراني   منظرر تدويژ سند ترسعه منابع اينكه به باشد. همچن ژ با ترجه به رو نفتي مي هاي پ ش در ديگر شركت

استفاده شده است، لذا نتاي  تحق رب حاضرر    5Pكشرر، در مرحله شناات وضع ت مرجرد ا  مدل صنعت نفت 
هاي ارد بترانند بهتر و كارممدتر  د ري دهد تا براي تصم م انهاني صنعت نفت مي ايژ امكان را به مديران منابع

 هاي نفتي استفاده نمايند. ا  تجرب ا  ديگر شركت
 

‏هاي‏كليدي‏واژه
‏.5pانساني،‏شركت‏ملي‏نفت‏چين،‏مدل‏‏انساني،‏مديريت‏استراتژيك‏منابع‏بعمديريت‏منا

                                                      
انهاني در شركت ملي نفت چر ژ كره در    هاي پروژه بررسي فرايندهاي مديريت منابع ايژ مقاله با استفاده ا  داده. 1

 المللي انرژي به انجام رس ده، تدويژ شده است. مرسهه مطالعا  ب ژ

. دانشجري دكتري مديريت صنعتي دانشگاه عامه رنارنايي و ري س درروه پژوهشري مرديريت دانرش مرسهره      2
 المللي انرژي لعا  ب ژمطا
و عضر دروه پژوهشري مرديريت دانرش مرسهره مطالعرا        انهاني دانشگاه تهران . كارشناسي ارشد مديريت منابع3

 المللي انرژي ب ژ
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 مقدمه
  يرا شرد، مي قلمداد ح اتي عامل يك مثابه به هاسا مان براي انهاني منابع مديريت

 و انهاني عامل اهم ت باشند. امرو ه مي هاانهان هاسا مان دهنده تشك ل اصلي مرلفه
 ا  واتتر جايگاه و اهم ت ا  استراتژيك مننع يك نزلهم به او فرد به منحصر نقش

 مهمتريژ مثابه به انهان ا  پ شرفته سا ماني تفكر در ررريكه هب است، برارردار دذشته
 در انهاني منابع افزون رو  اهم ت به ترجه با .شرد مي ياد سا مان هر ترل د مننع

 ايران نفت ملي شركت المللي ب ژ و ملي عرصه در مرفب فعال ت منظرر به ها سا مان
 استفاده منظرر به نفتي هاي فعال ت عرصه در مرفب و بزرگ هاي شركت ا  يكي عنران به
 يك سا ي برمي براي جهاني عرصه در رو پ ش نفتي هايشركت در هاتجربه بهتريژ ا 

 ايران، نفت صنعت انهاني منابع مديران براي سا ي تصم م جهت در مناسب الگري
 انهاني منابع مديريت وضع ت بررسي پروژه انجام انرژي المللي ب ژ مطالعا  مؤسهه
  .است داده قرار كارارد دسترر را ،2، پتروناس1، پتروبراسCNPC نفتي هايشركت

 مديريت وضع ت بررسي حاضر تحق ب انجام ا  هدف كه ايژ به ترجه با
 در اراعا  دهترددي هب ترجه با و باشد مي چ ژ نفت ملي شركت در انهاني منابع
 بندي دسته جهت مناسب يالگرت به دست ابي منظرر به انهاني منابع مديريت  م نه

 تحق ب تحل لي مدل عنران به 5p مدل مطالعه، مررد شركت ا  شده دردموري اراعا 
انهاني مدل  ريزي استراتژيك منابع براي برنامه 1112شرلر در سال  .است شده انتخاب

5p ها، انهاني شامل فلهفه، س است بعد مديريت منابع 5نمرد. با ايژ مدل  را ارائه
هاي كلي  كننده برنامه ها، فرميندها، كاركردها را مررد بررسي قرار داد كه منعكس برنامه

 مديريت براي بقا، رشد، سا داري و سردموري ههتند.
مرت هايي است كه مع نشان دادن به هم وابهتگي فعال ت 5pيك مزيت مدل 

. بر رنب ايژ مدل اجزاي  1112، 3)شرلر شرند در ادب ا   مديريت ا  هم جدا تعريف مي
هاي  شرد، كه در فعال ت بندي مي سطح دروه 5انهاني به  استراتژي مديريت منابع

تريژ تعاريف درنگرش نهنت به   مديريت كاركنان متفاو  ههتند. ايژ سطرش ا  كلي
تريژ سطح )فرايند   )فلهفه  تا جزئي براي مرفق ت سا مانكنند  نقشي كه افراد ايفا مي

كند كه هر كدام ا  اقداما  چگرنه انجام شرند تا بر رفتارهاي كاركنان  كه تع  ژ مي

                                                      
1. PETROBRAS 
2. PETRONAS  
3. Schuler  
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1لرئ زار). برد رد تاث ر بگذارند را در بر مي
را كه يك چارچرب جالب و  5pمدل   2006)

دهد مررد تائ د قرار  انهاني ارائه مي عاندا  جامعي ا  مفهرم استراتژي مديريت مناب چشم
 داده است.

 

 
 انساني‏بعد‏مديريت‏منابع‏پنج‏:‏1نمودار‏

 

 مباني نظري و ادبيات تحقيق
 قرار ،1272 اندا  چشم سند در ايران نفت ملي شركت اهداف ا  يكي كه ييمنجا ا 

 و علمي ي،اقتصاد اول جايگاه به يافتژ دست) باشد مي برتر هاي شركت رده در درفتژ
 و ااورم انه قفقا ، م انه، مس اي شامل) رربي جنرب مس اي ي منطقه سطح در فناوري

 مهتمر و پرشتاب رشد علم، ترل د و افزاري نرم جننش بر تاك د با  همهايه كشررهاي
 اندا  چشم سند) كامل اشتيال به رس دن و سرانه درممد سطح نهني ارتقاء اقتصادي،

 دننال به بتدري  ايران نفت ملي شركت كه ييمنجا ا  مچن ژه   1392 ساله، ب هت
 نفتي هاي شركت تجربه است، المللي ب ژ سطح در رو پ ش شركت يك به شدن تنديل

                                                      
1. Bou Liusar 
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 چن ژ اهداف ا  يكي. شرد واقع مف د به ار تراند مي درنادرن هاي عرصه در دن ا
 كه است صرر  ايژ به باشد، مي اي مقايهه و تطن قي اي درنه به كه مطالعاتي

 وضع ت مقايهه ا  پس و كرده بررسي مختلف هاي قهمت در را دن ا بزرگ هاي شركت
 ايران، نفت ملي شركت مرجرد وضع ت مقايهه و ها شركت ايژ در انهاني منابع مديريت
 .كن م ييشناسا را منها هاي حل راه و ها چالش

  IOC)  المللي ب ژ يا و  NOC) ملي يا دن ا در نفت هاي شركت كلي ررر به
 در منها يي جيراف ا قلمرو كه باشند مي المللي ب ژ نفتي هاي شركت IOC'S.  باشند مي

 ملي هاي شركت يا NOC'S هاي شركت اما. پي بي يا و شل  مثل است، دن ا كشرر چند
 فعال ت كشرر يك در ملي سطح در پتروبراس و پتروناس مرامكر، سعردي، مثل نفت
 حاكم ت به متعلب كه هاست شركت قن ل هم ژ ا  هم چ ژ CNPC شركت.كنند مي

. كند مطرش المللي ب ژ سطح در را ارد كه است تاش در اما است، چ ژ كشرر
 درفته نظر در متعددي عرامل پروژه ايژ براي CNPC شركت انتخاب براي كلي ررر به

 نرع و  تماه لحام ا  كه اند شده انتخاب مطالعه ايژ براي هايي شركت. است شده
 شركت  شن ه كه ييها شركت ابتدا.باشند نزديك به ار ايران نفت ملي شركت با فعال ت

