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 راهبردتدوين و ارائه چارچوبي مفهومي با هدف همسويي 

 فرهنگ سازماني منابع انساني و
 

 مجتبي طبري، خاني ، مرتضي موسيعلي فرهادي محلي
 

 17/03/37تاریخ دریافت: 

 02/10/37تاریخ پذیرش: 

 چکیده
تدوین و ارائه یک چارچوب مفهومی با هدف همسویی راهبرد منابع انسانی و فرهن  

سازی با استفاده از  سازمانی در شرکت ملی گاز ایران، هدف اصلی این مقاله است. در مرحلۀ مدل
پژوهشی،  -ی خبره با سوابن اجرایی و آموزشی، تعدادمند گيری هدف ابزار مصاحبه و روش نمونه

نمونه مطابن جدول کرجسی و مورگان با ابزار پرسشنامه در  203شناسایی و در مرحلۀ آزمون، 
ميدان موردمطالعه، پيمایش و توصيف شد. روایی تحقين، از نظر خبرگان و پایایی آن از روش 

آمده  دست ( به دست آمد. اطلاعات به33. 0) 1افزار اس پی اس اس آلفای کرونباخ به کمک نرم
سازی به کمک فرایند استنتاج  تبيين و مدل 2افزار متلب گيری از سيستم استنتاج فازی و نرم با بهره

 مرحله با ترسيم یک درخت قواعد با دو ورودی و یک خروجی  7فازی در 
ات مدیریت منابع انسانی ها و اقدام های تحقين نشان داد، راهبرد قاعده صورت پذیرفت. یافته 3و 

در شرکت ملی گاز ایران با بستر فرهنگی سازمان، همسویی کامل ندارد؛ لذا برای ایجاد همسویی، 
 چارچوبی مفهومی، تدوین و پيشنهاد شد. 

 

 راهبرد منابع انسانی؛ همسویی؛ مدیریت منابع انسانی؛ فرهن  سازمان ها: کلیدواژه
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 مقدمه
راسـتایی   هـم  ویـژه  بـه ، سـازمان راهبردی سازمانی در سطوح  و همسویی عناصر مبح  تناسب

 مـورد  بسـيار  و اثربخشـی سـازمانی   عملکرد ارتقای در ،ای منابع انسانی در سطح وظيفههای  راهبرد

؛ 2001، 2؛کـاپلان و نـورتن  1332، 1دلـری و دوتـی  ، م ـال  عنوان بهو پژوهشگران ) توجه اندیشمندان

، 7گرگـور و همکـاران   ؛2002، 4؛ فولر و واسيه2002، کوئين کامرون و؛2007، 7ملنيک و همکاران

، م ـال  عنـوان  بـه نظـران )  که صاحب نحوی به؛ است گرفته قرار (2007، 3؛ یوبی2003، 2؛ دیوید2003

در ها  منابع انسانی سازمان راهبردینوین مدیریت  ۀ( وظيف2003، 3؛ اینگام2000، 7بامبرگر و مشولام

کـلان  هـای   راهبـرد مـدیریت منـابع انسـانی بـا     هـای   سازی راهبرد همسوایفای نقش ، عصر حاضر را

سـازمان را یـاری   ، توانند در تحقـن اهـداف   راهبردی میاز این طرین مدیران  زیرا؛ دانند می سازمان

 . (1377، 11؛ کولينز1373، 10)گست دهند

منـابع  ای ه ـ راهبـرد فراینــد تــدوین و اجــرای    ، یمنـابع انســان  راهبردیرکن اصلی مدیریت 

هـای   و هـدف  راهبـردی منــابع انســانی بــا اهــداف     های  و روشها  سياسـت همسویی برایانسانی 

تنهــا در   بـه همـين منظـور لازم اسـت منـابع انســانی نــه       . (1737، )ابراهيمـی و فتحـی   سازمان است

. در رکت کندفعال مشاطور ریزی عملياتی آن نيز به بلکـه در برنامه، سـازمان راهبردیگيـری  جهـت

ــر ــن  غي ــایج    ای ــابع انســانی و نت ــد من ــت پيون عملکــردی ســازمان مشــخو نشـــده و  صــورت اهمي

 . (1737، و جبارزاده پرنن خليلی شورینی) طورکامـل درک نخواهـد شـد بـه
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کـه در   اسـت  از منظر مـدیریت دولتـی گویـای ایـن مسـئله     ، شواهد مطالعاتی در این پژوهش

ویـژه   هـای سـازمان بـه    راهبـرد سـازمانی و سـطوح   هـای   ن فراینـد بخش دولتی یک شکاف نظری بي

هـای   مدیریت منـابع انسـانی در بسـتر تغييـرات فرهنـ  سـازمانی و ویژگـی       های  راهبردهمسویی با 

، موجـود در ایـن زمينـه   هـای   الگو زیرا؛ بررسی در تحقن اثربخشی سازمان وجود داردصنعت مورد

، معی اسـت کـه زادگـاه نظریـه بـوده و حسـب شـرایط       جـوا هـای   با فرهن  و ارزش نفسه همسو فی

 .  اند سازی شده مطرح و عملياتی ،مطالعهصنعت مورد جامعه وهای  نياز

پاسـخگوی  ، م بـت هـای   رغم جنبـه  بهموجود های  و چارچوبها  رسد الگو می به نظر، رو ازین

بخـش دولتـی نخواهـد     ویـژه  های متفاوت بـه  و ماهيتها  با موقعيتها  همه جوامع و سازمانهای  نياز

