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منابع انسانی و فرهنگ  راهبردتدوین و ارائه یک چارچوب مفهومی با هدف همسویی 

سازی با استفاده از  مدل ۀدر مرحل. است هدف اصلی این مقاله ،سازمانی در شرکت ملی گاز ایران
 ،پژوهشی -ا سوابق اجرایی و آموزشیتعدادی خبره ب، مند گیری هدف ابزار مصاحبه و روش نمونه

با ابزار پرسشنامه در نمونه مطابق جدول کرجسی و مورگان  601 ،آزمون ۀشناسایی و در مرحل
از روش  آن از نظر خبرگان و پایاییتحقیق، روایی . شدپیمایش و توصیف ، مطالعهمیدان مورد

آمده  دست اطلاعات به. ت آمد( به دس71. 0) 9افزار اس پی اس اس آلفای کرونباخ به کمک نرم
سازی به کمک فرایند استنتاج  تبیین و مدل 6افزار متلب گیری از سیستم استنتاج فازی و نرم با بهره

 مرحله با ترسیم یک درخت قواعد با دو ورودی و یک خروجی  5فازی در 
ت منابع انسانی ها و اقدامات مدیری راهبرد، های تحقیق نشان داد یافته. قاعده صورت پذیرفت 1و 

 ،برای ایجاد همسویی لذا ؛نداردهمسویی کامل  ،در شرکت ملی گاز ایران با بستر فرهنگی سازمان
 . شدتدوین و پیشنهاد  ،چارچوبی مفهومی
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 مقدمه
راسهتایی   ههم  ویهژه  بهه ، سازمانی راهبرددر سطوح  سازمانی و همسویی عناصر مبحث تناسب

 مهورد  بسهیار  و اثربخشی سهازمانی  عملكرد ارتقای در ،ای منابع انسانی در سطح وظیفههای  راهبرد

؛ 6009، 6؛کهاپلان و نهورتن  9112، 9دلهری و دوتهی  ، مثال عنوان بهو پژوهشگران ) توجه اندیشمندان

، 5گرگور و همكهاران  ؛6006، 4؛ فولر و واسیه6002، کامرون و کوئین؛6005، 3ملنیک و همكاران

، مثهال  عنهوان  بهه نظهران )  که صاحب نحوی به ؛است گرفته قرار (6001، 7؛ یوبی6007، 2؛ دیوید6007

هها   منابع انسهانی سهازمان   راهبردینوین مدیریت  ۀ( وظیف6007، 1؛ اینگام6000، 1بامبرگر و مشولام

کهلان  ههای   راهبهرد مدیریت منابع انسانی با های  راهبردی ساز ایفای نقش همسو، در عصر حاضر را

سهازمان را یهاری   ، توانند در تحقق اههداف  می راهبردیاز این طریق مدیران  زیرا ؛دانند می سازمان

 . (9111، 99؛ کولینز9117، 90)گست دهند

 منهابع ههای   راهبهرد فراینههد تههدوین و اجههرای    ، یمنهابع انسههان  راهبردیرکن اصلی مدیریت 

ههای   و ههدف  راهبهردی منههابع انسههانی بهها اهههداف     های  و روشها  سیاسهت همسویی برایانسانی 

تنههها در   بهه همهین منظهور لازم اسهت منهابع انسههانی نههه       . (9315، )ابراهیمی و فتحهی  سازمان است

 .فعهال مشهارکت کنهد   طور ریزی عملیاتی آن نیز به بلكهه در برنامه، سهازمان راهبردیگیهری  جههت

عملكههردی سههازمان مشههخص نشهههده و صههورت اهمیههت پیونههد منههابع انسههانی و نتههای   ایههن  در غیههر

 . (9315، و جبارزاده پرنق خلیلی شورینی) طورکامهل درك نخواههد شهد بهه
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کهه در   اسهت  از منظر مهدیریت دولتهی گویهای ایهن مسهئله     ، شواهد مطالعاتی در این پژوهش