 محهرب ملي و كرده فعال ت داالي هاي دذاري سرمايه حر ه در ايران نفت ملي
 منها بهتريژ مرفب، شركت 15 يا 17 م ان ا  بعد مرحله در و شده ييشناسا شدند مي

. باشد مي مرفب نفتي هاي شركت ايژ ا  يكي چ ژ تنف ملي شركت كه شدند انتخاب
 جمهرري با CNPC شركت منادت  سطح شركت، ايژ انتخاب عرامل ا  ديگر يكي

 تعاما  و تجاري منادت  چ ژ كشرر با ايران نفت ملي شركت.باشد مي ايران اسامي
 با  قيتطن مقايهه عنران به شركت ايژ انتخاب براي امر هم ژ و دارد  يادي انرژي

 .است شده  لحام ايران نفت ملي شركت

 انساني و تعاريف مديريت استراتژيک منابع مباني
اندكي پس ا  ترسعه مفهرم مديريت   SHRM)انهاني  مفهرم مديريت استراتژيك منابع

مطرش، و ا  من  1107تا اوايل دهه  1117در امريكا در اواار دهه    HRM) انهاني منابع
كار درفته شده  اي به صرر  فزاينده مفهرم در جهان كهب و كار به مان به بعد ايژ 

 1. 1112) برستر؛ است
وجرد  HRMانهاني، معني مشخص، روشژ و يكهاني ا  مفهرم  منابع  در ادب ا

                                                      
1. Brewster  
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كار  ب ان و يا در تحق قا  ارد به HRMندارد. نريهنددان درنادرن تعاريف متفاوتي ا  
هاي درنادرني كه همگي تحت  اند تا حر ه ش نمردهاند. به اري ا  محققان تا درفته

عنران مثال در يكي ا  مترن  بندي نمايند. به د رند را رنقه قرار مي HRMعنران 
دانه تشريح درديده است.  2بندي  بر اساس نرعي رنقه HRMانهاني،  كاس ك منابع

 2هاي كار و س هتم، 3هاي پاداش ، س هتم2انهاني ، جريان منابع1شامل: تاث را  كاركنان

اي ا   هم پ رسته عنران  نج ره به را به HRMاي ديگر ن ز  عده .5 1195ب ر و ديگران، )
 1  1192)فرمنرن و ديگران،  .اند ها معرفي نمرده فعال ت

تدري  در ادب ا  ايژ  انهاني به بديژ ترت ب مفهرم مديريت استراتژيك منابع
هاي اول ه ا  ايژ مفهرم  ادرچه به برداشتشرد.  رشته وارد شده و ترسعه داده مي

اي دق ب  درنه به HRMانتقاداتي وارد است اما فر  اساسي ايژ برده است كه هنگام كه 
اي راهنردي و استراتژيك است. در  استراتژي كهب و كار سا مان را پ روي نمايد، حر ه

ها  در سا مان« يكمديريت استراتژ»كارد ري  اي در به هاي اا ر تمايا  فزاينده دهه
هاي درنادرن و متعددي ا  مديريت استراتژيك پ شنهاد  شكل درفته است و مدل

ايژ تمايل در مديريت استراتژيك  0 1109؛ م لز و اسنر، 1197. )پرتر، اند درديده
مرجب درديد تا وظايف عمل اتي درنادرني سا مان بر نقش اريش در فرايند مديريت 

 شرند.  استراتژيك ب شتر متمركز
 ن ز با اتخاذ رويكردي استراتژيك (HRM)انهاني  رشته مديريت منابع

و وظايف جديد ارد نقش اريش را در فرايند  او ا  رريب ترسعه و با  تعريف كاركرده
 ها، حر ه جديد را در ايژ رشته نمرد. ايژ تاش مديريت استراتژيك جهتجر مي

به جهان مديريت معرفي نمرد. در ايژ  (SHRM)انهاني  با نام مديريت استراتژيك منابع
 و ن ز 9درا هاي متعددي با رويكردهاي مفهرم حر ه جديد مطالعاتي، تاش

انهاني را در جهت تطابب و هماهنگي با  صرر  درفتند كه اقداما  ااص منابع 1درا عمل
شرلر و ؛ 1192)م لز و اسنر، دادند  هاي كهب و كار پ شنهاد مي انراع درنادرن استراتژي

                                                      
1. Employee influence  
2. Human resource flow  
3. Reward systems 
4. Work systems 
5. Beer et al., 1985  
6.  Fomburn et al., 1984  
7. Porter, 1980; Milles & Snow, 1978  
8. Conceptual- oriented  
9. Practitioner-oriented  
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د ري عرامل   بر من تحق قا  بعدي ن ز به سنجش و اندا ه . عاوه1 1190جكهرن، 
؛ 1112)اسنل، اند انهاني در يك رويكرد استراتژيك پردااته اقداما  منابع 2كننده تع  ژ

 . 3 1112؛ رايت و اسنل، 1191جكهرن و شرلر، 

تفاو  من با  انهاني و براي روشژ نمردن مفهرم مديريت استراتژيك منابع
انهاني ضروري است تا شناات مناسني ا  س ر تحرل و تكامل تدريجي  مديريت منابع

 2 1111. )باتلر و فريز، داشته باش م (HRM)انهاني  منابع ترشته مديري
 انهرراني شررامل اقررداما  درنررادرني اسررت كرره بررراي   رشررته مررديريت منررابع

د ررد؛ و ايرژ اقرداما  معمررتً در      يها مرررد اسرتفاده قررار مر     مديريت افراد در سا مان
 دهري كره معمررتً وظرايف مهرم       انتخراب، ممرر ش، ار يرابي، و پراداش     5هراي  نظام ارده

. )فررمنرن،  شررند  بندي مري  باشد، دروه ها مي انهاني در سا مان و تعريف شده واحد منابع
 1 1192ت چي و دوانا، 

يت استراتژيك، هم ا به مفاه م مديره تدري ، با افزايش ترجه سا مان به
اند تا  هاي سا ماني تاش نمرده ها و س هتم اي در تمام نظام پژوهشگران و هم افراد حرفه

ها و ابزارهاي نظام مربر  به ارد را به استراتژي شركت پ رند  نند. پژوهشگران  روش
اي  هاي وظ فه انهاني ن ز تاش نمردند تا م ان هر كدام ا  حر ه حر ه مديريت منابع

HRM اي  ارتنا  و  هاي وظ فه و استراتژي شركت )و النته با  هم مهتقل ا  ساير حر ه
ار يابي »، «انتخاب استراتژيك»ها اصطاحاتي نظ ر  هماهنگي برقرار نمايند. ايژ تاش

و مانند « پاداش استراتژيك»، «ترسعه استراتژيك منابع انهاني»، «عملكرد استراتژيك
  1192. )فرمنرن و ديگران، منابع انهاني نمرد من را وارد حر ه مديريت

 تر به اند تا نگاه و رويكردي كان تاش نمرده محقق ژهاي اا ر،  در سال

هاي ارد داشته باشند. تاشي كه مرجب مطرش شدن رشته   در پژوهش HRMحر ه 
 در حر ه تحق قا  مديريت درديد (SHRM)انهاني  مديريت استراتژيك منابع

 (Butler et al., 1991( است كه  د  معتق1191 . دِهتSHRM پردا د  به ايژ مهأله مي
ريزي استراتژيك سا مان،   كاماً در جهت برنامه« اقداما  مديريت منابع انهاني»كه ميا 

انهاني، اقداما  و  هاي مديريت منابع اند. و اينكه ميا س است هماهنگ و يكاارچه شده
                                                      
1. Milles & Snow, 1984; Schuler & Jackson, 1987  
2. Determinants  
3. Wright & Snell, 1998; Jackson & Schuler, 1989; Snell, 1992  
4. Butler & Ferris, 1991  
5. Subdisciplincs 
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در داال يك س هتم جامع، و ن ز در سلهله مراتب  اي درنادرن را هاي وظ فه حر ه
انهاني  هاي كلي يكاارچه نمرده است؟، و ميا اقداما  مديريت منابع سا مان، با س است