شمول در مرحله عمل نداشته و شایسته است گفتـه   ماهيت و خاصيت جهانها،  واقع این الگو. دربود

 . وطن هستند ، جهانبا عنایت به شرایط و بستر فرهنگی خود ،شود

 کلاناهداف بخش دولتی با های  یکی از شرکتعنوان  به شرکت ملی گاز ایراناساس،  براین

سـند  تحقـن   محولـه در مسـير  های  موریتأدر راستای تحقن مالمللی  ملی و بين سطح درو راهبردی 

منابع انسانی همسو با فرهن  سازمان های  راهبردنيازمند چارچوبی مفهومی برای ، 1404 انداز چشم

 . باشد می بومی صنعت گازهای  خود و مشخصه

نـابع انسـانی بـا رویکـرد     مـدیریت م هـای   راهبـرد و هـا   ضرورت تمرکز بر سياسـت ، سان بدین

ایـن  ، رو . ازیـن باشد می شدن مدیریت دولتی ایران در عصرجهانی یکی از الزامات اساسی، راهبردی

منابع انسانی همسـو بـا بسـتر فرهنگـی      راهبردچارچوبی مفهومی با هدف همسویی ، مقاله سعی دارد

 . تدوین و ارائه نمایدرا سازمان برای شرکت ملی گاز ایران 

 

 پژوهش ۀو پیشین مباني

 مباني نظري( الف
مـدیریت  ، (2011، 1؛ اسـنل و بوهانـدر  2002، 1آرمسـتران  ازجمله، ) نظران صاحب ۀبه عقيد

 

1. Armstrong 
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مـيلادی تمرکـز    70 ۀسازمان که از دههای  مندترین سرمایه است از ادارۀ ارزش منابع انسانی عبارت

و اقدامات مدیریت منابع انسانی ها  راهبردتوسعه و اجرای  برای راهبردیو توجه خود را بر رویکرد 

 . (2014، 7؛ لاپينا و همکاران1337، 2معطوف کرد )استوری

ــن حــوزه )  ــر اندیشــمندان ای ــه، از منظ ــتران ازجمل ــو و همکــاران ؛2007، آرمس  ؛2003، 4ن

هـایی   مـدیریت منـابع انسـانی مشـمول وظـایف و اقـدام       (2014، 2؛ باکسال2011، 7استوارت و برون

، ارزیــابی عملکــرد و بــازخورد، حفــو و نگهداشــت، انتخــاب و اســتخدام، یــابی ارمنــد، کهماننــد

، آمـوزش و بهسـازی  ، نظـام پـاداش و مـدیریت جبـران خـدمات     ، راهه)مسـير( شـغلی  مدیریت، کار

 .  باشد می و بالندگیسازی  توانمند

چـارچوب نظـری مناسـب بـرای     عنـوان   بـه  3رقـابتی هـای   چارچوب فرهنگـی ارزش ، از سویی

صـورت غيـر    بـه فرهنـ  سـازمانی   ، شـایان ذکـر اسـت   . سـت ها اسائی و سنجش فرهن  سازمانشن

کـه   گـذارد  مـی  تـاثير سـازمان   اثربخشـی  رب ـ افـراد  رفتـار سـازمانی   دهـی بـه   جهـت مستقيم از طرین 

، 10چرمرهـون  ؛1337، 3ی و جيگرچاُ ؛1334، 7کمبل و همکاران، م ال عنوان به) تجربیهای  پژوهش

آن را  (2000، 12و همکـاران  دنيسـون ؛ 1333، کـامرون وکـوئين   ؛1377، 11رباخرو کوئين و ؛2007

هـای   ( مـدل فراگيـر ارزش  1) در شـکل . اند أیيد کردهتسازمان  اثربخشی عامل ترین کليدی عنوان به

 . دشو رقابتی مشاهده می

                                                                                                                                        
1. Snell and Bohlander 

2. Storey 
3. Lapnina et al 

4. Noe et al 

5. Stewart and Brown 

6. Boxall 
7. Competitive Values (CV) 

8. Campbell et al 

9. Ouchi and Jaeger 
10. Chermerhon 

11. Quinn and Rohrbaugh 

12. Denison et al 
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عــددی توســط متهــای  مــدلو  الگوهــاهــا،  چــارچوب، هــا فرهنــ  ســازمانی نظریــه ۀدر حــوز

در تـدوین چـارچوب مفهـومی ایـن پـژوهش، چـارچوب فرهنگـی         اندیشمندان ارائـه شـده اسـت.   

هـا و   ( اسـتفاده و بـا نظریـۀ راهبـرد    2011های رقابتی مدیریت منابع انسانی کامرون و کوئين ) ارزش

ریـۀ  ( ترکيب شد. با ایـن اسـتدلال کـه در نظ   2011اقدامات مدیریت منابع انسانی استوارت و برون )

های مدیریت منابع انسانی، بيشترین تأکيد بـر فرهنـ  و    استوارت و برون در باب اقدامات و راهبرد

کـه فرهنـ  سـازمانی را     طـوری  راستایی فرهن  سازمان با مدیریت منابع انسانی شده اسـت. بـه   هم