ویهژه   سهازمان بهه  ههای   راهبهرد سهازمانی و سهطوح   ههای   دبخش دولتی یک شكاف نظری بین فراین

ههای   مدیریت منابع انسهانی در بسهتر تیییهرات فرهنهگ سهازمانی و ویژگهی      های  راهبردهمسویی با 

، موجهود در ایهن زمینهه   ههای   الگو زیرا؛ بررسی در تحقق اثربخشی سازمان وجود داردصنعت مورد

، کهه زادگهاه نظریهه بهوده و حسهب شهرای        جهوامعی اسهت  های  با فرهنگ و ارزش نفسه همسو فی

 .  اند شدهسازی  مطرح و عملیاتی ،مطالعهصنعت مورد جامعه وهای  نیاز

پاسهخگوی  ، مثبهت ههای   رغم جنبه بهموجود های  و چارچوبها  رسد الگو می به نظر، رو ازین

لتهی نخواههد   ویهژه بخهش دو   متفاوت بههای  و ماهیتها  با موقعیتها  همه جوامع و سازمانهای  نیاز

شهمول در مرحلهه عمهل نداشهته و شایسهته اسهت        ماهیت و خاصیت جههان ، ها واقع این الگودر. بود

 . وطن هستند جهان، با عنایت به شرای  و بستر فرهنگی خود ،گفته شود

 کلاناهداف بخش دولتی با های  یكی از شرکت عنوان به شرکت ملی گاز ایران اساس، براین

سهند  تحقهق   محوله در مسهیر های  موریتأدر راستای تحقق مالمللی  ی و بینمل سطحدر و راهبردی 

منابع انسانی همسو با فرهنگ سازمان های  راهبردنیازمند چارچوبی مفهومی برای ، 9404 انداز چشم

 . باشد می بومی صنعت گازهای  خود و مشخصه

سهانی بها رویكهرد    مهدیریت منهابع ان  ههای   راهبهرد و هها   ضرورت تمرکز بر سیاسهت ، سان بدین

ایهن  ، رو ازین. باشد می شدن مدیریت دولتی ایران در عصرجهانی یكی از الزامات اساسی، راهبردی

منابع انسانی همسو بها بسهتر فرهنگهی     راهبردچارچوبی مفهومی با هدف همسویی ، مقاله سعی دارد

 . تدوین و ارائه نمایدرا سازمان برای شرکت ملی گاز ایران 

 

 پژوهش ۀنمبانی و پیشی

 مبانی نظری (الف
مهدیریت   ،(6099، 9؛ اسهنل و بوهانهدر  6002، 9آرمسهترانگ ، ازجمله) نظران صاحب ۀبه عقید
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میلادی تمرکهز   10 ۀسازمان که از دههای  مندترین سرمایه ست از ادارۀ ارزشا منابع انسانی عبارت

قهدامات مهدیریت منهابع    و اهها   راهبهرد توسهعه و اجهرای    بهرای  راهبردیو توجه خود را بر رویكرد 

 . (6094، 3؛ لاپینا و همكاران9115، 6انسانی معطوف کرد )استوری

 ؛6001، 4نههو و همكههاران ؛6001، آرمسههترانگ، ازجملههه) از منظههر اندیشههمندان ایههن حههوزه 

ههایی   مدیریت منهابع انسهانی مشهمول وظهایف و اقهدام      (6094، 2؛ باکسال6099، 5استوارت و برون

، ارزیههابی عملكههرد و بههازخورد، حفههو و نگهداشههت، انتخههاب و اسههتخدام، ابییهه کارمنههد، هماننههد

، آمهوزش و بهسهازی  ، نظهام پهاداش و مهدیریت جبهران خهدمات     ، راهه)مسیر( شهیلی مدیریت، کار