شان پذيرفته شده است و مررد  عنران بخشي ا  كار هر رو ه ترسط مديران صفي به
 د رد؟  استفاده قرار مي

انهاني ترسط شرلر  ت استراتژيك منابعتريژ تعريف درباره مديري احتماتً جامع
هاي  تمام من فعال ت»انهاني را  منابع ك  ارئه شده است. وي مديريت استراتژي1112)

هايشان براي فرمرله نمردن و اجراي ن ا هاي استراتژيك  افراد در تاش ركه بر رفتا
ژيك نمايد. به عنار  ديگر، مديريت استرات تعريف مي« دذارد سا مان تأث ر مي

انهاني يك رويكرد و نگاه كان سا ماني است كه نقش و كاركرد مديريت منابع  منابع
 .1 1111)باتلر و ديگران،  نگرد انهاني را در تمام دهتره سا مان مي

 

 انساني هاي مديريت استراتژيک منابع در تئوري 5pجايگاه مدل 

ي مرديريت  ير هراي عقا  انهراني دو دسرته تئررري    منرابع  استراتژيك مديريت هاي تئرري
ي مديريت استراتژيك منابع انهراني را در  يهاي ر رعقا انهاني و تئرري استراتژيك منابع

ي مرديريت  ير هاي عقا دردند. تئرري برمي د رد كه هر كدام چنديژ ديدداه را شامل مي
دهنددد كدده هگوندده ا ددداما   ونددا ون مددديريت  انسدداني توضدديح مددي  اسررتراتژيك منررابع

تواند براي اجراي طرح استراتیيک يک سازمان مورد استاادو  رار  يردم هر  ي ميانسان منابع
انسداني از طريدي يدک     نمايد ا داما   ونا ون مدديريت مندابع   تئوري به نوبه خود فرض مي

كدار  رفتده     يري فتا  و تا حدودي محتوايي تكل  رفته، توسته يافتده و بده     فرايند تتميم
ي يد هداي عق   یوهش مورد بررسي  رار ميگيدرد زيدر تداخه تئدوري    توندم آنچه در اي  پ  مي

انساني يتني ديد او رفتاري تولر و جكسون تحدت عندوان  مدد      مديريت استراتیيک منابع
5-P  باتدم مي 

در ادب ررا  مررديريت اسررتراتژيك   دهرراي بن رراديژ و پركرراربر  يكرري ا  مرردل 
 ;Jackson et al., 1982; Schuler, 1991)  اسرت «  2رويكررد رفتراري  »انهراني،   منرابع 

Schuler & Jackson, 1987« . اسرت  « تئررري اقتضرائي  »منتنري برر   « رويكرد رفتاري

                                                      
1. Butler et al., 1991  
2. The Behavioral Perspective 
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شررد    مشاهده مي 1 . ايژ تئرري )همانطرر كه در شكل Fisher, 1989)1 1191)ف شر، 
عملكررد  »و « سرا مان   اسرتراتژي »عنرران عامرل م رانجي بر ژ      بر رفتارهاي كاركنان بره 

 نمايد.   و تأك د مي تمركز« شركت
 

 

 
 
 
 

 
 

)رايت‏و‏مك‏‏انساني‏در‏سازمان‏:‏ديدگاه‏تئوري‏نقش‏براي‏درک‏اقداما ‏مديريت‏منابع1شكل‏
 (1992ماهان،‏

 
دهد كه در من  مدلي را ترسعه مي« ديدداه رفتاري»  بر اساس 1112شرلر )

تفاو  و « انهاني  فرميندهاي منابع»و « اقداما »، «ها برنامه»، «س است»، «فلهفه»م ان 
هاي  برنامه»، و «ها س است»، «ها فلهفه»تمايز قايل شده است. در ايژ مدل ادر چه 

انهاني  اي منابع حر ه وظ فه« اهداف»و « ها ار ش»، «فرهنگ»كننده  ب ان« انهاني منابع
انهاني است كه كاركنان را  ااص منابع« اقداما »است، اما وي معتقد است كه ايژ، 

هاي مختلف سا ماني  گ زاند تا رفتارهاي نقش مررد ن ا  و ضروري براي استراتژيان برمي
هاي  را، نشان دهند. در اينجا ن ز شرلر مجدداً بر هماهنگي و تناسب دروني فعال ت

  .2كند )شكل  انهاني با يكديگر تأك د مي مديريت منابع
 دانند:  كاربرد مي ارايد حر ه پژوهشي تئرري را در سه   ايژ1112ماهان ) رايت و مك

تراند راجع به رفتارهاي نقش فرضي مررد ن ا  براي  اول، ايژ تئرري مي
 كار درفته شرد.  هاي درنادرن، به استراتژي
 

                                                      
1. Fisher, 1989  

هاي  ويژدي
 سا مان

 اراعا  نقش اراعا  نقش

رفتارهاي واقعي 
 نقش

  داما ا
 HRM 

رفتارهاي مررد 
 ن ا  براي نقش
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 ها‏و‏اقداما ‏منابع‏انساني‏ها،‏برنامه‏(‏از‏سلسله‏مراتب‏فلسفه،‏سياست1992:‏مدل‏شولر‏)2شكل‏

 استراتیي سازمان
فرايند تناخت نيازهاي استراتیيک كسب و كار 
 و فراهم آوردن تايستگي هاي مورد نياز آنان

 

 انساني هاي مديريت استراتیيک منابع فتاليت
 

 ها مح طي ب روني ويژدي هاي مح طي دروني ويژدي

 ازهاي استراتیيک كسب و كارني
 بيان تدو در بيانيه هاي ماموريت و يا هشم انداز، 
 و ترجمه تدو به اهداف استراتیيک كسب و كار

 انساني فلساه مديريت منابع
موجود در بيانيه هاي سازمان كه مترف ارزش و  فرهنگ 

 تركت مي باتند

مشخص كنندو هگونگي نگريست  به، و 
 كنان مي باتدمتيوو رفتار با، كار

 انساني سياست هاي منابع
)خدط مشدي    مارح تدو در ارزش هاي مشترک تدركت 

 ها(

فراهم آورندو خط مشي ها براي فتاليت 
هاي كسب و كار مرتبط با افراد و برنامه 

 هاي منابع انساني

 انساني برنامه هاي منابع
 و به عبار  ديگر، همان استراتیي هاي منابع انساني

ندو ت ش هدا بدراي تسدهيل    هماهنگ كن
 تغييرا  و حل مسائل مرتبط با كاركنان

برانگيزندددو رفتارهدداي مددورد نيدداز بددراي  
 نقش 

مشدددخص كننددددو هگدددونگي انجدددام و  
 اجراي فتاليت هاي منابع انساني

 

 انساني فرآيندهاي منابع
هداي مندابع    براي فرموله نمودن و اجرايدي نمدودن فتاليدت   

 انساني

 سانيان ا داما  منابع
 براي نقش هاي رهبري، مديريتي، و عملياتي
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انهاني كه براي شكل دادن به  عه، بررسي و م مرن انراع اقداما  منابعدوم، مطال
و سرانجام رويكرد رفتاري فر   باشند. شرفتارهاي نقش مررد ن ا  هر استراتژي اثر بخ

انهاني  هاي درنادرن، مهتلزم اقداما  ااصي ا  مديريت منابع نمايد كه استراتژي مي
دهي به رفتارهاي نقش  ه نربه ارد مرجب شكلانهاني ب باشند. ايژ اقداما  منابع مي
اي در كاركنان شده و ايژ رفتارهاي كاركنان براي شركت بروندادهايي فراهم  ويژه
 مورد كه مرجنا  سردموري و بهنرد عملكرد من اراهد شد. مي

 

 روش تحقيق
ه اي مي باشد. در ايژ تحق ب با ترجه به اينك ترسعه _ ايژ تحق ب كاربردي هدف نظر ا 

