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چکیده

هدف این پژوهش، شناسایی و مدل	سازی پیشایندهای »مدیریت منابع انسانی ناب« در شرکت پالایش گاز سرخون 
و قشم است. این تحقیق از نظر هدف کاربردی و از نظر ماهیت، آمیخته )کیفی-کمی( می	باشد. در بخش کیفی از طریق 
تحلیل محتوای ادبیات پژوهش و مصاحبه با ۹ نفر از خبرگان، ۲۰ عامل کلیدی شناسایی شد. در بخش کمی، این عوامل 
با رویکرد مدل	سازی ساختاری	تفسیری و تحلیل میک	مک اولویت	بندی شدند. یافته	ها نشان داد که عوامل در ۵ سطح 
تعاملی قرار می	گیرند. متغیرهای »رهبری خدمتگزار«، »فرهنگ ناب«، »تفکر ناب« و »ایجاد ساختار حمایتی« در سطح 
پنجم )زیربنایی	ترین لایه( قرار گرفته و به	عنوان سنگ بنای استقرار نظام ناب شناسایی شدند. در مقابل، متغیرهایی نظیر 
»تسهیل کار«، »کاهش تحرکات اضافی« و »انعطاف	پذیری منابع انسانی« در سطح اول )دستاورد نهایی( جای گرفتند. 
تحلیل میک	مک نیز تائید کرد که اکثر عوامل ریشه	ای دارای قدرت نفوذ بالا و وابستگی کم هستند. نتایج پژوهش بیانگر 
آن است که موفقیت در مدیریت منابع انسانی ناب در صنعت گاز، مستلزم تغییر در پارادایم	های ذهنی رهبران و ایجاد 

زیرساخت	های فرهنگی است تا درنهایت منجر به نتایج عملیاتی و بهره	وری نیروی کار شود.

کلید واژه ها: مدیریت منابع انسانی ناب، تفکر ناب، صنعت گاز، مدل	سازی ساختاری تفسیری، تحلیل میک	مک

۱. مقدمه
در دهه	های اخیر، سازمان	ها با محیط	هایی روبه‌رو هستند 
که به	طور فزاینده‌ای پیچیده، پویا و رقابتی شده‌اند. عواملی 
چون جهانی	شدن، تحول دیجیتال، فشارهای زیست	محیطی 
تا  ساخته‌اند  ناگزیر  را  سازمان	ها  فناوری،  سریع  تغییرات  و 
و  بهره‌وری  افزایش  عملکرد،  بهبود  پی  در  مستمر  به	طور 
ارتقای اثربخشی باشند. در چنین شرایطی، ارتقای بهره‌وری، 
کاهش ضایعات و بهبود مستمر عملکرد به اولویت راهبردی 

بسیاری از سازمان‌ها تبدیل شده است]۱[. سازمان	هایی که 
نتوانند خود را با تغییرات سریع و روندهای نوین کسب‌وکار 
تطبیق دهند، نه	تنها مزیت رقابتی خود را از دست می‌دهند، 

بلکه در معرض حذف از بازار نیز قرار می‌گیرند.

اصلی  ارکان  از  یکی  به	عنوان  انسانی1  منابع  مدیریت   
انسانی متخصص،  نیروی  موفقیت سازمانی شناخته می	شود. 
راهبردی  اهداف  تحقق  در  کلیدی  عامل  توانمند،  و  خلاق 

1. Human Resource Management (HRM)
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کارکنان  است.  ذی	نفعان  برای  پایدار  ارزش  ایجاد  و  سازمان 
با  سازگاری  و  مهارت	ها  ارتقای  مستمر،  یادگیری  قابلیت  با 
فناوری	های نوین، نقش مهمی در تحول سازمانی ایفا می	کنند. 
پژوهش علیزاده مجد و همکاران در صنعت پتروشیمی نشان 
می	دهد که راهبردهای منابع انسانی مانند چرخش شغلی و 
آموزش هدفمند، نقش مؤثری در ارتقای عملکرد کارکنان و 

افزایش انعطاف	پذیری سازمانی دارند]2[.

پایداری منابع انسانی، به	عنوان شاخصی از پایداری سازمانی، 
مستلزم بهره	برداری مؤثر از ظرفیت	های بالفعل و بالقوه کارکنان 
است. در این راستا، واحد منابع انسانی باید علاوه بر پاسخ	گویی 
به نیازهای عملیاتی سازمان، نقش فعالی در توسعه، آموزش و 
ارتقای عملکرد ایفا کند. یکی از رویکردهای نوین در این زمینه، 
است.  انسانی  منابع  مدیریت  با  ناب«  »فلسفه  اصول  تلفیق 
این رویکرد با تمرکز بر حذف ضایعات، بهینه	سازی فرآیندها، 
مشارکت کارکنان و توانمندسازی منابع انسانی، به دنبال خلق 
ارزش برای سازمان و ذی	نفعان آن است. مرور نظام	مند ادبیات 
توسط انتشارات امرالد1 نشان می	دهد که ادغام مدیریت منابع 
انسانی2 و اصول »مدیریت ناب«3 نه	تنها موجب بهبود بهره	وری 
بلکه باعث افزایش انگیزش کارکنان، ارتقای کیفیت خدمات و 

کاهش مقاومت در برابر تغییرات سازمانی می	شود]3[.

»فلسفه ناب« که ابتدا در صنعت تولید توسعه یافت، امروزه 
به	عنوان یک چارچوب مدیریتی در حوزه	های مختلف از جمله 
منابع انسانی، انرژی و خدمات به	کار گرفته می	شود. این فلسفه 
بر پنج اصل بنیادین تأکید دارد: تعیین ارزش از دید مشتری، 
شناسایی جریان ارزش، ایجاد جریان پیوسته، سیستم کششی 
و بهبود مستمر]۴[. در سال ۱۴۰۳ )۲۰۲۴ میلادی(، روندهای 
نوین در »فلسفه ناب« شامل ادغام با فناوری	های صنعت 4۰/۴ 
داده	هاست  تحلیل  و  اشیاء  اینترنت  مصنوعی،  هوش  مانند 
 .]۶ و  شده	اند]۵  سازمانی  فرآیندهای  در  تحول  موجب  که 
همچنین، پژوهش اوراقینی و همکاران5 )2024( نشان می	دهد 
که ترکیب رویکردهای ناب، چابک، تاب	آور و پایدار در مدیریت 
منابع انسانی، تأثیر مثبتی بر عملکرد زیست	محیطی و نوآوری 

سبز سازمان	ها دارد]۶[.

در سال	های اخیر، نگاه به »فلسفه ناب« از تمرکز صرف 
تغییر  انسانی  منابع  مانند  انسانی	تر  حوزه	های  به  تولید  بر 

1. Emerald Publishing
2. Lean Human Resource Management (Lean HRM)
3. Lean Management
4. Industry 4.0 Technologies
5. Ouragini, Ben Achour and Lakhhal
6. Bahuguna
7. Lean Thinking

یافته است. مدیریت منابع انسانی ناب نه	تنها به خلق ارزش 
برای مشتریان بلکه به ایجاد ارزش برای کارکنان نیز توجه 
روان	تر،  کاری  فرآیندهای  طراحی  طریق  از  جمله  از  دارد؛ 
افراد در  ارتقای تجربه کاری  و  انرژی  و  اتلاف زمان  کاهش 
ابزاری  به  را  ناب«  »تفکر  مفهومی،  تحول  این  سازمان]۶[. 