 ابزاری راهبردی جهت کنترل برای مدیریت سازمان دانسته و همواره بر آن تأکيد دارند.  
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 (681:5333، رقابتي )کامرون و کوئینهاي  ارزش هاي چارچوب اه جامع به ابعاد و ويژگينگ. 5شکل 
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شـد، بـرای پوشـش     سـعی در این پـژوهش  ها  همسویی پارادایمی این نظریه به ، باتوجهبنابراین

چـارچوبی جدیـد   ، با قبض و بسط مدل اوليه و ترکيـب دو نظریـه   شده نسبی شکاف نظری شناسایی

 . دشومدیریت منابع انسانی همسو با فرهن  سازمانی ارائه و پيشنهاد های  راهبرد ۀدر حوز

 

 تحقیق ۀپیشین (ب
 تعيـين  و فرهنـ  سـازمانی   وتحليـل  تجزیـه "عنـوان   ( به پژوهشی بـا 1737ن و همکاران )منوریا -

 سـهامی  در شـرکت  های مطلـوب فرهنگـی   ارزش با انسانی جذب مدیریت منابع نظام همسویی

 کـه انـواع   بـود  ایـن  دهنـدۀ  و همبسـتگی نشـان   توصيفی نتایج این پژوهشِ. پرداختند"ایران بيمۀ

ميـان فرهنـ     از ندارنـد و  قـرار  مناسـبی  در وضـعيت  جـذب  نظـام  و همچنين زمانیسا فرهن 

 موجـود  انسـانی بـا فرهنـ  سـازمانی     منـابع  جـذب مـدیریت   نظـام ، مطلوب و موجود سازمانی

 . همراستاست

منابع انسانی و  راهبردیمدیریت "عنوان  باپژوهشی را ، ( از دانشگاه استامبول ترکيه2017)1اوزلو -

نتـایج ایـن تحقيـن توصـيفی و     . به انجام رسـانيد  "وری در بخش دولتی و خصوصیفرهن  نوآ

معادلات ساختاری نشان داد کـه در بخـش   سازی  با مدل، پيمایشی ضمن طراحی و پيشنهاد مدل

ثير مستقيم بر رفتـار کارکنـان   أمنابع انسانی ت راهبردیمدیریت ، خصوصی نسبت به بخش دولتی

 . مستقيم داشته استصورت غير ین رابطه بهی ميانجی در انقش ،دارد و فرهن  سازمانی

ثير اقـدامات  أت ـ"عنـوان   بـا پژوهشـی را  ، از دانشـگاه کشميرکشـور هنـد   ، (2017) 2مفيد و گلزار - 

. دنـد داانجـام   "ایالتی هنـد های  مطالعه تجربی در بانک مدیریت منابع انسانی بر عملکرد سازمان:

انجـام  " 7اوکتـاپيس " ریت منابع انسانی را در بستر فرهنـ  محققان در این پژوهش اقدامات مدی

داری بـر عملکـرد    أثير معنـی اقـدامات مـدیریت منـابع انسـانی ت ـ    ، نتـایج تحقيـن نشـان داد   . دادند

 . ایالتی هند در بستر فرهنگی داشتهای  بانک

 

1. Uslu 

2. Mufeed and Gulzar 

3. OCTAPACE 
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 هـای  رقابتی:کـاربرد هـای   چـارچوب ارزش "عنـوان   بـا ( پژوهشی 2014) 1ليندکوئيست و مارسی -

را در دانشـکده مـدیریت   "بخش عمـومی های  تعارض و تغيير در سازمان، برای رهبری راهبردی

تایج این پژوهش تحليلی و کيفـی  ن. دندداانجام  برتيش کلمبيا )کانادا( ، دولتی دانشگاه ویکتوریا

همسو با فرهنـ  سـازمانی در بخـش عمـومی      راهبردینهایت به تدوین و پيشنهاد چارچوبی در

  شد. منتج

رقـابتی مبنـایی در طراحـی    هـای   چـارچوب ارزش "عنوان  با( پژوهشی 2017) 2موریس و گراسا -

سـلامت دو کشـور پرتغـال و اسـپانيا انجـام       ۀحوزهای  سازمان در "منابع انسانیهای  راهبردمدل 

تلفيقی )کمـی   رویکرد ،شناسی ( از منظر روشاکتشافی و  –این پژوهش از نوع توصيفی . ندداد

 .  بوده است (و کيفی

را بـه صـورت     مطالعه این مقالـه ها و تحقيقات مربوط به موضوع مورد توان نظریه ، میبنابراین

 . دکر( ذیل خلاصه 1) جدول

رقابتی در برخی از های  دادن چارچوب ارزشبه مبناقرار باتوجهفو  و  ۀمطابن پيشينحال،  بااین

وب بدون توجـه بـه پيچيـدگی ذاتـی آن بـه      مشاهده شد که عناصر مختلفی از این چارچ، تحقيقات

 ؛ 2014، ؛ ليندکوئيسـت و مارسـی  2017، اوزلـو ، م ـال  عنـوان  بـه زیرا این تحقيقات )؛ کار گرفته شد

هـای   کمـی چـارچوب ارزش   ۀبه توسع ( صرفا1737ً، منوریان و همکاران ؛2017، موریس و گراسا

نظریه های  پرداختند و از تغييرات کيفی در مرز ها ثير یا ارتباط آن با سایر متغيرأرقابتی و به بررسی ت

فـرض   در شرایط کيفی مختلف دوری جسـتند. از طرفـی ایـن تحقيقـات بـا پـيش       کارگيری آن هو ب

از ابعـاد  هـایی   گرفتن بخـش  ، منجر به نادیدهاز این نظریه 4و همچنين تحویل گرایی 7جامعيت نظری