 و دردموري ش ره نظر ا  بنابرايژ ؛باشد مطالعه مرردي شركت ملي نفت چ ژ مدنظر مي
 مرجرد اراعا . است بررسي مرردي شااه ا  ترص في تحق ب ايژ اراعا ، تحل ل

 مطالعا  روش با چ ژ نفت ملي شركت انهاني منابع مديريت مررد در دسترس قابل
 شده است. همچن ژ براي دردموري نظر رردم اراعا  اسنادي بررسي و اي كتابخانه
 با و شده مراجعه ايران در چ ژ نفت ملي شركت نماينددي مررد ن ا  به اراعا  تكم ل
 ن ا  مررد اراعا  تهران در CNPC نماينددي با مند ساات مصاحنه يك ا  استفاده
 ملفاي ضريب محاسنه ترسط مصاحنه ايژ سرات  اعتناريابي شده است كه كهب

 با مذكرر پرسشنامه تحق ب، روايي منظرر به همچن ژ و تع  ژ درديده است كرونناخ
 .رس ده است تاي د به صنعتي و علمي مشاوران ترسط دلفي روش

 هاي تحقيق يافته
باشرد،  ها مي در ايژ تحق ب با ترجه به مراردي كه ايژ مدل در پي شناسايي و بررسي من

مررد بررسي قرار درفته و پس ا  تجزيه و تحل رل   5pدانه مرتنط با مدل  5 هاي  شااص
 حاصل درديده است:  يرنتاي  

 انساني منابع مديريت فلسفه با مرتبط هاي يافته .1

CNPC مح ط ايمني ها، فعال ت ب ژ هماهنگ ارتنارا  برقراري دننال به كه است مدعي 
 پس. باشد مي رماكارف و كاركنان جمعي منافع شركت، منافع  يهت، مح ط انرژي، كار،
 ااصي اهم ت بر منتني ايژ سا مان كلي مامرريت كه كرد استننا  درنه ايژ تران مي

 چ ژ نفت ملي شركت اهداف جمله ا . داراست  شركت  ايژ  براي  انهاني ن روي كه است
 دا  و نفت تجار  بر با تاك د انرژي  م نه در فعال المللي ب ژ شركت يك نهادن بن ان
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 و باتدستي هاي فعال ت و تكن كي ادما  و نفت  م نه در مهندسي بر عاوه
 .باشد مي جديد هاي انرژي ب شتر چه هر ترسعه و المللي ب ژ تجار  ترسعه دستي، پاي ژ

 انرژي به دن ا رو افزون ن ا  ن ز تام ژ شركت ايژ تجاري استراتژيك هدف           
 يك عنران به. است كشرر يك اجتماعي و اقتصادي ترسعه و رشد محر  كه انرژي است،

 امن ت حفظ را ارد اصلي مهئرل ت CNPC اقتصادي، مهائل در رو پ ش دولتي شركت
 در دذاري سرمايه هدف، ايژ به ن ل براي. داند مي عرضه با ار ثنا  و ملي انرژي با ار

 كارايي ترسعه هدف با تكنرلرژيكي هاي نرموري و شده  داده افزايش انرژي ترسعه  بخش
 ترجه مررد ب شتر تجديدپذير و پا  هاي انرژي و اند شده درفته كار به دا  و نفت صنعت

  عرصه در بتراند كشرر و دردد به نه ملي سطح در انرژي مصرف مم خته تا اند درفته قرار
 . يابد دست مناسني جايگاه به المللي ب ژ با ار

  تلف ب واسطه به چ ژ، تنف ملي شركت ترسعه و تحق ب هاي فعال ت بخش در
 و بات تحق قاتي و علمي بن ه ا  صنعت، انردان و ها دانشگاه علمي ه ا  اعضاي

 با يافت ضريب افزايش همچرن مراردي در و است برارردار ترجهي قابل هاي ترانمندي
 افزايش در سزايي به تاث ر نر هاي فناوري. است يافته دست ار شمندي نتاي  به دا  و نفت
 در بندي رتنه در CNPC نت جه در اند، داشته  چ ژ نفت ملي شركت هاي نمنديترا

 نفتي هاي شركت ديگر با ق اس در صادرا ، حجم و سردموري مانند درنادرن هاي  م نه
 .است برتر دن ا

 شركت يك موردن برجرد CNPC شركت هاي استراتژي ا  بخشي كه منجايي ا 
 ترسعه راهنرد شركت ايژ است، انرژي تام ژ  م نه در فعال المللي ب ژ يكاارچه

 راهنردها ايژ جمله ا . است بردزيده ارد هاي فعال ت ترسعه جهت در را انهاني منابع
 براي مهتعد هاي ت م ترب ت و ممر ش انهاني، منابع ريزي برنامه تقريت به تران مي

 .نمرد اشاره المللي ب ژ تجاري هاي فعال ت
 منابع ترسعه جمله ا  ابعاد تمامي در CNPC تشرك ترسعه هاي استراتژي

 عمل ا  تفك ك منابع، تخص ص شامل شركت من منابع سااتار سا ي به نه بر انهاني 
 سا ي رني و كمكي هاي  بخش مجدد دهي  سا مان كمكي، نهادهاي ا  اصلي نهادهاي
 تاك د يابيبا ار و ش مي مهندسي كردن، تصف ه ودا ، نفت ترل د مانند اصلي كار اجزاي

 به را ارد دروني سا ماني سااتار تدري  به ن ز اي ناح ه ادما  هاي شركت. كند مي
 مر ي برون ساات و المللي  ب ژ هاي فعال ت افزايش. اند كرده تنديل يكاارچه سااتاري

 كاركنان تعداد  م نه در د ري  چشم و سريع رشد من تجاري ترسعه اارر به شركت ايژ
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 . است  درديده مرجب را
 هدف وبا المللي ب ژ با ارهاي سريع هاي پ شرفت با انطناق منظرر به شركت ايژ

 در انهاني منابع ترسعه و مديريت يكاارچه، انهاني منابع مديريت س هتم يك ايجاد
 استخدام و انتخاب دفت تران مي رو ايژ ا . است داده قرار ترجه مررد ن ز را كشرر ا  اارا
 . است كار و كهب حر ه تجاري راهنردهاي بر نيمنت  انهاني ن روي

 :اند شده ااصه جمله دو در چ ژ نفت ملي شركت هاي ار ش
 تعهد و صداقت وفاداري، پريايي، -
 موري نر و ااق ت رريب ا  ها بهتريژ به يابي  دست -

 
. باشند مي به اري مشتر  هاي ار ش داراي چ ژ نفت ملي شركت در شارل كارمندان

 تعهد چ ژ نفت ملي شركت كه نمرد  اشاره مرضرع ايژ به تران مي ها ار ش ژاي جمله ا 
 مشتر  اااقي اصرل و ها ار ش پايه بر را ارد مينده ترسعه و رشد تا است كرده

 هاي فعال ت هاي جننه تمامي در و نمايد ريزي پايه سا مان، فرهنگ در شده پذيرفته
 .باشد پاسخگر و متعهد ارد تجاري

 

 انساني منابع هاي هاي مرتبط با سياست هيافت .2

 و چ ژ الب جمهرري مقررا  و استخدامي قران ژ اجراي و رعايت به CNPC شركت
 با مرتنط المللي ب ژ قران ژ كل ه ن ز و كند مي فعال ت منجا در كه كشررهايي ديگر

 ،نژاد درنادرن، هايمل ت مررد در تنع ضي درنه ه چ و برده پاينند ارد كاركنان
 است معتقد شركت ايژ. شرد نمي ليقا فرهنگي پ ش نه يا و مذهني اعتقادا  جنه ت،

 منافع اندا ه به ن ز كاركنان منافع بايد ترسعه هاي دوره كل ه و فرايندها رراحي در كه
 . شرد درفته نظر در شركت

 ممده شركت ايژهاي  دزارش در انهاني منابع سا ي به و نگهداري  م نه در
 و دهي پاداش س هتم يك ا  استفاده با و برده كاركنان منافع مدافع  CNPC :است