راهبردی برای توسعه سرمایه انسانی تبدیل کرده است.

در صنعت پتروشیمی و گاز که نقشی حیاتی در اقتصاد 
ملی دارد، بهره‌وری سازمانی به	شدت وابسته به مدیریت مؤثر 
سرمایه انسانی است. برخلاف تصور رایج که سرمایه	محوری 
انسانی  نیروی  بودن  کم‌اهمیت  بر  دلیلی  را  صنعت  این 
و  پیشرفته  فناوری	های  که  است  آن  واقعیت  می‌داند، 
به  کارآمد،  انسانی  نیروی  بدون  سنگین  سرمایه	گذاری	های 
بهره‌وری منجر نخواهند شد. باهوگونا6 )2023( در پژوهش 
خود بر نقش راهبردی منابع انسانی در سازمان	های نفت و 
گاز تأکید کرده و نشان داده است که مدیریت منابع انسانی 
مؤثر می	تواند به کاهش ریسک	های عملیاتی، ارتقای ایمنی و 

افزایش انعطاف	پذیری سازمانی منجر شود]7[.

در  عمیقی  شکاف  هنوز  نظری،  پیشرفت	های  وجود  با 
مادر  صنایع  در  ناب«  »تفکر  عملیاتی  پیاده	سازی  زمینه 
بر  پیشین  مطالعات  اکثر  دارد.  وجود  گاز  صنعت  همچون 
لزوماًً  الگوهای موجود  و  بوده	اند  صنایع خودروسازی متمرکز 
ندارند.  کارایی  پالایشگاهی  پرخطر  و  پیچیده  محیط	های  در 
نوآوری پژوهش حاضر از سه جنبه قابل بررسی است: نخست، 
شناسایی پیشایندهای بومی »مدیریت منابع انسانی ناب« در 
بافت یک شرکت پالایشگاهی )سرخون و قشم(؛ دوم، استفاده 
روابط  کشف  برای  ساختاری-تفسیری  مدل	سازی  رویکرد  از 
پنهان و سلسله	مراتبی بین این عوامل؛ و سوم، ارائه یک نقشه 
راه عملیاتی برای گذار از مدیریت سنتی به مدیریت بهره	ور. 
این پژوهش به دنبال پاسخ به این پرسش کلیدی است که 
عوامل مؤثر بر استقرار مدیریت منابع انسانی ناب در این صنعت 

کدامند و روابط میان آن	ها چگونه اولویت	بندی می	شود؟

2. مروری بر ادبیات و پیشنه پژوهش
۲-۱. تبیین مفهوم و سیر تحول تفکر ناب7

»تفکر ناب« فلسفه	ای مدیریتی است که ریشه در سیستم 
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با کمترین  ارزش حداکثری  بر »خلق  و  دارد  تویوتا  تولیدی 
منابع ممکن« از طریق حذف فعالیت	های فاقد ارزش	افزوده یا 
»ضایعات«1 تمرکز دارد. وومک و جونز2 )۱۹۹۶( تفکر ناب را 
روشی برای انجام کار بیشتر با بهره	گیری از منابع کمتر )زمان، 
حالی  در  می	کنند،  تعریف  تجهیزات(  و  انسانی  تلاش  فضا، 
نزدیک	تر  آنچه مشتری می	خواهد  ارائه دقیق  به  که سازمان 

می	شود]4[.

بر اساس دیدگاه رادنور3)۲۰۱۰(، این فلسفه امروزه از بخش 
پارادایم سرآمدی در تمامی  تولید فراتر رفته و به	عنوان یک 
فرآیندهای خدماتی و اداری پذیرفته شده است]۸[. در همین 
این  بر  بنت5)۲۰۱۴(  و  همکاران4)۲۰۱۱(  و  نیک	باخ  راستا، 
باورند که هدف نهایی تفکر ناب، ایجاد سازمانی چابک است که 
با بهینه	سازی منابع فیزیکی و انسانی، بیشترین ارزش ممکن 
را برای مشتریان و ذینفعان خلق نماید]۱۶، ۱۷[. در واقع این 
رویکرد تنها مجموعه	ای از ابزارها نیست، بلکه یک نظام فکری 
است که بر حذف سامانمند ضایعات هشت	گانه )تولید بیش از 
حد، انتظار، حمل	ونقل، فرآیند اضافی، موجودی، حرکت، نقص 

و استعدادهای بلااستفاده( استوار است.

2-۲. مدیریت منابع انسانی ناب

با  ناب  فلسفه  انطباق  ناب«،  انسانی  منابع  »مدیریت 
استراتژی	ها و عملکردهای حوزه سرمایه انسانی است. بیولی 
به	عنوان »طراحی سیستم	های  را  مفهوم  این  هاو6)۲۰۱۳(  و 
برای  کارکنان  توانمندسازی  بر  که  بالا  عملکرد  با  کاری 
شناسایی و حذف ضایعات در فرآیندهای کاری تمرکز دارد« 
تعریف کرده	اند و معتقدند موفقیت ابزارهای فنی ناب، در گرو 

تغییر نگرش و مشارکت فعال کارکنان است]10[.

حذف  و  شناسایی  دنبال  به  ناب  انسانی  منابع  مدیریت 
»ضایعات انسانی« است. مارتینز و بوناویا7)۲۰۱۵( در پژوهشی 
کردند  شناسایی  حوزه  این  در  را  ضایعه  نوع  هفت  جامع، 

1. Muda
2. Womack & Jones
3. Radnor
4. Nickbach et al.
5. Bennett
6. Bewley & Howe
7. Martinez & Bonavia
8. Bonavia & Marin
9. Tirkel & Ashman
10. Bahuguna
11. Oraquini et al
12. Sabu et al.
13. Tamiz et al

استعداد  هوش،  از  بهره	گیری  »عدم  آن	ها  برجسته	ترین  که 
تخصص  آن  در  که  وضعیتی  است؛  کارکنان«  خلاقیت  و 
نیروی کار به دلیل فرآیندهای صلب سازمانی نادیده گرفته 
می	شود]۱۱[. تحقق این رویکرد مستلزم تغییرات ساختاری 
است؛ چنانکه بوناویا و مارین8 )۲۰۰۶( تأکید دارند پیاده	سازی 
مدیریت ناب مستلزم بازنگری اساسی در سیستم	های سنتی 
پاداش و ارزیابی عملکرد است تا با فرهنگ بهبود مستمر همسو 
شود]۱۲[. در لایه عملیاتی نیز، تیرکل و اشمن9)۲۰۱۸( نشان 
دادند که تفکر ناب با کاهش بروکراسی	های زائد اداری، تمرکز 
نیروی انسانی را بر فعالیت	های ارزش	افزا معطوف کرده و از 

اتلاف پتانسیل	های فکری جلوگیری می‌کند]13[.

2-3. پیشینه پژوهش های تجربی

مطالعات متعددی در سطح داخلی و بین	المللی به بررسی 
استراتژیک،  صنایع  حوزه  در  پرداخته	اند.  ناب  مدیریت  ابعاد 
ناب  انسانی  منابع  مدیریت  که  داد  نشان  باهوگونا10)۲۰۲۳( 
ایمنی و کاهش ریسک	های  ارتقای  با  در صنعت نفت و گاز 
و  اوراقینی  همچنین،  دارد]۷[.  ناگسستنی  پیوندی  عملیاتی 
نوآوری  تحقق  در  رویکرد  این  نقش  بر  همکاران11)۲۰۲۴( 
و  سابو  توسط  مدل	سازی  مطالعات  کردند]۶[.  تأکید  سبز 
همکاران12 )۲۰۲۲( و تمیز و همکاران13)۲۰۲۱( نیز نشان داد 
که »رهبری ناب« و »فرهنگ	سازمانی« سنگ بنای موفقیت 

این سیستم	ها در صنایع پیچیده هستند]14، 15[.