 .  باشد می و بالندگیسازی  توانمند

چهارچوب نظهری مناسهب بهرای      عنهوان  بهه  7رقهابتی ههای   چارچوب فرهنگی ارزش، از سویی

صهورت غیهر    بهه فرهنهگ سهازمانی   ، شهایان ککهر اسهت   . ستها سنجش فرهنگ سازمان شناسائی و

کهه   گهذارد  مهی  تهاثیر سهازمان   اثربخشهی  ربه  افهراد  رفتهار سهازمانی   دههی بهه   جهتمستقیم از طریق 

 ،90چرمرهون ؛9171، 1ی و جیگرچاُ ؛9174، 1کمبل و همكاران، مثال عنوان به) تجربیهای  پژوهش

آن را  (6000، 96و همكهاران  دنیسهون ؛ 9111، کامرون وکهوئین  ؛9113، 99رورباخ کوئین و ؛6005

ههای   ( مهدل فراگیهر ارزش  9) در شكل. اند أیید کردهتسازمان  اثربخشی عامل ترین کلیدی 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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سه   متعهددی تو ههای   مهدل  و الگوهها ، هها  چهارچوب ، هها  فرهنهگ سهازمانی نظریهه    ۀدر حوز

چههارچوب فرهنگههی ، در تههدوین چههارچوب مفهههومی ایههن پههژوهش  ارائههه شههده اسههت. اندیشههمندان

و هها   راهبهرد  ۀ( اسهتفاده و بها نظریه   6099) رقابتی مهدیریت منهابع انسهانی کهامرون و کهوئین     های  ارزش

ۀ بها ایهن اسهتدلال کهه در نظریه     . شهد ( ترکیهب  6099) اقدامات مدیریت منابع انسانی استوارت و بهرون 

فرهنهگ و   رکیهد به  أبیشهترین ت ، مدیریت منهابع انسهانی  های  راهبرداقدامات و  وارت و برون در باباست

که فرهنگ سازمانی را ابهزاری   طوری به. راستایی فرهنگ سازمان با مدیریت منابع انسانی شده است هم

گیری به سمت  جهت

 بازده و نتایجسازی  بیشینه

گیری به سوی عدم  جهت
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 (582:1111، ون و كوئینرقابتی )كامرهای  ارزش های چارچوب نگاه جامع به ابعاد و ویژگی. 1شکل 
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 . کید دارندأراهبردی جهت کنترل برای مدیریت سازمان دانسته و همواره بر آن ت

بهرای پوشهش   ، شهد  سهعی در این پژوهش ها  همسویی پارادایمی این نظریه به باتوجه، ینبنابرا

چهارچوبی جدیهد   ، با قبض و بس  مدل اولیه و ترکیب دو نظریهه  شده نسبی شكاف نظری شناسایی

 . دشومدیریت منابع انسانی همسو با فرهنگ سازمانی ارائه و پیشنهاد های  راهبرد ۀدر حوز

 

 تحقیق ۀپیشین (ب
 تعیهین  و فرهنهگ سهازمانی   وتحلیهل  تجزیهه "عنهوان   ( به پژوهشی بها 9313ن و همكاران )منوریا -

 سههامی  در شهرکت  های مطلهوب فرهنگهی   ارزش با انسانی جذب مدیریت منابع نظام همسویی

 کهه انهواع   بهود  ایهن  دهنهدۀ  و همبستگی نشهان  توصیفی نتای  این پژوهشِ. پرداختند"ایران بیمۀ

میهان فرهنهگ    از ندارنهد و  قهرار  مناسهبی  در وضهعیت  جهذب  نظام همچنینو  سازمانی فرهنگ

 موجهود  انسهانی بها فرهنهگ سهازمانی     منهابع  جهذب مهدیریت   نظام، مطلوب و موجود سازمانی

 . همراستاست

منهابع انسهانی    راهبردیمدیریت "عنوان  باپژوهشی را ، ( از دانشگاه استامبول ترکیه6095)9اوزلو -