این نقيصـه از کيفيـت نظریـه کاسـته و قابليـت      ، رسد می که به نظر دشرقابتی های  چارچوب ارزش

 .  دار کاهش داده است یتبيين آن را به صورت معن

 

1. Lindquist and Marcy 

2. Morais and Graca  

3. Theoretical Comprehensiveness  
4. Parsimony 
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 فرهنگ سازماني وهاي  شناسي و گونهها  مدل .5 جدول

 راهبرديمديريت منابع انساني با رويکرد 

 نظران شده توسط انديشمندان/ صاحب هاي ارائه شناسي ها و گونه مدل / نظريهمفهوم

منابع  مدیریت -

 انسانی

 

 

مدیریت  -

منابع  راهبردی

 انسانی

 

های منابع  راهبرد -

 انسانی

(، 1373) (، شـولر و جکسـون  1373) (، آسترمن1374) (، بير و همکاران1374مایلز و اسنو)

ــدر ــر و هول ــی1377) دای ــانو)1337) (، مــک داف ــور و گرازی ــی1332(، آرت ــری و دات  (، دل

(، 1333(، بـارون و کـرپس)  1333هيوسليد و بکر ) (،1377(، کولينز)1373 (، گست1332)

 (، هيوســليد2001) همکــاران و (، رایــت1330) (، کيــد و آپــن هــایم1333لپــک و اســنل )

(، 2000(، باکســال و پرســل)1374) (، بيــر وهمکــاران2007(، جــایمنز و همکــاران )1337)

بامبرگر و   (،1337) (، تایسون1373) (، استوری1377) (، دسلر1332) (، وود1377) والتون

(، 1374) (، بير و همکاران1332(، رایت و مک ماهان)1331) (، رایت و اسنل2000) مشولم

ــاران  ــامبرون و همک ــاران 1374) ف ــور وهمک ــتران 2003) (، ميلم (، 2007؛2000) (، آرمس

(، دی سـنزو و  2010) (، نو و همکاران2002) (، اورگان و ابی2001) (، بارنی2007)فيليپس

(، 2011) (، اسـتيوارت و بـرون  2011) سـامی (، 2011(، تان و ناشـورداین ) 2010) همکاران

 فرهن  سازمانی - .(2014(، باکسال )2014لاپينا و همکاران)

چارچوب  -

های  ارزش

 رقابتی

 (، ترایس و 1332) (، مارتن1377) (، کامرون و اتينگتون1377) کوئين و روباخ

(، 1377) (، وتـن 1377) (، گـوردن 1333) کـاران (، کـامرون و هم 1337(، بير)1377) شاین

 (2002:2011) (، کوئين و کامرون1330(، مایلر)1332) (، مارتين1370هافستد)

 .(2001رابينز) (؛1332)دنيسون و نيل ؛(1337) دنيسون و ميشرا ؛(1330) دنيسون

 
ليندکوئيست ، م ال ارادایمی در مطالعات پيشين )برایعدم توجه به بسترهای پ، از سویی دیگر

های صوری باع  شد که درک  مشابهت رکيد صرف بأ( و ت2017، ؛ مفيد و گلزار2014، و مارسی

پيشـنهادی  هـای   و چـارچوب هـا   حاصـل شـده و مـدل   هـا   در طراحی مـدل سازی  نادرستی از مفهوم

 .  استخراج شده است(، نه فلسفی ) نظری صوریهای  تحقيقات گذشته از دل همين اختلاط

بـه تـدوین   ، پاسخ به این نقيصـه تحقيقـاتی   برایحاضر از منظر شکاف نظری  ۀمقال ،سان بدین

منابع انسانی با فرهن  سـازمانی بـر اسـاس چـارچوب      راهبردهمسویی  هدف چارچوبی مفهومی با

  .ده استاقدام کر ،رقابتیهای  فرهنگی ارزش
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، و چارچوب نظری تحقين پيشينه، ( مبتنی بر ادبيات2 مدل مفهومی و تحليلی )شکل، رو ایناز

  شد.تدوین 

 

 
 

 قیتحقي مفهوم مدل. 6شکل 

 

 تحقیق شناسي روش
توصــيفی و  ،کــاربردی و از نظــر روش گــردآوری اطلاعــات ،ایــن پــژوهش از منظــر هــدف

. به کمک روش مطالعـات  رویکرد کيفی و کمی داشت ،شناسی . از منظر روشپيمایشی بوده است

و منــابع  هــا ، رســالههــا نامــه ، پایــانمقــالات، )کتــب موضــوع تحقيــن منــابع مــرتبط بــا ،ای کتابخانــه
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متناسـب بـا موضـوع و اهـداف تحقيـن و همچنـين جهـت         ۀالکترونيکی( برای تهيه ادبيات و پيشـين 

هـا درخصـوص    آوری داده . بـرای جمـع  تدوین چارچوب مفهـومی و تحليلـی تحقيـن اسـتفاده شـد     

همچنـين پرسشـنامه    از ابـزار مصـاحبه و  ، نين فـازی کـردن قـوا  تر بـرای عينـی  خواهی از خبرگان  نظر

نياز به روش تحليـل محتـوا   از خبرگان انجام و اطلاعات مورد طی سه مرحلهها  مصاحبه. استفاده شد

ایی از آلفای کرونبـاخ بـه کمـک    خبرگان و برای پای نظر باروایی محتوای پرسشنامه شد. استخراج 