در فضای پژوهشی ایران، علیزاده مجد و همکاران )۱۴۰۱( 
را  و چرخش شغلی  آموزش هدفمند  پتروشیمی،  در صنعت 
یافته	های  دانستند]۲[. همچنین  بهره	وری  اصلی  محرک	های 
باقری و همکاران )۱۴۰۰( و محمدی و همکاران )۱۳۹۹( نشان 
داد که بین حذف ضایعات فرآیندی و چابکی منابع انسانی در 
سازمان	های داخلی رابطه مستقیم و معناداری وجود دارد]۱۸، 

۱۹[. خلاصه این پژوهش	ها در )جدول ۱( ارائه شده است.
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جدول ۱. واکاوی تحلیلی پژوهش های مرتبط

یافته ها و نتایج کلیدی پژوهشسالنویسندگانردیف

پژوهش های خارجی

1
اوراقینی و 
اثبات اینکه ادغام تفکر ناب و چابک1 نه	تنها هزینه	ها را کاهش می	دهد، بلکه با بهینه	سازی مصرف انرژی، منجر ۲۰۲۴همکاران ]۶[

به ارتقای عملکرد زیست	محیطی و تسهیل نوآوری	های سبز در سازمان	های تولیدی می	گردد.

۲۰۲۳باهوگونا ]۷[2
شناسایی رابطه مستقیم میان مؤلفه	های منابع انسانی ناب )مانند آموزش چندگانه و مشارکت( با کاهش 
خطاهای انسانی؛ یافته	ها نشان داد این رویکرد ریسک	های عملیاتی را به	شدت کاهش و سطح ایمنی2  در 

صنعت نفت را ارتقا می	دهد.

3
سابو و همکاران 

اولویت	بندی موانع پیاده	سازی ناب با استفاده از مدل	سازی ساختاری؛ این پژوهش نشان داد که »فرهنگ	سازمانی ۲۰۲۲]۱۴[
صلب« بزرگترین مانع و »تعهد مدیریت ارشد« کلیدی	ترین پیشران برای استقرار موفق زنجیره ارزش ناب است.

4
تمیز و 

بررسی اثرات رهبری ناب بر انگیزش کارکنان؛ نتایج نشان داد که مدیران با سبک رهبری ناب، از طریق شفاف	سازی ۲۰۲۱همکاران ]۱۵[
فرآیندها و حذف تبعیض در پاداش	ها، پیوند میان سیستم	های جبران خدمات و بهره	وری را تقویت می	کنند.

5
تیرکل و اشمن 

]۱۳[۲۰۱۸
تحلیل ضایعات در فرآیندهای اداری؛ یافته	ها حاکی از آن بود که بروکراسی زائد و تکرار فعالیت	ها در بخش 

منابع انسانی مانع اصلی تمرکز کارکنان بر وظایف تخصصی است و ناب	سازی این فرآیندها زمان چرخه اداری را 
۴۰ درصد کاهش می	دهد.

6
مارتینز و بوناویا 

]۱۱[۲۰۱۵
تدوین چارچوب ضایعات انسانی در سازمان؛ یافته اصلی پژوهش بر این استوار بود که نادیده گرفتن خلاقیت، 
عدم تفویض اختیار و جایگذاری نامناسب کارکنان در مشاغل، پرهزینه	ترین نوع ضایعات در نظام	های مدیریتی 

مدرن محسوب می	شود.

7
بیولی و هاو 

]۱۰[۲۰۱۳
تبیین ضرورت همسویی استراتژیک؛ این مطالعه نشان داد که بدون تغییر در زیرساخت	های منابع انسانی )نظیر 
معیارهای استخدام و آموزش(، ابزارهای فنی ناب نظیر تولید به	موقع3 در بلندمدت شکست خواهند خورد و 

مشارکت کارکنان شرط بقای سیستم است.

8
نیک	باخ و 

ارائه مدل خلق ارزش در سازمان	های خدماتی؛ یافته	ها نشان داد که با حذف فعالیت	های موازی و بازنگری در شرح ۲۰۱۱همکاران ]۱۶[
وظایف کارکنان، می	توان بدون افزایش هزینه	های پرسنلی، رضایت مشتری نهایی را به	طور معناداری بهبود بخشید.

۲۰۱۰رادنور ]۸[9
ارزیابی قابلیت انتقال اصول ناب به بخش عمومی؛ این پژوهش ثابت کرد که مفاهیمی مانند 

»کایزن« و »نقشه	برداری جریان ارزش« در محیط	های اداری به	اندازه خط تولید در کاهش زمان 
پاسخگویی به ارباب	رجوع مؤثر هستند.

بوناویا و مارین 10
شناسایی تضاد میان ارزیابی عملکرد سنتی و کار تیمی؛ یافته	ها نشان داد که در محیط	های ناب، پاداش	ها ۲۰۰۶]۱۲[

باید از حالت فردی به سمت پاداش	های گروهی و مبتنی بر بهبود مستمر فرآیندها سوق پیدا کنند.

پژوهش های خارجی

علیزاده مجد و 11
تحلیل بهره	وری در صنعت پتروشیمی ایران؛ نتایج نشان داد که آموزش	های تخصصی و چرخش شغلی4 ۱۴۰۱همکاران ]۲[

به	عنوان مؤلفه	های ناب، بیشترین تأثیر را بر کاهش فرسودگی شغلی و افزایش کارایی نیروی انسانی دارند.

باقری و 12
۱۴۰۰همکاران ]۱۸[

بررسی رابطه ناب	سازی و چابکی؛ یافته	های این تحقیق در سازمان	های ایرانی تائید کرد که با حذف 
گلوگاه	های فرآیندی، سرعت پاسخگویی و انعطاف	پذیری کارکنان در مواجهه با تغییرات محیطی به	طور 

معناداری افزایش می	یابد.

محمدی و 13
شناسایی پیش	نیازهای بومی؛ این مطالعه تأکید کرد که در صنایع ایران، »اعتمادسازی میان مدیریت و ۱۳۹۹همکاران ]۱۹[

کارکنان« و »اصلاح ساختار سازمانی از هرمی به تخت« حیاتی	ترین عوامل برای پذیرش تفکر ناب هستند.

1. Leagility
2. HSE
3. Just-In-Time (JIT)
4. Job Rotation
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بنابراین سؤالات پژوهش عبارتند از:
• در شرکت 	 ناب  انسانی  منابع  مدیریت  بر  مؤثر  عوامل 

پالایش گاز سرخون و قشم کدامند؟
• مدیریت 	 در  شناسایی‌شده  عوامل  میان  روابط  الگوی 

منابع انسانی ناب به چه صورت است؟
• عوامل شناسایی‌شده دارای چه نقشی )نفوذ یا وابستگی( 	

در مدل طراحی‌شده هستند؟

۳. روش شناسی پژوهش
تحقیق حاضر از لحاظ هدف، کاربردی و از لحاظ نحوه گردآوری 
اطلاعات، توصیفی-پیمایشی است. این پژوهش با رویکرد آمیخته 
و  شناسایی  کیفی،  بخش  در  است.  شده  انجام  )کیفی-کمی( 
بومی	سازی عوامل با استفاده از تحلیل محتوا و پنل خبرگان صورت 
گرفت و در بخش کمی، روابط ساختاری میان عوامل با استفاده از 

روش مدل	سازی ساختاری-تفسیری )ISM( تبیین گردید.