نتای  این تحقیهق توصهیفی و   . به انجام رسانید "خش دولتی و خصوصیو فرهنگ نوآوری در ب

معادلات ساختاری نشان داد کهه در بخهش   سازی  با مدل، پیمایشی ضمن طراحی و پیشنهاد مدل

ثیر مستقیم بر رفتار کارکنهان  أمنابع انسانی ت راهبردیمدیریت ، خصوصی نسبت به بخش دولتی

 . مستقیم داشته استصورت غیر ین رابطه بهدر ا نقشی میانجی ،دارد و فرهنگ سازمانی

ثیر اقهدامات  أته "عنهوان   بها پژوهشهی را  ، از دانشهگاه کشمیرکشهور هنهد   ، (6095) 6مفید و گلزار - 

. دنهد داانجهام   "ایالتی هندهای  مطالعه تجربی در بانک مدیریت منابع انسانی بر عملكرد سازمان:

انجهام  " 3اوکتهاپی  " ع انسانی را در بستر فرهنگمحققان در این پژوهش اقدامات مدیریت مناب

داری بهر عملكهرد    أثیر معنهی اقهدامات مهدیریت منهابع انسهانی ته     ، نتهای  تحقیهق نشهان داد   . دادند
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 . ایالتی هند در بستر فرهنگی داشتهای  بانک

ههای   رقابتی:کهاربرد ههای   چهارچوب ارزش "عنهوان   با( پژوهشی 6094) 9لیندکوئیست و مارسی -

را در دانشهكده مهدیریت   "بخش عمومیهای  تعارض و تیییر در سازمان، برای رهبری راهبردی

تای  این پژوهش تحلیلی و کیفهی  ن. دندداانجام  برتیش کلمبیا )کانادا( ، دولتی دانشگاه ویكتوریا

همسو با فرهنهگ سهازمانی در بخهش عمهومی      راهبردینهایت به تدوین و پیشنهاد چارچوبی در

 . شد منت 

رقهابتی مبنهایی در طراحهی    ههای   چهارچوب ارزش "عنوان  با( پژوهشی 6093) 6  و گراساموری -

سهلامت دو کشهور پرتیهال و اسهاانیا انجهام       ۀحوزهای  سازمان در "منابع انسانیهای  راهبردمدل 

تلفیقی )کمهی   رویكرد ،شناسی ( از منظر روشاکتشافی و  ˚این پژوهش از نوع توصیفی . ندداد

 .  ستبوده ا و کیفی(

را بهه صهورت     مطالعه این مقالهو تحقیقات مربوط به موضوع موردها  توان نظریه ، میبنابراین

 . دکر( کیل خلاصه 9) جدول

رقهابتی در برخهی   های  دادن چارچوب ارزشمبناقرار به باتوجهفوق و  ۀمطابق پیشین، حال بااین

توجه به پیچیدگی کاتی آن بهه  مشاهده شد که عناصر مختلفی از این چارچوب بدون ، از تحقیقات

 ؛ 6094، ؛ لیندکوئیسهت و مارسهی  6095، اوزلهو ، مثهال  عنهوان  بهه زیرا این تحقیقات ) ؛کار گرفته شد

ههای   کمهی چهارچوب ارزش   ۀبه توسع ( صرفا9313ً، منوریان و همكاران ؛6093، موری  و گراسا

ههای   د و از تیییهرات کیفهی در مهرز   پرداختنه هها   ثیر یا ارتباط آن با سایر متییهر أرقابتی و به بررسی ت

از طرفههی ایههن تحقیقههات بهها . در شههرای  کیفههی مختلههف دوری جسههتند کههارگیری آن هنظریههه و بهه

گهرفتن   منجهر بهه نادیهده   ، از ایهن نظریهه   4و همچنهین تحویهل گرایهی    3فهرض جامعیهت نظهری    پیش