 . قبول بوده است ( قابل33. 0ر آن)که مقدا شدافزار اس پی اس اس انجام  نرم

، نظـــران بـــا ســـوابن آموزشـــی آمـــاری ایـــن تحقيـــن شـــامل خبرگـــان و صـــاحب ۀجامعـــ

گــاز ایــران( بــوده کــه بــا روش ســتادی شــرکت ملــی  ۀپژوهشی)دانشــگاهی( و اجرایــی )درحــوز

 هـا  داده ،بـرای دسـتيابی بـه هـدف تحقيـن     . نفر انتخـاب شـدند   3، دسترسگيری هدفمند و در نمونه

شد و گذاری انجام به ترکيبی بهينه با منطن فازی کدبرای این منظور و دستيابی . شد تحليل و جزیهت

فـازی انجـام   سـازی   افزار متلب مـدل  ای استنتاج فازی در محيط نرم مرحله فرایند پنج گيری از با بهره

بـرای تعيـين    اول ۀپرسشـنام ، آزمون چارچوب پيشنهادی از دو پرسشنامه استفاده شد ۀدر مرحلشد. 

اسـتاندارد کـوئين و کـامرون     ۀرقـابتی بـا پرسشـنام   های  وضعيت فرهنگی مطابن با چارچوب ارزش

ایـن پرسشـنامه   شـد.  لفه و در دو طيف وضعيت موجود و مطلوب تعيين ؤال در شش مؤس 24شامل 

وا و سـازه  المللی دارای روایی محت ـ رت استفاده در تحقيقات متعدد بينبودن و ک به استاندارد باتوجه

و اقـدامات مـدیریت منـابع    هـا   راهبـرد ساخته و برای تعيين وضعيت  ۀ دوم محقنپرسشنام. بوده است

 موافقم تـا کـاملاً   ای ليکرت )از کاملاً گزینه 7های رقابتی با طيف  انسانی بر اساس چارچوب ارزش

رفته شد و با تحليل یيد روایی از نظر خبرگان و روایی صوری بهره گأمخالفم( بوده است که برای ت

( 73. 0)اسـتفاده کـه مقـدار آن     برای تعيـين پایـایی از آزمـون بارتلـت     یيدی بررسی شد وأعاملی ت

 .  قبول بوده است قابل

هـای   توزیع گاز اسـتان های  آماری )شامل مدیران و کارشناسان شرکت ۀجامع، دوم مرحلۀدر 

زمـون چـارچوب پيشـنهادی از طریـن     کمی جهت آهای  آوری داده مازندران وگلستان( برای جمع

نفـر بـه روش    203 که بـا اسـتفاده از جـدول مورگـان تعـداد      بود نفر 700به تعداد، )دوم( پرسشنامه

 . انتخاب شدند ،ای متناسب گيری طبقه نمونه

 



 منابع انساني و فرهنگ سازماني راهبردتدوين و ارائه چارچوبي مفهومي با هدف همسويي 

41 

 آماري ۀتوزيع جامعه و نمون. 6 جدول

 نمونه تعداد آماري ۀجامع انجام تحقیق ۀمرحل

 - 3 جرایی و دانشگاهی()ا خبرگان کيفی)مصاحبه(

 203 700 )شرکت توزیع گاز مازندران و گلستان( کارشناسان کمی)پيمایش(

 

. بـرای ایـن   شـد  تحليـل  و تجزیـه  هـا  داده ،تحقينهای  الؤبرای دستيابی به اهداف و پاسخ به س

( ...وانحراف از معيـار  ، ميانگين، ميانه، های ناسی کمی و آمار توصيفی )با شاخوش منظور از روش

 . فرهنگی استفاده شدهای  برای نمایش وضعيت گونه Excelو  SPSS22افزار  به کمک نرم

 

 ها نتايج و يافته
که در ایـن پـژوهش از آن    استهای منطن فازی، طبيعت موازی قواعد  سيستمۀ ترین جنب مهم

د بـا دو  واقع برای هر راهبرد منـابع انسـانی در ایـن پـژوهش یـک درخـت قواع ـ      دربهره گرفته شد. 

بخـش تشـکيل    7قاعده ترسـيم شـده اسـت. فراینـد اسـتنتاج فـازی از         3یک خروجی و و ورودی 

های منطقی در قسمت فرض، دلالت فـرض  درکسازی متغيرهای ورودی، اعمال عمل شود؛ فازی می

 کردن خروجی.  تجميع نتایج و درنهایت غيرفازیبر نتيجه، 

خاصـی مـورد    راهبـرد لفـه ورودی بـر   ؤثير دو مأکلی در زمـانی کـه ت ـ  طـور   در این پژوهش به

دیگر نيز بحـ    راهبردنظر بر سه های مورد لفهؤثير مأدر آن نسبت تطابن و ت، گرفت می بررسی قرار

، شده برگرفته از خبرگان لعه با استفاده از اطلاعات تحليلدر این مطاشد. و قابليت تبيين آن بررسی 

هـای   راهبـرد تـا بتـوان ميـزان تطبيـن     شـد  گذاری و تبيين  فازی کدسازی  از طرین مدلها نظرات آن

. دکـر اساس چارچوب نظری تحقين تبيـين و بـا یکـدیگر مقایسـه     را برموجود های  شده در ربع ارائه