۳-۱. مرحله شناسایی و نهایی سازی عوامل
انسانی  منابع  مدیریت  بر  مؤثر  عوامل  شناسایی  فرآیند 
ناب در این پژوهش طی یک رویکرد دو مرحله	ای انجام شد. 
ابتدا با بررسی نظام	مند ادبیات و پیشینه پژوهش )مندرج در 
جدول ۱(، کدهای اولیه استخراج گردید. سپس برای تطبیق 
این شاخص	ها با مقتضیات صنعت گاز و تکمیل لیست عوامل، 
پالایش گاز سرخون و قشم مصاحبه	های  با خبرگان شرکت 
نیمه	ساختار یافته انجام شد. در این مرحله، از روش کدگذاری 
)باز، محوری و گزینشی( برای تلخیص و دسته	بندی داده	های 
حاصل از ادبیات و مصاحبه	ها استفاده شد که درنهایت منجر 

به شناسایی ۲۰ عامل کلیدی گردید.

۳-۲. پنل خبرگان و اشباع نظری
نفر   ۹ شامل  پژوهش  این  در  مشارکت	کننده  خبرگان 
انسانی بودند که  از مدیران و کارشناسان ارشد حوزه منابع 
انتخاب  ملاک  شدند.  انتخاب  هدفمند  نمونه	گیری  روش  به 
این افراد، داشتن تخصص علمی، تحصیلات مرتبط و حداقل 
فرآیند مصاحبه  بود.  اجرایی در صنعت گاز  ۱۵ سال سابقه 
با خبرگان تا مرحله اشباع نظری1 ادامه یافت؛ به	طوری که 
از مصاحبه هفتم به بعد، عامل جدیدی شناسایی نگردید و 
با انجام دو مصاحبه تکمیلی )نفر هشتم و نهم( و اطمینان از 

کفایت داده	ها، لیست نهایی ۲۰ عامل تأیید شد.

)ISM( ۳-۳. مرحله مدل سازی ساختاری-تفسیری
پس از نهایی شدن ۲۰ عامل در مرحله کیفی، ابزار سنجش 

1. Theoretical Saturation
2. Matlab
3. MICMAC

مرحله کمی )پرسشنامه ماتریس خودسازگار داخلی( طراحی شد. 
در این مرحله، پرسشنامه در اختیار ۲۵ نفر از مدیران و کارشناسان 
و  آموزش  رفاهی،  خدمات  بخش	های  )شامل  شرکت  ارشد 
برنامه	ریزی و اداری( قرار گرفت که به روش سرشماری انتخاب 
دستیابی  ماتریس  تشکیل  و  نظرات  تجمیع  برای  بودند.  شده 
اولیه، از روش مد فراوانی استفاده شد. سپس با استفاده از نرم	افزار 
متلب2، ماتریس دستیابی نهایی از طریق اعمال رابطه تسری و به 
توان رساندن ماتریس تا رسیدن به حالت پایدار استخراج گردید. 
درنهایت، سطح	بندی متغیرها و خوشه	بندی آن	ها بر اساس قدرت 

نفوذ و وابستگی به روش تحلیل میک	مک3 انجام پذیرفت.
)جدول 2( نتایج حاصل از مطالعات محققین و مصاحبه 

با خبرگان می	باشد.

جدول ۲. عوامل مؤثر در منابع انسانی ناب در شرکت پالایش گاز 
سرخون و قشم )یافته های محقق(

مؤلفه هانمادردیف

1A1رهبری خدمتگزار

2A2ایجاد ساختار حمایتی

3A3توسعه فرهنگ ناب

4A4های استعدادیابی	ادغام مدیریت ناب در تصمیم

5A5گوش دادن به صدای کارکنان

6A6پاداش مبتنی بر عملکرد ناب

7A7تسهیل کار

8A8آموزش مفاهیم ناب به نیروی انسانی

9A9داشتن تفکر ناب

10A10محور	سیستم کاری تیم

11A11های ناب کارکنان	توسعه مسیر شغلی و توانمندسازی مهارت

12A12ابتکار عمل و نوآوری در زمینه بهبود فرآیندهای ناب

13A13توانایی پژوهش و حل مسئله

14A14سازی تکالیف درست در جهت کاهش ضایعات	ارائه و روشن

15A15فرآیندهای کاری استاندارد

16A16کاهش تحرکات اضافی کارکنان

17A17گیری نتایج	ابزار مناسب برای اندازه

18A18انطباق و سازگاری نیروی انسانی

19A19مدیریت مشارکتی و تقویت همکاری کارکنان

20A20پذیری منابع انسانی	انعطاف
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بر اسـاس عوامـل ۲۰ گانه اسـتخراج شـده در )جدول ۲(، 
پرسشـنامه ماتریس خودسـازگار داخلی۱ طـراحی گردید. این 
ابـزار به	منظـور مقایسـه زوجی عوامـل از حیـث اثرگـذاری و 

اثرپذیری مورد استفاده قرار گرفت.

روایی و پایـایی: به	منظـور تضمیـن کیفیـت و اعتبـار ابزار 
پژوهش، از شاخص	های جایگزین در تحقیقات آمیخته استفاده 
شـد. جهت سـنجش روایی محتوایی و ظاهری، پرسشنامه در 
اختیار سـه تن از اسـاتید صاحب	نظر رشـته مدیریت دانشگاه 
هرمـزگان قـرار گرفـت و پـس از اعمـال اصلاحات جـزئی در 
عبـارات، مـورد تائید نهـایی قرار گرفـت. برای تعییـن قابلیت 
اعتمـاد۲ یـا پایـایی، از روش بازآزمـایی و مقایسـه نظـرات دو 
پژوهشـگر اسـتفاده شـد. بدین منظور، کدهای استخراج شده 

در دو بازه زمانی متفاوت توسط پژوهشگران با یکدیگر تطبیق 
داده شـد کـه وجود همسـویی بـالای ۹۰ درصـد، تأییدکننده 

پایایی فرآیند شناسایی عوامل بود.

 جامعه و نمونه آمـاری: جامعه آماری بخش کمی پژوهش 
را کلیـه مدیـران و کارشناسـان حـوزه منابع انسـانی شـرکت 
پالایش گاز سرخون و قشم تشکیل دادند. با توجه به تخصصی 
بـودن موضـوع و محدودیـت در تعداد افـراد واجد شـرایط، از 
روش سرشـماری اسـتفاده شد و پرسشـنامه در اختیار تمامی 
۲۵ نفـر از متخصصان شـاغل در بخش‌های خدمات رفاهی )۸ 
نفر(، خدمات کارکنان )۷ نفـر(، آموزش و برنامه	ریزی )۶ نفر( 
و اداری )۴ نفر( قرار گرفت. ویژگی	های جمعیت	شـناختی این 

افراد در )جدول ۳( ارائه شده است:

جدول ۳. مشخصات جمعیت شناختی نمونه تحقیق

درصد فراوانیفراوانیدامنه متغیرمشخصات جمعیت شناختی

جنسیت
2184مرد

416زن

سن

45-35832

55-451248

520بیش از 55 سال

تحصیلات

312فوق	دیپلم

1560لیسانس

728فوق	لیسانس

روش  از  تحقیـق  مـدل  طـراحی  و  سـطح	بندی  بـرای 
مدل	سـازی تفسیـری- سـاختاری اسـتفاده شـد. ايـن روش 
اجـزا ي بيـن  روابـط  دادن  نشـان  و  شناسـا يي به	منظـور 
مختلـفك ـه ممكن اسـت روابـط پيچيده	ا يداشـته باشـند، 
بـهك ار مـيرود.كي ـ ياز اصليتريـن منطق-هـا يايـن روش 
آن ميباشـدك ـه همـواره عناصـرك يـه دري ـ كسيسـتم 
اثرگذار يبيشـتر يبر سـاير عناصـر دارند از اهميـت بالاتر ي

برخوردارنـد.