ه از کیفیت نظریهه  این نقیص، رسد می که به نظر دشرقابتی های  از ابعاد چارچوب ارزشهایی  بخش

 .  دار کاهش داده است یکاسته و قابلیت تبیین آن را به صورت معن

 

1. Lindquist and Marcy 

2. Morais and Graca  

3. Theoretical Comprehensiveness  
4. Parsimony 
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 فرهنگ سازمانی وهای  شناسی و گونهها  مدل .1 جدول

 راهبردیمدیریت منابع انسانی با رویکرد 

 نظران شده توسط اندیشمندان/ صاحب های ارائه شناسی ها و گونه مدل / نظریهمفهوم

مدیریت منابع  -

 نسانیا

 

 

مدیریت  -

منابع  راهبردی

 انسانی

 

های منابع  راهبرد -

 انسانی

(، 9117) (، شهولر و جكسهون  9117) (، آسترمن9114) (، بیر و همكاران9114مایلز و اسنو)

 (، دلههری و داتههی9112(، آرتههور و گرازیههانو)9115) (، مههک دافههی9111) دایههر و هولههدر

(، 9111(، بهارون و کهرپ )  9117و بكر ) (، هیوسلید9111(، کولینز)9117 (، گست9112)

 (، هیوسههلید6009) همكههاران و (، رایههت9110) (، کیههد و آپههن هههایم9111لاههک و اسههنل )

(، 6000(، باکسههال و پرسههل)9114) (، بیههر وهمكههاران6005(، جههایمنز و همكههاران )9115)

مبرگر و با  (،9115) (، تایسون9111) (، استوری9111) (، دسلر9112) (، وود9115) والتون

(، 9114) (، بیر و همكاران9116(، رایت و مک ماهان)9119) (، رایت و اسنل6000) مشولم

(، 6001؛6000) (، آرمسههترانگ6007) (، میلمههور وهمكههاران 9114) فههامبرون و همكههاران 

(، دی سهنزو و  6090) (، نو و همكاران6002) (، اورگان و ابی6009) (، بارنی6003)فیلیا 

(، 6099) (، اسهتیوارت و بهرون  6099) سهامی (، 6099تان و ناشهورداین ) (، 6090) همكاران

 فرهنگ سازمانی - .(6094(، باکسال )6094لاپینا و همكاران)

چارچوب  -

های  ارزش

 رقابتی

 (، ترای  و 9116) (، مارتن9111) (، کامرون و اتینگتون9113) کوئین و روباخ

(، 9115) (، وتهن 9115) (، گهوردن 9117) (، کهامرون و همكهاران  9113(، بیر)9115) شاین

 (6002:6099) (، کوئین و کامرون9110(، مایلر)9116) (، مارتین9110هافستد)

 .(6009رابینز) (؛9112)دنیسون و نیل ؛(9115) دنیسون و میشرا ؛(9110) دنیسون

 
ست لیندکوئی، مثال ارادایمی در مطالعات پیشین )برایعدم توجه به بسترهای پ، از سویی دیگر

ههای صهوری باعهث شهد کهه       مشهابهت  رکید صهرف به  أ( و ت6095، ؛ مفید و گلزار6094، و مارسی

پیشنهادی های  و چارچوبها  حاصل شده و مدلها  در طراحی مدلسازی  درك نادرستی از مفهوم

 .  استخراج شده است، (نه فلسفی ) نظری صوریهای  تحقیقات گذشته از دل همین اختلاط

بهه تهدوین   ، پاسخ به این نقیصهه تحقیقهاتی   برایاضر از منظر شكاف نظری ح ۀمقال، سان بدین

منابع انسانی با فرهنگ سازمانی بهر اسهاس چهارچوب     راهبردهمسویی  هدف چارچوبی مفهومی با
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  .ده استاقدام کر ،رقابتیهای  فرهنگی ارزش