دادن هـا ) بـا مبنـاقرار    راهبـرد گيـری   ثير ثبات و توجه به منابع داخلی بر شـکل أدر بررسی ت، رو ازین

 . ذیل بهره گرفته شده استمتخصو متعهد( از چارچوب  راهبرد
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 يفازي ساز مدلي برا مبنا چارچوب. 9 شکل

 

بر اساس دو عنصر ثبات و توجه بـه منـابع   ، خروجی استنتاج فازی مطابن با چارچوب مفهومی

زمـان همـۀ   صـورت هم  . این نمودار بـه متخصو متعهد بررسی شد راهبردو محيط داخلی بر تحقن 

 . دکرزی را تبيين یک فرایند استنتاج فاهای  بخش

بررسی و تبيين شد تا بتـوان   ،فهم بهتر برایبعدی  های سه صورت نمودار های فازی به خروجی

مـدیریت منـابع    راهبـرد ثير دو مفهوم ثبات و توجه به محيط و منابع داخلی را بر تحقـن  أچگونگی ت

حاصـله بـا   هـای   افتـه اسـاس ی . لـذا بر نمایان و تبيين کرد ،خروجی عنوان بهانسانی)متخصو متعهد( 

ثبات و کنترل از محور عمودی و همچنين توجه به منابع داخلی از محور های  افزایش ميزان ورودی

بـا  ، عبارتی . بهمتخصو متعهد نيز مقدار بالاتری را گزارش نموده است ، راهبردافقی مدل مفهومی

تـوان انتظـار داشـت کـه      مـی  تمایل بيشتر سازمان به ثبات و کنترل و توجه به منابع و محـيط داخلـی  

بيشـتری داشـته   لاتری تحقن یافته و قابليـت تبيـين   منابع انسانی متخصو و متعهد در سطح با راهبرد

 .  است
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گـری   بررسی و تبيين، افزار متلب سازی فازی با نرم مدلهای  از قابليت، که اشاره شدطور همان

، دیگر)سـرباز وفـادار   راهبـرد نـوع   لـذا سـه  . سه بعـدی اسـت  های  زمان مفاهيم در قالب خروجیهم

و  پيمانکارانه و نيروی کار قراردادی( در تقابل با دو ورودی ثبات و کنترل و همچنين توجه به منابع

 . تحليلی تحقين بوده است –مدل مفهومی  ۀکنند طورکلی تبيين محيط داخلی بررسی شدند که به

متخصو متعهد  راهبردحور ثبات و کنترل با اینکه در م به باتوجهپيمانکارانه  ، راهبرداز طرفی

. همچنـين  پيمانکارانـه بـه خـود اختصـاص داده اسـت      راهبـرد سطوح بـالاتری را از  ، مشترک است

متخصـو   راهبـرد سرباز وفادار چون با  ، راهبردموازات محور افقی در بعد توجه به محيط داخلی به

 راهبـرد نسـبت بـه    راهبـرد گـری ایـن    ،در وضعيت بهتـری در تبيـين  متعهد وجه اشتراک داشته است

، فازیسازی  از منظر منطن و مدل، توان گفت می کلی طور . بهنيروی کار قراردادی قرار داشته است

 .  دیدگاه خبرگان این پژوهش منطبن با چارچوب مفهومی بوده است

بـوده   (T) هـا  حليـل توصـيفی و آزمـون ميـانگين    ت و توان به تجزیه می از دیگر نتایج این تحقين

تـوان   می الگوی نظری تحقين راهای  لفهؤوضعيت فرهنگی شرکت ملی گاز در م که طوری . بهاست

رغـم وجـود نسـبی همـه      بـه فرهنگـی   ۀنشان داد که وضعيت فعلی گون ـها  نتایج بررسی. دکرتشریح 

ه در صورتی ک ـ ،مراتبی متمایل بوده است به فرهن  بروکراتيک یا سلسله بيشتر، فرهنگیهای  گونه

( نمایان 4که در شکل ) طوری است. بهمتمایل  ای یا خانوادگی در وضعيت مطلوب به فرهن  طایفه

 .داری وجود دارد بين فرهن  موجود و مطلوب در شرکت ملی گاز تفاوت و شکاف معنی، است

و اقـدامات مـدیریت منـابع انسـانی     هـا   راهبـرد نتایج بررسی وضـعيت موجـود   ، از طرفی دیگر

 گونـه  واقـع ایـن  . دردهـد  مـی  ( این شکاف را نشـان 2تلفين با وضعيت فرهنگی )شکل ( در 7 )شکل

صورت نسبی در شرکت ملی گـاز ایـران    های مدیریت منابع انسانی به راهبردتوان تبيين کرد که  می

همسـویی در برخـی نـواحی و اقـدامات      رغـم  بـه  امـا  اسـت،  مختلف در حال اسـتفاده های  ر بخشد

بـه   متناسـب نيسـت کـه    ،حی دیگر با بستر فرهنگـی موجـود و حتـی مطلـوب    سازمانی در برخی نوا

اقدامات مدیریت منابع انسانی و همسـویی آن  های  لفهؤوضعيت ابعاد و م (2و  7) های شکلصورت 

 است.   خوبی نمایان ا فرهن  سازمانی بهب
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 وضعیت فرهنگ موجود و مطلوب شرکت ملي گاز .4 شکل

 

 
 

 و اقدامات مديريت منابع انساني در شرکت ملي گازها  راهبردوضعیت  .1 شکل
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 و اقدامات مديريت منابع انساني در بسترها  راهبردوضعیت  .2 شکل