1. SSIM
2. Reliability

4. یافته های پژوهش

از  از جمـع	آوری پرسشـنامه	های مقایسـات زوجی  پـس 
۲۵ خبـره و متخصـص شـرکت پالایش گاز سـرخون و قشـم، 
داده	هـا در نرم	افـزار Excel تجمیـع گردیـد. جهت دسـتیابی 
بـه یک ماتریـس واحد، از روش «مد )نما( »اسـتفاده شـد. در 
این روش، برای هر درایه، گزینه	ای که بیشـترین فراوانی را در 
میان نظرات خبرگان داشـت، به	عنوان مبنای تشکیل ماتریس 
دسـتیابی اولیه لحاظ گردیـد. ماتریس حاصـل در )جدول ۴( 

ارائه شده است.
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جدول ۴. ماتریس دسترسی اولیه

A1A2A3A4A5A6A7A8A9A10A11A12A13A14A15A16A17A18A19A20گویه ها

A100001111011001000000

A200000100000000100000

A300001111011111111111

A400000100011110010000

A500000101011110101010

A600000000001000100000

A700000000000000000000

A800001010010111111111

A900001010000011000000

A1000000010000100010000

A1100000100000010000000

A1200000000010000000000

A1300000010000000000000

A1400000010000000101111

A1500000110000000000101

A1600000000000000000101

A1700000001011100000101

A1800000000000000010000

A1900000001010100000101

A2000000000000000010000

ــور  ــه، به	منظ ــتیابی اولی ــس دس ــکیل ماتری ــس از تش پ
ــل،  ــان عوام ــتقیم می ــط غیرمس ــراری رواب ــان از برق اطمین
ــت.  ــرار گرف ــررسی ق ــورد ب ــری1 م ــا تس ــدی ی ــژگی تع وی
ــر B و عامــل  ــاضی، اگــر عامــل A ب ــن منطــق ری ــق ای طب
ــر  ــذاری A ب ــه اثرگ ــد رابط ــد، بای ــذار باش ــر C اثرگ B ب
C نیــز در ماتریــس لحــاظ گــردد. بدیــن منظــور، بــا 
ــا  ــه ب ــتیابی اولی ــس دس ــب، ماتری ــزار متل ــتفاده از نرم	اف اس
ــانی  ــد توان	رس ــده و فرآین ــع ش ــانیI( 2( جم ــس هم ماتری

1. Transitivity
2. Identity Matrix

ــه  Mk = M{k + 1}( ادام ــداری ) ــت پای ــا حصــول حال آن ت
یافــت. بــا اعمــال ایــن فرآینــد، ماتریــس دســتیابی نهــایی 
اســتخراج  اســت،  کامــل  درونی  ســازگاری  دارای  کــه 
ــه، تمــامی  ــه ذکــر اســت کــه در ایــن مرحل ــد. لازم ب گردی
ــدند  ــاظ ش ــک )۱( لح ــا ی ــر ب ــلی براب ــر اص ــای قط درایه	ه
ــودش در  ــر خ ــر ب ــر متغی ــذاری ه ــان‌دهنده اثرگ ــه نش ک

ــت. ــا اس ــتم پوی ــک سیس ی
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جدول ۵. ماتریس دسترسی نهایی )سازگار شده(

قدرت A1A2A3A4A5A6A7A8A9A10A11A12A13A14A15A16A17A18A19A20گویه ها
نفوذ

A11000111101111111111116

A2010001100010101101019

A30010111101111111111116

A40001011001111011010111

A50000111101111111111115

A6000001100010101101018

A7000000100000000000001

A80000111101111111111115

A90000111111111111111116

A10000000100101000101016

A11000001100010101101018

A12000000100101000101016

A13000000100000100000002

A140000111101111111111115

A15000001100010101101018

A16000000000000000101013

A170000111101111111111115

A18000000000000000101013

A190000111101111111111115

A19000000000000000101013

میزان 
وابستگی

111181317811113111481318818818

پس از دستیابی به ماتریس نهایی، گام بعدی تکرار مرحله 
سطح	بندی1 اسـت. بدین منظور، برای هر متغیر سه مجموعه 
شناسـایی شـد: مجموعه دسـتیابی )خروجی( که شامل خود 
متغیر و متغیرهایی اسـت که از آن تأثیر می	پذیرند؛ مجموعه 
ورودی که شـامل خـود متغیـر و متغیرهایی اسـت که بر آن 
تأثیـر می	گذارنـد؛ و درنهایت مجموعه مشـترک. طبق منطق 
مدل	سـازی سـاختاری-تفسیری، متغیرهـایی کـه مجموعـه 

1. Level Partitioning

خـروجی و مشـترک آن	هـا کامـلاًً یکسـان باشـد، در بالاترین 
سـطح سلسـله	مراتب قـرار می	گیرند. ایـن متغیرهـا به	عنوان 
خروجی	هـای سیسـتم عمـل کـرده و در تکرارهـای بعدی از 
ماتریس حذف می	شـوند تا سـطوح پایین	تر مشـخص گردند. 
مطابق با جداول استخراج شـده، پیشایندهای مدیریت منابع 
انسانی ناب در شرکت پالایش گاز سرخون و قشم در ۵ سطح 

طبقه	بندی شدند.
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جدول ۶. سطح بندی متغیرهای تحقیق

سطحمجموعه مشترکمجموعه ورودیمجموعه خروجیمتغیرها

A1-15-14-13-12-11-10-8-7-6-5-1
20-19-18-17-161A1سطح پنجم

A220-18-16-15-13-11-7-6-22A2سطح پنجم

A3-16-15-14-13-12-11-10-8-7-6-5-3
20-19-18-173A3سطح پنجم

A420-18-16-15-13-12-11-10-7-6-44A4سطح پنجم

A5-16-15-14-13-12-11-10-8-7-6-5
20-19-18-1719-17-14-9-8-5-3-1A5-A8-A14-A17-A19سطح چهارم

A620-18-16-15-13-11-7-619-17-15-14-11-9-8-6-5-4-3-2-1A6-A11-A15سطح سوم

A77-13-12-11-10-9-8-7-6-5-4-3-2-1
17-15-14

A7سطح اول

A8-16-15-14-13-12-11-10-8-7-6-5
20-19-18-1719-17-14-9-8-5-3-1A5-A8-A9-A14-A17-A19سطح چهارم