 شركت ايژ. نمايد مي ترر ب را منان ااق ت ب مه س هتم و عادتنه رفاهي امكانا 
 رقابتي و عادتنه  استخدام مكان زم يك رريب ا  را دن ا سراسر ا  درنادرن استعدادهاي

 . كند مي استخدام
 هاي فعال ت دهتره دل ل به: داريم شركت ايژ انهاني منابع استخدام  م نه در

 است معتقد محلي استخدام س است به شركت ايژ چ ژ، نفت ملي شركت مر ي درون
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 و احترام كاركنان م ان تا كند مي جذب دن ا سراسر ا  را يافته ترسعه هايفرهنگ و
 سا مان در را ك ناييش و ااق ت بر منتني سا ماني فرهنگ و يافته افزايش هماهنگي

  م نه در CNPC شركت كه نمرد اذعان تران مي فرق مرارد به ترجه با. يابد پرورش
 .باشد مي انهاني منابع  م نه در روشژ هاي س است داراي ارد انهاني ن روي استخدام

 احترام كاركنان شخص ت به  CNPC شركت در انهاني منابع ممر ش  م نه در
 ترجه مررد را هامن شيلي مه ر و است قايل اي ويژه اهم ت هامن منافع براي و دذاشته

 تفريض و انتخاب هاي مكان زم و هامهار  پرورش رريب ا  تا كند مي سعي داده و قرار
 . مورد فراهم كاركنان ا  يك هر براي را مناسني شيلي مه ر اات ار

 و  مهب هاي س هتم حقرق، وضع ت بهنرد دننال به همراره CNPC شركت
 كاركنان عملكرد برمنناي ادمت جنران س هتم يك ايجاد هدف با رفاهي ادما 

 شركت. دهد مي قرار ار ش ابي مررد ن ز را كاركنان هايويژدي س هتم ايژ ، باشد مي
CNPC براي مهارتي پرداات اضافه س هتم يك و عمل اتي پرداات اضافه س هتم يك 

 و ها تكنه ژ مانند ويژه هايمهار  اب متخصصان و فني متخصصان دسته دو هر
 كاركنان به CNPC شركت اا ر هاي  سال در. است مورده وجرد هب ارشد هاي تكنه ژ

 اصرص در سخت كاري شرايط در شاران كل دي هايپهت و هاسايت در شارل
 مشخص الگري يك رنب افراد ايژ حقرق و است نمرده اي ويژه ترجه حقرق پرداات
 . دياب مي افزايش

CNPC را درنادرني هاي  يرمجمرعه و نمرده ترجه كاركنان ايمني و سامت به 
 سالم، مشام دني مب رذا، مررد در كاركنان مشكا  شامل كارها ايژ انجام براي

 اول ه هاي كمك و مهري هاي ب ماري و هاعفرنت برابر در محافظت و درمايي محافظت
 كاركنان فرهنگي  نددي سا ي رني منظرر به . است كرده ايجاد تصادفا   مان در

CNPC ، به متعلبهاي  همرسه و درنادرن صنعتي هايشركت CNPC هاي برنامه 
 . اند كرده سا ماندهي 2770 سال در را متنرعي سردرمي و تفريحي

 عامل يك عنران به را انهاني منابع ترسعه  CNPC) چ ژ نفت ملي شركت
 نظر در ارد كار و كهب ترسعه هاي استراتژي اياجر در سا مان مرفق ت براي اساسي
 جهت در ترسعه هاي س است ا  يكي عنران به را انهاني منابع ترسعه راهنرد و است درفته
 رويكرد يك كارد ري  به رريب ا  شركت ايژ. است بردزيده ارد هاي فعال ت ترسعه
 ارد تجاري ترسعه و رشد براي را مهتعد افراد درنادرن هاي شيل اصرص در عملي
 مررد را ارد انهاني منابع مديريت فرايندهاي مداوم ررر به CNPC .است كرده جذب
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 را ك ف ت با كار ن روي استخدام جديد رويكردهاي بتراند تا دهد مي قرار با ب ني
 متي هاي چالش با رويارويي براي را سا مان و قراردهد استفاده مررد و كرده شناسايي

 به يابي دست براي اي حرفه ت مي سااتار يك تا شده مرجب ها اشت ايژ. سا د  مماده
 همان كه CNPC اندا  چشم سري به و ممده  برجرد عمل اتي و فني مديريتي، اهداف
 كاري ن روي با المللي ب ژ عرصه در رقابت ترانايي با تجاري سا مان يك به شدن تنديل

 .شرد واقع مف د است، استعداد با و كارم مرده
 

 انساني منابع مديريت( هاياستراتژي) هايبرنامه هاي مرتبط با يافته .3

 ب مره  و رفراهي  تهره ا   پراداش،  اعطراي  س هرتم  بهنررد  و اصراش  به CNPC شركت
 ك ف رت  برا  را كاركنران  و مرديران  اردما   جنران مديريت و عملكرد ار يابي و پردااته
 عمل راتي  واحردهاي  كاركنران  حقررق  شركت ايژ ديگر سري ا . است داده انجام بهتري

 مرنظم  رررر  بره  را باشند مي سا مان براي كل دي هاي  شايهتگي داراي كه افرادي و ارد
 .  است داده افزايش

 معاينرا   ارد كاركنان ا  منظم ررر به شركت ايژ ن ز رفاهي ادما   م نه در
 شرده  منتا حاد هاي ب ماري و مشكا  به كه ن ا مندي افراد به و مورده عمل به اي دوره

 ا  با نشهرتگي   مران  در هم و ادمت  مان در هم كاركنان تا كند  مي مالي كمك باشند
 اسرتعدادهاي  داراي كره  را افررادي  CNPC. باشرند  براررردار   نددي در بهتري امكانا 
 ن ز اي ويژه ممر شي هاي برنامه. نمايد مي تشريب و استخدام شناسايي، را ههتند برجهته

 درنرادرن  سرطرش  ن را   ترام ژ  برراي  مختلرف  سرطرش  در كاركنران  سا ي مادهم منظرر به
 .  شرد مي ارائه  مديريت

 تعرداد  جرذب  برا  تجراري  اصرلي  هاي بخش در CNPC شركت كاركنان كارايي
 اصرلي  دفراتر  ترسرط  ممر شي كاس 21 كل در. است يافته بهنرد انهاني، ن روي ب شتري
 پرسرنل  ا  نفر 977 به فني هاي فعال ت ا  نرع 11 و درديده دهي سا مان CNPC شركت

 . است شده داده ممر ش استعداد با
 انهراني  ن رروي  كره  دهرد  مري  نشران  چر ژ  نفت ملي شركت كلي هاي س است

. مينرد  مري  حهاب به شركت ايژ هاي دارايي مهمتريژ و بزردتريژ چ ژ نفت ملي شركت
 كراري  جرر  ترا  اسرت  تراش  در و نهراده  ارا نررموري  و دانرش  به چ ژ نفت ملي شركت

 ا  چر ژ  نفت ملي شركت. مورد وجرد هب سا مان در را ابهام درنه هر ا  دور به و مشاركتي
 ترا  كنرد  مري  ايجراد  هرا من برراي  را فضرايي  نمرده حمايت ارد كارمندان منافع و حقرق
 .درداند سا مان كلي هاي ار ش با سر هم را انهاني منابع هاي ار ش
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 دادن اهم رت  چررن  مراردي وجرد شركت ايژ انهاني منابع هاي برنامه م ان در
 افرزايش  جهرت  در هرايي  برنامره  داشتژ و التحص ان، فارغ استخدام ترسعه، و تحق ب به

 كلي هايس است جهت در حركت مريد همگي شركت ايژ كاركنان مسايش و رفاه سطح
 .است سا مان