نظهری   پیشهینه و چهارچوب  ، ( مبتنهی بهر ادبیهات   6 مدل مفههومی و تحلیلهی )شهكل   ، رو ینااز

  .شدتدوین ، تحقیق

 
 

 قیتحقی مفهوم مدل. 5 شکل

 

 تحقیق شناسی روش
توصههیفی و  ،کههاربردی و از نظههر روش گههردآوری اطلاعههات ،ایههن پههژوهش از منظههر هههدف

به کمک روش مطالعهات  . رویكرد کیفی و کمی داشت ،شناسی از منظر روش. پیمایشی بوده است
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و منههابع  ههها رسههاله، ههها نامههه پایههان، مقههالات ،)کتههب قموضههوع تحقیهه منههابع مههرتب  بهها ،ای کتابخانههه

متناسهب بها موضهوع و اههداف تحقیهق و همچنهین جههت         ۀالكترونیكی( برای تهیه ادبیات و پیشهین 

درخصهو   هها   آوری داده بهرای جمهع  . تدوین چارچوب مفهومی و تحلیلهی تحقیهق اسهتفاده شهد    

همچنهین پرسشهنامه    ز ابهزار مصهاحبه و  ا، کهردن قهوانین فهازی   تر برای عینهی خواهی از خبرگان  نظر

نیاز به روش تحلیل محتهوا  از خبرگان انجام و اطلاعات مورد طی سه مرحلهها  مصاحبه. استفاده شد

ایی از آلفای کرونباخ بهه کمهک   خبرگان و برای پای نظر باروایی محتوای پرسشنامه . شداستخراج 

 . قبول بوده است قابل (71. 0که مقدار آن) شدافزار اس پی اس اس انجام  نرم

، نظهههران بههها سهههوابق آموزشهههی آمهههاری ایهههن تحقیهههق شهههامل خبرگهههان و صهههاحب ۀجامعههه

گههاز ایههران( بههوده کههه بهها روش سههتادی شههرکت ملههی  ۀپژوهشی)دانشههگاهی( و اجرایههی )درحههوز

 هها  داده ،بهرای دسهتیابی بهه ههدف تحقیهق     . نفر انتخاب شهدند  1، دسترسگیری هدفمند و در نمونه

و  شدگذاری انجام به ترکیبی بهینه با منطق فازی کدبرای این منظور و دستیابی . شد  تحلیلو تجزیه

فهازی انجهام   سهازی   افزار متلب مدل ای استنتاج فازی در محی  نرم مرحله فرایند پن  گیری از با بهره

 اول بهرای تعیهین   ۀپرسشنام، آزمون چارچوب پیشنهادی از دو پرسشنامه استفاده شد ۀدر مرحل. شد

اسهتاندارد کهوئین و کهامرون     ۀرقابتی بها پرسشهنام  های  وضعیت فرهنگی مطابق با چارچوب ارزش

ایهن پرسشهنامه   . شهد لفه و در دو طیف وضعیت موجود و مطلوب تعیین ؤال در شش مؤس 64شامل 

المللی دارای روایی محتوا و سهازه   رت استفاده در تحقیقات متعدد بینبودن و کثاستاندارد به باتوجه

و اقهدامات مهدیریت منهابع    هها   راهبردساخته و برای تعیین وضعیت  ۀ دوم محققپرسشنام. وده استب

 موافقم تا کهاملاً  ای لیكرت )از کاملاً گزینه 5رقابتی با طیف های  انسانی بر اساس چارچوب ارزش

ا یید روایی از نظهر خبرگهان و روایهی صهوری بههره گرفتهه شهد و به        أمخالفم( بوده است که برای ت

. 0)اسهتفاده کهه مقهدار آن     برای تعیین پایایی از آزمون بارتلهت  ییدی بررسی شد وأتحلیل عاملی ت