A9-16-15-14-13-12-11-10-9-8-7-6-5
20-19-18-179A9سطح پنجم

A1020-18-16-12-10-719-17-14-12-10-9-8-5-4-3-1A10-A12سطح دوم

A1120-18-16-15-13-11-7-619-17-15-14-11-9-8-6-5-4-3-2-1A6-A11-A15سطح سوم

A1220-18-16-12-10-719-17-14-12-10-9-8-5-4-3-1A10-A12سطح دوم

A1313-7-15-14-13-11-9-8-6-5-4-3-2-1
19-17

A13سطح دوم

A14-16-15-14-13-12-11-10-8-7-6-5
20-19-18-1719-17-14-9-8-5-3-1A5-A8 -A14-A17-A19سطح چهارم

A1520-18-16-15-13-11-7-619-17-15-14-11-9-8-6-5-4-3-2-1A6-A11-A15سطح سوم

A1620-18-16-15-14-12-11-10-9-8-6-5-4-3-2-1
20-19-18-17-16

A16-A18-A20سطح اول

A17-16-15-14-13-12-11-10-8-7-6-5
20-19-18-1719-17-14-9-8-5-3-1A5-A8-A14-A17-A19سطح چهارم

A1820-18-16-15-14-12-11-10-9-8-6-5-4-3-2-1
20-19-18-17-16

A16-A18-A20سطح اول

A19-16-15-14-13-12-11-10-8-7-6-5
20-19-18-1719-17-14-9-8-5-3-1A5-A8-A14-A17-A19سطح چهارم

A2020-18-16-14-12-11-10-9-8-6-5-4-3-2-1
20-19-18-17-16-15A16-A18-A20سطح اول

نشـان می	دهـد کـه  از )جـدول ۶(  نتایـج حاصـل  تفسیـر 
پیشـایندهای مدیریت منابع انسـانی ناب در شـرکت پالایش 
گاز در ۵ سـطح متوالی قرار گرفته	اند. طبق منطق مدل	سازی 
 )A7, A16, A18, A20( سـاختاری-تفسیری، سـطح اول
به	عنـوان اثـر پذیرترین لایـه و خروجی نهایی مدل شـناخته 
می	شـود؛ امـا از منظـر اسـتراتژیک، متغیرهای سـطح پنجم 
اهمیـت حیـاتی  )شـامل A1, A2, A3, A4, A9( حائـز 

1. Driving Factors

هسـتند؛ چرا که این عوامل به	عنوان سـنگ بنا و محرک	های 
»رهبـری  قرارگیـری  می	کننـد.  عمـل  سیسـتم  اصـلی1 
خدمتگزار« و »تفکر ناب« در این سـطح ریشه‌ای، بیانگر این 
واقعیت اسـت که برای تحقق نتایجی همچون انعطاف	پذیری 
و تسـهیل کار )در سـطوح بالاتر(، مدیریت ارشد سازمان باید 
ابتدا تغییرات را از لایه	های زیرسـاختی و پارادایم	های ذهنی 

آغاز نماید.
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شکل ۱. مدل ISM برای عوامل مؤثر بر مدیریت منابع انسانی ناب در شرکت پالایش گاز سرخون و قشم

سـاختاری- مدل	سـازی  نهـایی  خـروجی   )۱ )شـکل 
تفسیـری پیشـایندهای مدیریت منابع انسـانی ناب را نشـان 
می	دهـد. ایـن مـدل زنجیـره عـلیِِ متغیرهـا را از لایه	هـای 
ذهـنی و زیرسـاختی تـا نتایـج عملیـاتی ترسیـم می	کنـد. 
همان	طـور کـه در مدل مشـاهده می	شـود، روابط از سـطوح 

پاییـن بـه سـمت بـالا جریـان دارند.

خدمتگـزار،  رهبـری  شـامل  پنجـم  سـطح  متغیرهـای 
ایجاد سـاختار حمایـتی، فرهنگ نـاب و تفکر نـاب، به	عنوان 
متغیرهـای کلیـدی و نفوذگـذار1 عمـل می	کننـد. ایـن بدان 
معناسـت کـه مدیـران شـرکت پالایش گاز سـرخون و قشـم 
بـرای اسـتقرار موفـق نظـام نـاب، نبایـد صرفـاًً بـر ابزارهـای 

1. Key Driving Factors
2. Outcomes

»فلسـفه  از  را  تغییـر  بایـد  بلکـه  کننـد،  تمرکـز  فیزیـکی 
مدیریـت« آغـاز نماینـد. در لایه	هـای میـانی )سـطوح ۲، ۳ 
و ۴(، متغیرهـایی نظیـر سیسـتم کاری تیم	محـور و پـاداش 
مبتـنی بـر عملکـرد نـاب قـرار دارنـد کـه نقـش واسـط یـا 
انتقال	دهنـده را ایفـا کـرده و قدرت نفـوذ لایه	هـای زیرین را 
بـه لایه	هـای عملیاتی منتقـل می	کنند. درنهایـت، متغیرهای 
سـطح اول )ماننـد انعطاف	پذیـری و تسـهیل کار( قـرار دارند 
تلـقی  نهـایی سیسـتم  پیامدهـای2  و  نتایـج  به	عنـوان  کـه 
می	شـوند. هرگونـه ناپایـداری در لایه	هـای زیریـن، به	طـور 
مسـتقیم بـر کیفیـت خروجی	هـا در سـطح اول اثـر منـفی 

خواهـد گذاشـت.
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شکل ۲. شناسایی و دسته بندی متغیرها بر اساس قدرت نفوذ و میزان وابستگی

هـدف از تجزیه	وتحلیـل میک	مک )شـکل ۲(، شناسـایی 
و دسـته	بندی متغیرهـا بـر اسـاس قـدرت نفـوذ1 و میـزان 
وابسـتگی2 اسـت. در ایـن تحلیـل، متغیرهـا بـه چهـار گروه 
اصـلی تقسیـم می	شـوند: 1. متغیرهـای خودگـردان: دارای 
قـدرت نفـوذ و وابسـتگی ضعیـف که عمومـاًً از سیسـتم جدا 
هسـتند. 2. متغیرهـای وابسـته: دارای نفوذ کم اما وابسـتگی 
و  نفـوذ  دارای  )پیونـدی(:  ارتبـاطی  متغیرهـای   .3 شـدید. 
وابسـتگی بسیـار زیاد کـه هر تغییـری در آن	ها کل سیسـتم 
را تحـت تأثیـر قـرار می	دهـد. 4. متغیرهـای مسـتقل: دارای 
نفـوذ قـوی امـا وابسـتگی ضعیـف کـه محرک	هـای اصـلی 

سیسـتم محسـوب می	شـوند.

وابسـتگی  و  نفـوذ  قـدرت  از  نتایـج حاصـل  بـا  مطابـق 
)مسـتخرج از جـدول ۵(، متغیرهـای تحقیـق در )شـکل ۲( 

جایـابی شـدند. تحلیـل نهـایی نشـان می	دهـد:

1. Driving Power
2. Dependence

• 	 )A1( اکثر متغیرهای ریشه‌ای )نظیر رهبری خدمتگزار
ناحیه متغیرهای  وابستگی ۱( در  و  نفوذ ۱۶  باقدرت 
مستقل قرار گرفته‌اند. این امر تأیید می‌کند که تحول 
ناب در شرکت پالایش گاز سرخون و قشم، تابعی از 

محرک‌های زیربنایی و مدیریتی است.