 فرهنگ موجود و مطلوب شرکت ملي گاز

 

با تلفين سه حالت وضعيت موجود و مطلوب فرهنگی با وضعيت موجـود اقـدامات   ، سان بدین

 ( تشـکيل 2 صـورت آميـب )شـکل    در شرکت ملی گاز شکلی بـه انسانی  مدیریت منابعهای  و رویه

فازی مطابن با مـدل  سازی  مدلهای  یافته. گذارد می خوبی شکاف موجود را به نمایش شودکه به می

منابع انسانی پيمانکارانه در محور عمودی نسـبت   راهبردبيانگر آن بوده است که  (2مفهومی )شکل 

ایـن  . دیریت منابع انسانی متخصـو متعهـد وجـه اشـتراک دارد    م راهبردبه مفهوم ثبات و کنترل با 

. پيمانکارانـه بـه خـود اختصـاص دهـد      راهبـرد کـه سـطوح بـالاتری را از    است اشتراک باع  شده 

منابع انسانی سرباز وفـادار بـه    ، راهبردبه موازات محور افقی در بعد توجه به محيط داخلی، همچنين

، وضـعيت بهتـری را در   ی متخصـو متعهـد وجـه اشـتراک دارد    منابع انسـان  راهبرداین خاطر که با 

 .  ده استکرنيروی کار قراردادی گزارش  راهبردنسبت به  راهبردگری این  تبيين

عـدم اشـتراک از    بـه  باتوجهنيروی کار قراردادی  ۀمنابع انسانی از گون ، راهبرداز سویی دیگر
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و  ابعی از دو عنصـر ثبـات و توجـه بـه منـابع     ت، منابع انسانی متخصو متعهد راهبردمفاهيم مرتبط با 

 .محيط داخلی نبوده است

آمده بر مبنای چـارچوب نظـری    دست حقين و تحليل و تبيين اطلاعات بهحاصله از تهای  یافته

اسـت، بـا الگـوی نظـری      منتج از فرایند استنتاج فازی بودههای  کننده نتایج استدلال أیيدتحقين که ت

، چـارچوب مفهـومی   عنـوان  بـه یيـد خبرگـان   أ( پـس از ت 3 )شکل فو صورت شکل  شده به ترکيب

 شد. پيشنهاد 

 

 
 

 قیتحقي شنهادیپچارچوب مفهومي . 7 شکل

 



 منابع انساني و فرهنگ سازماني راهبردتدوين و ارائه چارچوبي مفهومي با هدف همسويي 

15 

 گیري و پیشنهادها نتیجه
منابع انسانی بـا   راهبردتدوین و ارائه چارچوبی مفهومی با هدف همسویی  ،حاضر ۀهدف مقال

 .  است فرهن  سازمانی برای شرکت ملی گاز ایران بوده

مـدیریت  هـای   راهبـرد مدیریت منابع انسانی که بخـش اول   ۀدر دو بخش از حوز، این مطالعه

متخصو متعهد( و بخش دوم ، پيمانکارانه، نيروی کار قراردادی، ع انسانی )شامل؛ سرباز وفاداربمنا

 یـابی و  ، کارمنـد هـدف و شـيوه طراحـی شـغل     )شـامل  مـدیریت منـابع انسـانی   های  اقدامات و رویه

توســعه و ، آمــوزش، حفــو نگهداشــت و کارراهــه شــغلی، ارزیــابی عملکــرد و بــازخورد، انتخــاب

، مراتبـی  سلسله) شناسی فرهن  سازمانی ت و روابط کارکنان( همسو با گونهجبران خدما، بالندگی

رقـابتی بـه تـدوین یـک چـارچوب      هـای   بازاری( بر مبنای چارچوب ارزش، سالاری ، ویژهای طایفه

 .  دام نموده استاق ،مفهومی

یيـد  أچارچوب مفهومی را از منظر خبرگان ت، با منطن فازیسازی  نتایج تحقين در مرحله مدل

نتایج نشان از همسویی کامل فرهنـ   ، آزمون چارچوب و بررسی همسویی ۀدر مرحل. ده استکر

روکراتيـک  زیرا فرهن  فعلی از نـوع ب ؛ منابع انسانی در شرکت ملی گاز نداشت راهبردسازمانی با 

وب برای شرکت ملی گاز باید که فرهن  مطلاست که این نظر وجود داشته  ، درصورتیبوده است

. فعلـی منـابع انسـانی از نـوع نيـروی کـار قـراردادی بـوده اسـت          ، راهبـرد همچنـين . ای باشـد  طایفه

وفـادار   بایست از نوع سرباز می منابع انسانی ، راهبردکه برای همسویی با فرهن  مطلوب صورتی در

 . لذا وجود یک شکاف در این دو عنصر مهم سازمانی در شرکت ملی گاز ایران مشهود است. باشد

اگر بنا بـر   ؛توان توصيه کرد می سازان در شرکت ملی گاز گذاران و تصميم رو به سياست ازین

فعلـی   راهبـرد باید از ، اینکه فرهن  غالب بروکراتيک است به ، باتوجهحفو وضعيت موجود دارند

متخصـو متعهـد و نقـش متخصـو      راهبرد)نيروی کار قراردادی( تغيير جهت داده و با تمرکز بر 

همچنين اگر تمایـل بـه تحقـن    . بازنگری نمایند، مدیریت منابع انسانی سازمانهای  راهبرداداری در 