 ب ران  ،كرردن  مشراركت  دانهرتژ،  براي ارد كاركنان حقرق ا  CNPC شركت
 بره  و دذارده احترام ارد كاركنان انهاني حقرق به و كرده حمايت كردن نظار  و عقايد
 اسرتفاده  سرطحي  چنرد  ارتنارا  روش ا  CNPC. كند مي عمل ن ز دمركرات ك اي ش ره
 هراي  درر  و دفت جلها  كاردري، سم نارهاي بردزاري رريب ا  كاركنان عقايد ا  و كرده

 بره  كراما  كاركنان وس له بديژ و شده مطلع كاردري دوستانه جلها  ن ز و دمركرات ك
 .  كنند مي مشاركت سا مان نظار  و مديريت در دمركرات ك اي ش ره

 يرك  عنرران  بره  را انهاني منابع ترسعه  CNPC) چ ژ نفت ملي در واقع شركت
 در اررد  كار و كهب ترسعه هاي استراتژي اجراي در سا مان مرفق ت براي اساسي عامل

 اصررص  در عملري  رويكررد  يرك  كرارد ري   بره  رريرب  ا  شرركت  ايرژ . است درفته ظرن
 .اسرت  كررده  جرذب  اررد  تجاري ترسعه و رشد براي را مهتعد افراد درنادرن هاي شيل

CNPC دهرد  مي قرار با ب ني مررد را ارد انهاني منابع مديريت فرايندهاي مداوم ررر به 
 مرررد  و كررده  شناسرايي  را ك ف رت  برا  كرار  ن روي استخدام جديد رويكردهاي بتراند تا

 هرا  تراش  ايرژ . سا د مماده متي هاي چالش با رويارويي براي را سا مان و قراردهد استفاده
 و فنري  مرديريتي،  اهرداف  بره  يابي دست براي اي حرفه ت مي سااتار يك تا شده مرجب

 سا مان يك به شدن تنديل همان كه CNPC اندا  چشم سري به و ممده  برجرد عمل اتي
 استعداداسرت،  با و كارم مرده كاري ن روي با المللي ب ژ عرصه در رقابت ترانايي با تجاري
 .  شرد واقع مف د

CNPC اسراس  برر . اسرت  بخشر ده  تحكر م  را اررد  ممر شي  يربنايي سااتار 
 اسرتراتژيك،  مهر ر  CNPC ممر شري،  سرا مان  21 مرررد  در درفتره  صرر  هاي بررسي
 .اسرت  نمررده  مشرخص  را متري  سرال   در ممر شي هاي دوره وظايف و د ري جهت اصرل،
 5911 بردرذاري  برراي  RMB م ل رارد  217 حردود  در ،2771 سرال  در CNPC شركت
 بردرذار  اررد  كاركنران  براي ممر شي جلههْ 219177 و است كرده صرف ممر شي برنامه
 برا  جهرت  هرم  همره  رفراهي  و اي ترسرعه  و ممر شي هاي برنامه كه منجايي ا . است نمرده

 هراي  برنامه كه دفت تران مي بنابرايژ ههتند چ ژ نفت ملي شركت كان هاي استراتژي
 .  ههتند هم پشت نان و كننده حمايت چ ژ نفت ملي شركت در انهاني منابع شده تدويژ
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 اسرت  مختلط سا ماني فرهنگ يك چ ژ نفت ملي شركت در سا ماني فرهنگ
 س اسرت  بره  شرركت  ايرژ  ،CNPC شرركت  المللي ب ژ هاي فعال ت دهتره دل ل به چرن

 نماينرددي  در را دن را  ا  نقطره  هرر  پ شررفته  هاي فرهنگ و است معتقد محلي استخدام
 سرا مان  وارد بهر اري  هاي فرهنگ ارده تجرم پس د رد مي كار به محل من در مرجرد

 دايجرا  اررد  ادرافر  تمرامي  م ان مشتر  فرهنگ يك تا دارد سعي سا مان ولي شرند مي
 فرهنرگ  و يافتره  افزايش هماهنگي و احترام كاركنان م ان شرد مي مرجب كار ايژ. نمايد

 هراي  ويژدري  جملره  ا . يابرد  پررورش  سرا مان  در شك نايي و ااق ت بر منتني سا ماني
 جامع رت  و شرفاف ت  يكرديگر،  بره  احتررام  به تران مي CNPC شركت مشاركتي فرهنگ
 .  نمرد اشاره قران ژ

CNPC انردران  و هرا  دانشرگاه  علمري  ه را   اعضاي مرثر همكاري واسطه به 
 در و اسرت  براررردار  ترجهي قابل هاي ترانمندي و بات تحق قاتي و علمي بن ه ا  صنعت،
. اسرت  يافته دست ار شمندي نتاي  به دا  و نفت با يافت ضريب افزايش همچرن مراردي
  چر ژ  نفرت  ملري  شرركت  يهرا  ترانمنردي  افرزايش  در سزايي به تاث ر نريژ هاي فناوري
 حجم و سردموري مانند درنادرن هاي  م نه در بندي رتنه در CNPC نت جه در اند، داشته

 در د رر  چشرم  فعال ت واقع در.است برتر دن ا نفتي هاي شركت ديگر با ق اس در صادرا ،
 CNPC بررراي پايررداري تكن كرري و رقررابتي مزيررت همررراره ترسررعه و تحق ررب بخررش
 بره  روند هم ژ با چ ژ نفت ملي شركت چنانچه دفت تران مي بنابرايژ. است مورده فراهم
 روي پر ش  هراي  چالش با مينده هايسال در تراند مي دهد ادامه ارد انهاني منابع ترسعه
 .   دردد مراجه ارد

 

 :انساني منابع مديريت اقدامات و كاركردها هاي مرتبط با يافته . 4

 به سا مان ايژ در درنادرن وظايف و هابخش  ژچ نفت ملي شركت سا ماني سااتار در
 سااتار وظايف بر منتني سا ماني سااتار يك و اند شده تفك ك يكديگر ا  روشني

 س هتم يك اساس بر چ ژ نفت ملي شركت. دهند مي تشك ل را شركت ايژ سا ماني
 ئ سر عهده بر نهايي مهئرل ت من در كه تيه سه تجاري س هتم يك و دوتيه مديريتي
 با ب ني و اجرا نظار ، مهئرل مركزي دفتر. شرد مي سا ماندهي است، جمهرر
 و مح طي اقتصادي، شرايط به ترجه با را استراتژيك هاي برنامه و شركت هاي س است

 قران ژ رعايت چرن مراردي اصرص در شركت ايژ مركزي دفتر. دارد عهده بر اجتماعي
 بنابرايژ. باشد مي پاسخگر انهاني منابع مرثر مديريت و مالي حهابرسي سا مان، داالي

 نرع و اند شده تفك ك روشني به ها نقش چ ژ نفت ملي شركت سا ماني سااتار در
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 . است وظايف بر منتني سااتار نرع ا  شركت ايژ سا ماني سااتار
 دسته سه به د رند مي عهده بر سا مان در افراد كه هايي نقش كلي ررر به

 هر با منطنب رفتار مررد، هر در. عمل اتي و مديريتي رهنري، هاي نقش: شرند مي تقه م
 .  باشد بخش من در سا مان استراتژيك ن ا هاي برمورنده بايد نقش

 سا ماني سااتار در ن ز CNPC شركت انهاني منابع براي شده تدويژ هاي نقش
 نفت ليم شركت سا ماني سااتار شد دفته كه ررر همان شرد، مي ديده شركت ايژ

 وظايف بر منتني كه سااتاري اند شده تع  ژ شركت ايژ راهنردهاي با راستا هم چ ژ
 ايژ انهاني منابع راهنردهاي و هاس است در ديگر سري ا  ، است سا مان ايژ در مرجرد
 كشرر و مل ت به ترجه بدون كارمندان انهاني حقرق رعايت بر كه شد ديده هم شركت