• متغیرهای 	 ناحیه  در  متغیری  هیچ‌گونه  حضور  عدم 
ارتباط  و  بالای مدل  انسجام  نشان‌دهنده  خودگردان، 
مستقیم تمامی ۲۰ پیشایند شناسایی شده با اهداف 

مدیریت منابع انسانی ناب در سازمان است.

• متغیرهایی که در ناحیه ارتباطی قرار دارند، به‌عنوان 	
عوامل ناپایدار شناخته می‌شوند؛ به این معنا که هرگونه 
اقدام اصلاحی روی آن‌ها )مانند بهبود پاداش‌های ناب 
بر سایر بخش‌های  به‌صورت زنجیره‌ای  A6( می‌تواند 

سیستم اثر بگذارد.
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بنابرایـن، بـرای پیاده	سـازی موفـق ایـن الگـو، اولویـت 
اسـتراتژیک با متغیرهای مستقل اسـت که قدرت نفوذ بالایی 
در جهت	دهی به سایر عوامل شناسایی	شده در مدیریت منابع 

انسانی ناب دارند.

5. نتیجه گیری و پیشنهادها

پژوهش حاضر باهدف شناسایی و سطح	بندی پیشایندهای 
اسـتقرار »مدیریـت منابـع انسـانی نـاب« در شـرکت پالایش 
گاز سـرخون و قشـم بـه انجام رسیـد. ضرورت ایـن مطالعه از 
آنجا ناشی می	شـد که گذار به سـمت مدیریـت ناب در صنایع 
اسـتراتژیک، نیازمند شناسـایی دقیق اولویت	ها و درک روابط 
متقابل میان متغیرهای متعدد سـازمانی اسـت. در این راستا، 
با اسـتفاده از رویکـرد آمیختـه )کیفی-کمی(، ابتـدا از طریق 
تحلیـل محتـوای ادبیـات تحقیـق و مصاحبه با خبـرگان، ۲۰ 
عامل کلیدی در سه حوزه فردی، سازمانی و فناورانه شناسایی 
شد و سپس با استفاده از روش مدل	سازی ساختاری-تفسیری 

و تحلیل میک	مک، روابط سلسله	مراتبی آن	ها تبیین گردید.

یافته	های حاصل از مدل	سـازی سـاختاری-تفسیری نشان 
داد کـه ۲۰ پیشـایند شناسایی	شـده در ۵ سـطح تعامـلی قرار 
می	گیرند. متغیرهای سـطح پنجم شـامل »رهبری خدمتگزار، 
فرهنگ ناب، تفکر ناب، ایجاد ساختار حمایتی و ادغام مدیریت 
ناب در استعدادیابی« به	عنوان سنگ بنای مدل شناسایی شدند. 
این نتیجه همسو با مبانی نظری )مانند مطالعات ومک و جونز( 
است که معتقدند ناب	سازی سازمان بدون تغییر در پارادایم	های 
ذهـنی رهبـران و فرهنگ	سـازمانی غیرممکـن اسـت. در واقع، 
شـرکت پالایش گاز سرخون و قشم برای دستیابی به بهره	وری، 

ابتدا باید زیرساخت	های فکری و حمایتی را تقویت کند.

در لایه	هـای میـانی )سـطوح ۲، ۳ و ۴(، متغیرهـایی نظیر 
سیسـتم کاری تیم	محـور، پـاداش مبتـنی بـر عملکـرد ناب و 
توانمندسـازی کارکنان قرار دارند. این عوامـل نقش کاتالیزور 
را ایفا کرده و قدرت نفوذ لایه	های ریشـه	ای را به خروجی	های 
عملیـاتی منتقـل می	کننـد. درنهایـت، متغیرهای سـطح اول 
نظیـر »انعطاف	پذیـری منابع انسـانی و تسـهیل کار« به	عنوان 
پیامدهـای نهـایی مـدل ظاهر شـدند کـه نشـان	دهنده ثمره 

استقرار نظام ناب در مدیریت منابع انسانی است.

تحلیل میک	مک مکمل یافته	های مدل ساختاری-تفسیری 
بود. اکثر متغیرهای سـطح پنجم در ناحیه متغیرهای مستقل 
قرار گرفتند که نشـان	دهنده قـدرت هدایت بالای آن	هاسـت؛ 
یعـنی هرگونه تغییر در این عوامل، کل سیسـتم را تحت تأثیر 

قـرار می	دهد. نکته حائـز اهمیت از نگاه انتقـادی، خالی بودن 
ناحیه متغیرهای خودگردان است؛ این یافته نشان می	دهد که 
تمامی ۲۰ عامل شناسایی شده، پیوستگی شدیدی با یکدیگر 
داشته و هیچ عاملی خارج از دایره اثرگذاری بر مدیریت منابع 
انسـانی ناب در شـرکت پالایش گاز سـرخون و قشـم نیسـت. 
این انسـجام درونی نشـان	دهنده دقت در انتخاب شاخص	ها و 

ماهیت یکپارچه مدیریت ناب است.

سـهم نظری این پژوهش در خـروج از نگاه »ابزارمحور« به 
مدیریـت ناب و جایگزینی آن با نگاه »انسـان	محور« اسـت. از 
نگاه انتقادی، بسیاری از پروژه	های بهبود در صنایع گاز به دلیل 
تمرکز صرف بر تکنیک	های مهندسی و غفلت از پیشـایندهای 
انسـانی )مانند رهبری خدمتگزار( با شکسـت مواجه می	شوند. 
این مدل ثابت می	کند که »مدیریت منابع انسـانی ناب« پیش 
از آنکه یک سیستم فنی باشـد، یک فرهنگ	سازمانی است که 

از لایه	های زیرین )تفکر ناب( نشئت می	گیرد.

۵-1. پیشنهادهای کاربردی

بر اسـاس سطوح استخراج شـده از مدل، پیشنهادهای زیر 
جهت بهبود عملکرد شـرکت پالایش گاز سرخون و قشم ارائه 

می	گردد:

	1 اولویت‌بخشـی به لایه ریشـه‌ای )سـطح ۵(: پیشـنهاد .
دوره‌هـای  پالایشـگاه،  ارشـد  مدیریـت  می‌شـود 
آمـوزش »تفکر نـاب« را نـه به‌‌عنـوان یک ابـزار فنی، 
بلکـه به‌عنـوان یـک فلسـفه مدیریتـی بـرای رؤسـا و 
سرپرسـتان برگـزار نمایـد. تـا زمانـی کـه »رهبـری 
خدمتگـزار« در سـازمان نهادینه نشـود، ابزارهای ناب 

کارکـرد مؤثـری نخواهنـد داشـت.

	2 بـه . توجـه  بـا  اسـتعدادیابی:  فرآینـد  در  بازنگـری 
قرارگیـری »ادغـام مدیریـت نـاب در اسـتعدادیابی« 
در سـطح ریشـه‌ای، پیشـنهاد می‌گردد در کانون‌های 
گاز،  شـرکت  اسـتخدامی  مصاحبه‌هـای  و  ارزیابـی 
شـاخص‌های »انعطاف‌پذیـری ذهنـی« و »گرایـش به 
بهبـود مسـتمر« به‌عنـوان پیش‌شـرط جـذب لحـاظ 

. ند شو

	3 طراحـی سیسـتم پـاداش نـاب )سـطح ۳(: به‌جـای .
پاداش‌هـای سـنتی، سیسـتمی طراحـی شـود کـه به 
»پیشـنهادهای کاهـش ضایعـات انسـانی« و »بهبـود 
فرآیندهـا« پـاداش تعلـق گیـرد تـا انگیـزه کارکنـان 



ســــــال سیزدهم . شـــماره اول . جلد بیستم و پنجم . بهــار  ۱۴۰۵

49

ن
را

ای
ز  

ا
گ
ی  

س
د

ن
ه

م
ه  

ری
ش

ن

بـرای مشـارکت در نظـام نـاب افزایـش یابـد.