 متناسـب بـا ایـن فرهنـ      راهبـرد  ای( )طایفه باید باتوجه به فرهن  مطلوب، وضعيت مطلوب است

 . )سرباز وفادار( را برگزیده و بر نقش کارمند فداکار تمرکز نمایند

منابع های  راهبردو ها  امری حياتی در تدوین و اجرای سياست ،توجه به بستر فرهنگی، بنابراین

زیرا نتایج این تحقين گواه بر این مسئله بود که وقتی نسبت به بستر فرهن  موجـود و  است؛ انسانی 
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هـا   راهبـرد تدوین و اجـرای  ، آگاهی و شناخت کافی و وافی وجود نداشته باشد نمطلوب در سازما

، لـذا ایـن عـدم همسـویی    . زیـاد نـاقو و نـاقض خواهـد بـود      احتمـال  ، بـه دليل طی مسيری اشـتباه  به

و کارایی را بـه شـيوه معنـی داری کـاهش خواهـد      کرده اثر    کماحتمالاً منابع انسانی راهای  راهبرد

 یابد.  وری در سازمان کاهش  شود که بهره می بينی ، پيشبدین سان. داد

گيری از چارچوب  توانند با بهره گذاران و مدیران شرکت ملی گاز ایران، می بنابراین، سياست

آزمـون   ۀگاز استانی و ستاد مرکزی خود به بوت های مفهومی پيشنهادی این تحقين آن را در شرکت

نسبت به وضعيت موجود و مطلـوب بسـتر فرهنگـی     د از یک سوتوانن می زیرا از این طرین؛ گذارند

و اقـدامات  هـا   راهبـرد توانند از وضـعيت فعلـی    می از سویی دیگر خود شناخت لازم را پيدا کنند و

، شناخت کافی را کارگيری هستند ر شرکت ملی گاز جاری و در حال بهمدیریت منابع انسانی که د

و اقدامات مدیریت منـابع انسـانی بـا فرهنـ      ها  راهبردسویی نهایت از ميزان همحاصل نمایند و در

 بـرای شـکاف لازم را  ، تـا در صـورت وجـود عـدم تناسـب و همسـویی      ، ندشوسازمانی خود آگاه 

، اقـدامات لازم  جلوگيری از مشکلات رفتاری و ساختاری شناسایی نموده و با تحليـل ایـن شـکاف   

ا بسـتر فرهنگـی مطلـوب را در    نسـانی متناسـب ب ـ  منـابع ا هـای   راهبـرد کردن  برای پوشش یا نزدیک

 . کلان و آتی خود لحاظ نمایندهای  گذاری سياست

فرهنگــی مطــابن چــارچوب  ۀایــن تحقيــن از هــر چهــار گونــ، در مقایســه بــا ســایر تحقيقــات

شده توسط کوئين و کامرون استفاده کرده است و این چـارچوب فراگيـر و    های رقابتی ارائه ارزش

؛ 2014، ؛ ليندکوئيسـت و مارسـی  2017، اوزلو، م ال عنوان بهخلاف برخی تحقيقات )بر کاربردی را

مبنـایی   عنـوان  بهگرایی  امساک و تقليل ( بدون1737، ؛ منوریان و همکاران2017، موریس و گراسا

قبلـی و  هـای   و چارچوبها  الگواز طرفی با بررسی . تدوین چارچوب مفهومی قرار داده است برای

رقـابتی و  هـای   مدیریت منابع انسـانی کـوئين و کـامرون بـر مبنـای چـارچوب ارزش      نقد چارچوب 

آن تـوان   می چارچوبی پيشين نيز منجر شده است که ۀبه بسط و توسع، ترکيب نظری فناستفاده از 

 کـرده  تلاشاین تحقين با نگاهی عمين و گسترده ، رو . ازیندکرنوآوری این تحقين لحاظ  ۀجنبرا 

چـارچوب مفهـومی جدیـدی     -سهم خودميزان به  افزایی  با دانش -سایر تحقيقات است تا نسبت به

و اقدامات مدیریت منابع انسـانی بـا رویکـرد همسـویی بـا فرهنـ  سـازمانی در        ها  راهبرد ۀدر حوز

 .  به جامعه علمی ارائه دهدراهبردی، مکتب تناسب 



 منابع انساني و فرهنگ سازماني راهبردتدوين و ارائه چارچوبي مفهومي با هدف همسويي 

19 

فرهنـ   های  ی از سایر مدلگير توانند ضمن بهره می آتیهای  محققان در پژوهش، سان بدین

عمـل  مفهومی پيشنهادی ایـن تحقيـن را در  بخشی چارچوب ، اثرمنابع انسانیهای  راهبردسازمانی و 

راستایی  نمودن هم لحاظ آزمون گذاشته و با ۀبا ماهيت توليدی یا خدماتی به بوتها  در دیگر سازمان

همچنــين هــای مورداســتفاده و  ســازمان و مبــانی پــارادایمی نظریــههــای  راهبــردو تناســب ســطوح 

، بعـد ایـدئولو یک  ، سـاختار  ، راهبردسازمان : راهبردابعادی چون ،مطالعههای صنعت مورد ویژگی

تـر   تـا چـارچوبی جـامع   کنند بعد سياسی و فرهن  ملی را به چارچوب پيشنهادی این تحقين اضافه 

 .  منابع انسانی ارائه نمایند راهبردبرای همسویی فرهن  سازمانی و 
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