 وظايف است شده درفته نظر در كه منچه ن ز هانقش تع  ژ رد است شده اشاره هامن
 راهنردهاي چرن ديگر سري ا . ديگر مراردي نه است برده سا مان در مرجرد
 كه نمرد اذعان تران مي است سا مان كلي راهنردهاي با همهر و جهت هم انهاني منابع
 .است سر هم سا مان كل راهنردهاي با ن ز انهاني منابع هاي نقش

 CNPC حاصل ارد كه تحق قاتي است سا ماني Benchmark  هراي سا مان ا 
 و بررده  مهرطح  سرا ماني  هررم  هرايي  سا مان چن ژ در. است ديگر الملليب ژ تحق قاتي

 ارتنرا   برقرراري  كم رت  و ك ف رت  برر  سا ماني هرم و است كم سا ماني هايتيه داراي
 هراي سرا مان  درنره  ايرژ  در. درذارد  مري  اثرر  سا مان افقي و عمردي مراتب سلهله م ان

 پس كنند مي براررد به اري مطالعاتي مرارد به وس ع تحق قا  انجام دل ل به تحق قاتي
 داشرته  وجررد  پريرا  تعاملي رابطه يك سا مان رهنران و مديران و انهاني منابع م ان بايد
 .د رند قرار امرر ريز  جريان در سا مان ارشد مديران و باشد

 در چر ژ  نفرت  ملري  شرركت  دمركرات ك هاي فعال ت  م نه در CNPC شركت
 اراعرا ،  بره  دسترسي  م نه در ارد كارمندان معنري حقرق به دمركراسي رواا جهت

 اشررتناه، ارتكرراب يررا و هررامن نظرررا  و عايررب ابرررا  و سررا مان امرررر اداره در مشرراركت
 .  كند مي حمايت هامن فردي حقرق ا  و دذارده احترام

CNPC امررر  تنل يراتي  س هرتم  و ايجراد  مختلف سطرش در را كاردران نگرهك 
 س هرتمي  و نهراده  فراتر را دام CNPC ،2771 سال در. است كرده اندا ي راهرا  عمل اتي

ته ره   سرا مان  اانرار  و امررر  رساني اراع براي مندرجاتي و ها فرم كه نمرد اندا ي راه را
 در و رسر ده  كارمنردان  اراع به روشني به امرر هكل  ,شركت در هامن انتشار با تا نمرده 

 ار يرابي  شران  كارمنردان  ترسط مديران و شده سا ي شفاف سا مان امرر كل ه س هتم من
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. نماينرد  مري  ارائه كاردران اتحاديه نماينده به ن ز را ارد عملكرد دزارش مديران و شرند
 سرا مان  برر  نظرار   و مرديريت  در مشراركت  براي كارمندان حقرق ا  واحدها قن ل ايژ

 .  نمايد مي حمايت
CNPC و اسرت  لير قا به اري اهم ت شيلي هاي مهار  ترسعه و ار يابي براي 

 هراي  داده ا  استفاده و يادد ري هاي  م نه شيلي، استانداردهاي ترسعه و الب  م نه در
 دبهنرر  را كاركنران  ار يرابي  شررايط  ترا  كرده عمل قري به ار كاركنان ار يابي ا  حاصل

 برراي  مشراركت  در كاركنران  انگ رزه  و شريلي  ك ف رت  تع  ژ س هتم ارتقاي و بخش ده
 .  دهد قرار سنجش مررد را شيلي ك ف ت ار يابي

 

 انساني منابع مديريت فرايندهاي هاي مرتبط با يافته .5
 و انهرراني منررابع مررديريت برره ترجرره شررركت ايررژ مرفق ررت مهررم عرامررل جملرره ا 

 شركت ايژ نزديك  همكاري. باشد مي استراتژيك هاي سرمايه رانعن به انهاني هاي سرمايه
 كرارم مرده  و انرره  متخصصران  اسرتخدام  و علمري  مراكرز  و ها پژوهشكده  ها، دانشگاه با

 كراماً  و علمري  صررر   بره  شرركت  ايرژ  در هرا  د رري  تصم م و ها فعال ت تا شده مرجب
 .د رد انجام شده حهاب

 چر ژ  نفرت  ملري  شرركت  هراي  يژدري و جرزء  ن رز  كرش سخت كاري هاي ت م
 چر ژ  نفرت  ملي شركت در راهنردي هدايت در متمركز سااتار ديگر سري ا . باشند مي

 مجمررع  چر ژ  نفرت  ملري  شرركت  در. اسرت  شده بخش اثر و كارممد مديريت به منجر
 مرديريت  شركت ايژ در. د رد مي انجام متمركز صرر  به ها ريزي برنامه و ها د ري تصم م
 بره  ترجره  برا  .دردنرد  مري  سرا ي  به نه مشتر  هاي ت م ا  د ري بهره واسطه به ها دارايي

 شرركت  ايرژ  در ريزي برنامه درديد مطرش شركت ايژ سا ماني هرم بخش در كه مطالني
 صررر   بره  ريرزي  برنامره  و د رري  تصرم م  نهايرت  در و اسرت  محدود مشاركتي صرر  به

 .دد ر مي صرر  سا مان ارشد مديريت تيه در متمركز
 اجرايري  فراينردهاي  كره  نمرد استننا  درنه ايژ تران مي فرق شراهد به ترجه با

 و پ چ رده  اجزاي داراي يا و دارد ن ا  يكديگر با انهاني ن روي مشاركت به هامن انجام كه
 كارمنردان  اات رار  در مكتررب  اسرناد  صرر  به ايمني مديريت اصرل مانند باشد مي مهم
 هاي برنامه شدن عمل اتي ن ز شركت ايژ سا ماني فرهنگ در چرن و است شده داده قرار

 يرك  عنرران  بره  سرا مان  پراي ني  هاي تيه ترسط سا مان باتيي هاي تيه در شده تدويژ
 تمرامي  مرررد  در كره  درفرت  نت جره  ترران  مري  است شده درفته نظر در فرهنگي يدويژ
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 .  دردد مي اجرا رويه ايژ ن ز سا ماني فرايندهاي
 و رراحري  من نماينددي دفاتر در و شركت مركزي دفتر در ممر شي يها برنامه

 تاك رد  هردف  با اصلي، سطرش كاردران ممر ش بر CNPC ،2771 سال در. شرند مي اجرا
 ا  شرركت  ايرژ  اصرلي  هدف. است نمرده اعمال ب شتري ترجه ها،من فني هاي مهار  بر

 سرال  در. اسرت  سرا ماني  باتتر هاي پهت كهب براي هامن سا ي مماده افراد ايژ ممر ش
. اسرت  درديرده  اجررا  الملرل  بر ژ  تجار  بخش كارمندان براي ممر شي برنامه دو ،2771

CNPC هراي  بررسري  اسراس  بر. است بخش ده تحك م را ارد ممر شي  يربنايي سااتار 
 اصرررل، اسررتراتژيك، مهرر ر CNPC ممر شرري، سررا مان 21 مررررد در درفترره صرررر 

 .است نمرده مشخص را متي  سال در ممر شي هاي هدور وظايف و د ري جهت
 ار ش حداكثرسرا ي  همچررن  متعالي هدف چند با CNPC در عملكرد ار يابي

 انجرام  سرا مان  در به نره  هاي فعال ت تشريب س است و سرمايه با دشت ضريب شركت،
 .پذيرد مي

. اسرت  لير قا اي ويرژه  اهم رت  هرا  مهرار   افرزايش  براي چ ژ نفت ملي شركت
CNPC و اسرت  كررده  رراحي ها مهار  ار يابي براي را منظم به ار ار يابي س هتم يك 
 تشرك ل   نماينرددي  سطح و اصلي شركت) سطح دو در را تشريب و دهي پاداش  س هتم

 معنري جرا  هم و نف س مادي جرايز هم شرد مي ارائه كاركنان به كه جرايزي. است داده
 ماننرد  درنرادرن  هراي  صررر   به را برجهته انكاركن CNPC .دهد مي قرار ترجه مررد را