	4 تسـهیل کار و کاهـش تحـرکات اضافـی )سـطح ۱(: .
پیشـنهاد می‌شـود با اسـتفاده از تکنیک‌هـای مطالعه 
فرآیندهـای  و  فیزیکـی  گلوگاه‌هـای  زمـان،  و  کار 
مـوازی در بخش‌های عملیاتی پالایشـگاه شناسـایی و 
حذف شـوند تـا منجر به »تسـهیل کار« بـرای نیروی 

گردد. انسـانی 

5-2. پیشنهادهای پژوهشی )آتی(

	1 شده، . استخراج  پارادایمی  مدل  یافته‌های  اساس  بر 
پیشنهادهای زیر برای پژوهش‌های آتی ارائه می‌گردد:

	2 در . محققان  می‌گردد  پیشنهاد  مدل:  کمی  آزمون 
پژوهش‌های آینده، اعتبار و روابط میان مقوله‌های این 
مدل را با استفاده از روش‌های کمی نظیر مدل‌سازی 
معادلات ساختاری و بررسی تأثیر آن بر شاخص‌های 

کلیدی عملکرد مورد آزمون تجربی قرار دهند.

	3 در . مدل  این  می‌شود  پیشنهاد  تطبیقی:  مطالعه 
)مانند  ایران  گاز  ملی  تابعه شرکت  سایر شرکت‌های 
پالایشگاه‌های پارس جنوبی( اجرا شده و نتایج آن‌ها 
جهت شناسایی تفاوت‌های فرهنگی بومی و سازمانی 

باهم مقایسه گردند.

	4 فرهنگ، . پویایی  به  توجه  با  روش‌شناختی:  تنوع 
مانند  کیفی  رویکردهای  سایر  از  بهره‌گیری 
زیست‌جهان  عمیق‌تر  درک  برای  «پدیدارشناسی» 
کنش‌پژوهی»  «تحقیق  روش  یا  و  عملیاتی  کارکنان 
توصیه  سازمان  در  مدل  گام‌به‌گام  پیاده‌سازی  برای 

می‌شود.

	5 تأثیر . مطالعه  جدید:  مداخله‌گر  متغیرهای  بررسی 
 ) Zتحول دیجیتال« و ورود نسل‌های جدید )نسل«
به بدنه صنعت گاز بر تغییر کدهای فرهنگی استخراج 

شده در این پژوهش.

5-3 محدودیت های پژوهش

هـر پژوهش علمی علی	رغم رعایت دقت در تمامی مراحل، 
با محدودیت	هایی روبروست که شناسایی آن	ها می	تواند مسیر 

1. Subjective
2. Cross-sectional

روشـنی را بـرای پژوهش	هـای آتی فراهـم کـرده و بـه درک 
دقیق	تـر یافته	هـا توسـط خواننـدگان و داوران کمـک نمایـد. 

محدودیت	های پژوهش حاضر به شرح زیر است:

	1 محدودیت در تعمیم‌پذیری )قلمرو موضوعی و مکانی(: .
این پژوهش به‌صورت موردی در »شـرکت پالایش گاز 
سـرخون و قشـم« انجام شـده اسـت. با توجه به بافت 
خـاص سـازمانی، دولتـی بـودن و ماهیت اسـتراتژیک 
صنعـت نفت و گاز، تعمیم یافته‌های این مدل به سـایر 
صنایـع )ماننـد صنایـع خدماتـی، فنـاوری اطلاعات یا 
بنگاه‌هـای کوچـک و متوسـط( باید با احتیـاط صورت 
گیـرد؛ چـرا کـه سـاختار منابـع انسـانی و مؤلفه‌هـای 
مدیریت ناب در صنایع مختلف ممکن است تحت تأثیر 

الزامات قانونی و ماهیت محصول متفاوت باشد.

	2 محدودیت‌های روش‌شناسـی )مدل‌سـازی ساختاری-.
تفسـیری(: روش ساختاری-تفسـیری ابزاری قدرتمند 
برای تعییـن جهت روابط و سلسـله‌مراتب میان عوامل 
اسـت، اما این روش به‌تنهایی قادر به سنجش »شدت« 
یـا »ضریب عـددی« اثرگذاری هـر یـک از متغیرها بر 
یکدیگر نیسـت. همچنیـن، این مدل بر پایـه نظرات و 
اجمـاع خبرگان بنا شـده اسـت؛ لذا علی‌رغم اسـتفاده 
از پانـل خبـرگان متخصـص، سـوگیری‌های ذهنی1 و 
تجربیات شخصی پاسـخ‌دهندگان می‌تواند بر خروجی 

نهایی مدل اثرگذار باشد.

	3 محدودیت‌هـای ناشـی از ابزارهای جمـع‌آوری داده: در .
ایـن مطالعـه از پرسشـنامه و مصاحبه برای اسـتخراج 
روابط استفاده شده اسـت. پاسخ‌دهندگان ممکن است 
تحـت تأثیر پدیده‌هایی نظیـر »مطلوبیت اجتماعی« یا 
محافظه‌کاری‌های سازمانی، نظرات خود را تعدیل کرده 
باشند که این امر از محدودیت‌های رایج در پژوهش‌های 

مبتنی بر خوداظهاری در سازمان‌های بزرگ است.

	4 ماهیـت مقطعی پژوهـش: این مطالعـه از نوع مقطعی2 .
است و روابط میان پیشایندهای مدیریت منابع انسانی 
ناب را در یک بازه زمانی مشخص ترسیم کرده است. از 
آنجا که اسـتقرار نظام ناب یک فرآیند پویا و بلندمدت 
اسـت، تغییرات محیطی و تحـولات تکنولوژیک )مانند 
ظهـور صنعت ۴.۰( در آینـده می‌تواند اولویت و ترتیب 

این عوامل را دستخوش تغییر نماید.
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This study aims to identify and model the antecedents 

of “Lean Human Resource Management” (Lean HRM) in the 

Sarkhoon and Qeshm Gas Refining Company. The research is 

applied in objective and follows a mixed-methods (qualitative-

quantitative) approach. In the qualitative phase, 20 key factors 

were identified through content analysis of the literature and 

interviews with 9 experts. In the quantitative phase, these factors 

were prioritized using the Interpretive Structural Modeling (ISM) 

approach and MICMAC analysis. The findings revealed that the 

factors are structured across five hierarchical levels. Variables 

such as “Servant Leadership,” “Lean Culture,” “Lean Thinking,” 

and “Establishing a Supportive Structure” were positioned 

at the fifth level (the most fundamental layer), serving as the 

cornerstone for implementing the lean system. Conversely, 

variables such as “Work Facilitation,” “Reduction of Unnecessary 

Movements,” and “HR Flexibility” were placed at the first level 

(the ultimate outcomes). MICMAC analysis confirmed that most 

root factors possess high driving power and low dependence. 

The results of the research indicate that success in Lean HRM 

within the gas industry requires a shift in the mental paradigms 

of leaders and the creation of cultural infrastructures, ultimately 

leading to operational excellence and workforce productivity.
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