 س هرتم  يرك  ا  و دهرد  قرارمري  تشرريب  مررد مزايا و حقرق افزايش يا حقرق با مراصي
 شرارل  كارمندان به و كند مي استفاده شيلي مرقع ت و ها مهار  بر منتني حقرق پراات

 پرداارت  در دارنرد  ااصري  هاي ترانايي و ها مهار  كه افرادي ن ز و كل دي هاي پهت در
 جنرران  فراينرد  كره  درفرت  نت جه تران مي فرق مرارد به ترجه با. دارد ويژه ترجه حقرق
 .باشد مي مشخص س هتمات ك فرايند داراي چ ژ نفت ملي شركت در ادمت

 ا  نهرل  چنرد  تراش  و مشراركت  و ادمت نت جه CNPC امرو  يافتگي ترسعه
 اررد  با نشهرته  كارمنرد  237,777 مشاركت ا  CNPC و است برده شركت ايژ كاركنان
 و د رند مي قرار تقدير مررد CNPC سري ا  با نشهته كاركنان. كند مي تشكر و قدرداني
CNPC دهرد  مري  ارائره  با نشهرته  كاركنران  به را رفاهي ادما  و پزشكي هاي مراقنت. 
CNPC كررده  تع ر ژ  مررردنظر  كشررر  كره  را اي مرضرعه قران ژ و مربرره هاي س است 

 و كررده  محافظرت  ارد با نشهته كاركنان قانرني حقرق ا  CNPC. كند مي يترعا است
 اعضراي  هرا من كره  كنرد  مي حاصل ارم نان و سا د مي پربار را هامن پ ري دوران  نددي
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 نت جره  ترران  مري  فررق  مررارد  بره  ترجه با. ماند اراهند باقي CNPC بزرگ اانراده شاد
 پ رروي  ااصري  س هرتم  يرك  ا  چر ژ  نفرت  ملري  شركت در عملكرد ار يابي كه درفت

 .  د رد  مي بر در را انهاني منابع عملكرد ك في و كمي جننه دو هر و كند مي
 

 گيري نتيجهبندي و  جمع
هاي پ رو مندانه در مديريت استراتژيك با تشخ ص ن ا هراي اسرتراتژيك سرا مان     تاش

انهراني   ريت منرابع شرد. ادر ايژ ن ا هرا برراي سرا مان مهرم باشرند و ادرر مردي        مرا  مي
اي براي تام ژ ايژ ن ا ها باشد، ايژ ن ا ها بايد ا  نظر اثردرذاري   استراتژيك بتراند وس له

اي روشمند تحل ل دردند، ايرژ اقرداما  شرامل     انهاني به ش ره بر اقداما  مديريت منابع
ا  انهراني، اقردام   هراي منرابع   انهراني، برنامره   هراي منرابع   انهراني، س اسرت   فلهفه منابع

 باشد.   انهاني مي انهاني و فرايندهاي منابع منابع
انهراني   دهرد كره چرارچرب كراري مرديريت منرابع       نشان مي 5Pمدل در واقع 

هرا   هاي من شرد كه رفتار اشخاص را در تاش هايي تشك ل مي استراتژيك ا  كل ه فعال ت
دهرد. ا     ر قرار ميانهاني استراتژيك سا مان تحت تاث براي تع  ژ و تام ژ ن ا هاي منابع

د رنرد،    انهاني اسرتراتژيك قررار مري    تاث ر مديريت منابع منجايي كه تمامي كاركنان تحت
انهراني   ايجاد ارتنا  م ان استراتژي و اقداما  منرابع  فرايندهاي مشاركتي ممكژ است به

كمك نمايد. در صررتي كه فرايند مشاركت اجناري نناشد، كارمندان با ررنرت ب شرتري   
 دهند.   من پاسخ مي به

شر ره تفكرري تحل لري و     انهراني اسرتراتژيك بره    مديريت منرابع ا  سري ديگر 
اي  شر ره  انهاني را بره  س هتمات ك ن ا  دارد. در واقع مديران ارشد اجرايي اقداما  منابع

كننرد. در ابتردا ن ا هراي اسرتراتژيك      سرا ي مري   تحل لي و س هتمات ك تن ر ژ و پ راده  
انهاني برا رعايرت اصرل همراهنگي برا هرم و        ه و ساس اقداما  منابعسا مان تع  ژ شد

ررر علمي بايرد م مررن    شرند. ادرچه اثر بخشي ايژ رويكرد به تقريت يكديگر رراحي مي
وري درياي مرفق ت قابل ترجه ايژ  موري و بهره هايي مانند سهم با ار، سرد شرد، شااص
 رويكرد است. 
 چ ژ نفت ملي شركت دهد مي نشان 5P دلم اساس بر تحق ب ايژ هاي يافته

 ارتنارا  برقراري دننال به كه است مدعي انهاني منابع مديريت فلهفه  م نه در
 منافع شركت، منافع  يهت، مح ط انرژي، كار، مح ط ايمني ها، فعال ت ب ژ هماهنگ

 به  انهاني منابع هاي س است  م نه در همچن ژ. باشد مي كارفرما و كاركنان جمعي
 منجا در كه كشررهايي ديگر و چ ژ كشرر مقررا  و استخدامي قران ژ اجراي و رعايت
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 و برده پاينند ارد كاركنان با مرتنط المللي ب ژ قران ژ كل ه ن ز و كند مي فعال ت
 يا و مذهني اعتقادا  جنه ت، نژاد، درنادرن، مل تهاي مررد در تنع ضي درنه ه چ

 كل ه و فرايندها رراحي در كه است معتقد شركت ايژ. شرد نمي ليقا فرهنگي پ ش نه
 در. شرد درفته نظر در شركت منافع اندا ه به ن ز كاركنان منافع بايد ترسعه هاي دوره

 اعطاي س هتم بهنرد و اصاش به CNPC شركت انهاني منابع مديريت هاي برنامه  م نه
 ادما  جنران مديريت و عملكرد ار يابي و پردااته ب مه و رفاهي تهه ا  پاداش،
 حقرق شركت ايژ ديگر سري ا . است داده انجام بهتري ك ف ت با را كاركنان و مديران
 سا مان براي كل دي هاي شايهتگي داراي كه افرادي و ارد عمل اتي واحدهاي كاركنان

 مديريت اقداما  و كاركردها  م نه در. است داده افزايش منظم ررر به را باشند مي
 به د رند مي عهده بر سا مان در افراد كه هايي نقش كلي ررر به است مدعي انهاني منابع

 رفتار مررد، هر در. عمل اتي و مديريتي رهنري، هاي نقش: شرند مي تقه م دسته سه
 در و. باشد بخش من در سا مان استراتژيك ن ا هاي برمورنده بايد نقش هر با منطنب
 جمله ا  است معتقد انهاني منابع مديريت دهايفراين  م نه در CNPC شركت نهايت
 انهاني هاي سرمايه و انهاني منابع  مديريت به ترجه شركت ايژ مرفق ت مهم عرامل

 ها، دانشگاه با شركت ايژ نزديك  همكاري. باشد مي استراتژيك هاي سرمايه عنران به
 تا شده رجبم كارم مرده و انره متخصصان استخدام و علمي مراكز و ها پژوهشكده

 شده حهاب كاماً و علمي صرر  به شركت ايژ در ها د ري تصم م و ها فعال ت
 .د رد انجام

انهراني   ايژ مدل نشان دهنده نرع نگرشي است كه ترجه بره منرابع   مجمرعدر 
هراي   ترران پرژوهش   تران ام دوار برد كه با ايژ مدل مي مورد. در واقع مي وجرد هتراند ب مي

هراي   اصررص در  م نره تع ر ژ رفتارهراي نقرش      كررد، بره   سرا ي   هديگري را ن رز شرن  
هرا و در رراحري الگرهراي هماهنرگ و      انهاني برا من  انهاني و ارتنا  اقداما  منابع منابع

 انهاني استراتژيك سا مان.   مرتنط با اقداما  مديريت منابع
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