 . قبول بوده است ( قابل17

ههای   توزیع گاز استانهای  آماری )شامل مدیران و کارشناسان شرکت ۀجامع، دوم مرحلۀدر 

پیشهنهادی از طریهق    کمی جهت آزمهون چهارچوب  های  آوری داده مازندران وگلستان( برای جمع
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نفهر بهه روش    601 که بها اسهتفاده از جهدول مورگهان تعهداد      بود نفر 300به تعداد، )دوم( پرسشنامه

 . انتخاب شدند ،ای متناسب گیری طبقه نمونه

 
 آماری ۀتوزیع جامعه و نمون. 5 جدول

 نمونه تعداد آماری ۀجامع انجام تحقیق ۀمرحل

 - 1 شگاهی()اجرایی و دان خبرگان کیفی)مصاحبه(

 601 300 )شرکت توزیع گاز مازندران و گلستان( کارشناسان کمی)پیمایش(

 

بهرای ایهن   . شهد  تحلیهل  و تجزیهه  ها داده ،تحقیقهای  الؤبرای دستیابی به اهداف و پاسخ به س

( ...انحراف از معیهار و ، میانگین، میانه، های ناسی کمی و آمار توصیفی )با شاخصش منظور از روش

 . فرهنگی استفاده شدهای  برای نمایش وضعیت گونه Excelو  SPSS22افزار  ک نرمبه کم

 

 ها نتایج و یافته
که در ایهن پهژوهش از آن    است طبیعت موازی قواعد، منطق فازیهای  سیستمۀ ترین جنب مهم

منهابع انسهانی در ایهن پهژوهش یهک درخهت قواعهد بها دو          راهبردواقع برای هر در. بهره گرفته شد

 بخهش تشهكیل   5فراینهد اسهتنتاج فهازی از    . قاعده ترسیم شهده اسهت    1یک خروجی و و دی ورو

دلالهت فهرض   ، اعمال عملگرهای منطقی در قسمت فرض، متییرهای ورودیسازی  شود؛ فازی می

 . کردن خروجی تجمیع نتای  و درنهایت غیرفازی، بر نتیجه

خاصهی مهورد    راهبهرد ورودی بهر   لفهه ؤثیر دو مأکلی در زمهانی کهه ته   طور  در این پژوهش به

دیگر نیز بحث  راهبردنظر بر سه موردهای  لفهؤثیر مأدر آن نسبت تطابق و ت، گرفت می بررسی قرار

، شده برگرفته از خبرگان لعه با استفاده از اطلاعات تحلیلدر این مطا. شدو قابلیت تبیین آن بررسی 

ههای   راهبهرد تها بتهوان میهزان تطبیهق      شهد ین فازی کد گذاری و تبیسازی  از طریق مدلها نظرات آن

. دکهر اساس چارچوب نظری تحقیق تبیین و بها یكهدیگر مقایسهه    را برموجود های  شده در ربع ارائه
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دادن ) بها مبنهاقرار  هها   راهبهرد گیهری   ثیر ثبات و توجه به منابع داخلی بر شهكل أدر بررسی ت، رو ازین

 . ته شده استمتخصص متعهد( از چارچوب کیل بهره گرف راهبرد

 

 
 

 یفازی ساز مدلی برا مبنا چارچوب. 3 شکل

 

بر اساس دو عنصر ثبات و توجه به منهابع  ، خروجی استنتاج فازی مطابق با چارچوب مفهومی

زمهان همهۀ   صهورت هم  این نمودار بهه . متخصص متعهد بررسی شد راهبردو محی  داخلی بر تحقق 

 . دکریک فرایند استنتاج فازی را تبیین های  بخش

بررسی و تبیین شد تا بتهوان   ،فهم بهتر برایبعدی  سههای  صورت نمودار فازی بههای  خروجی

مهدیریت منهابع    راهبهرد ثیر دو مفهوم ثبات و توجه به محی  و منابع داخلی را بر تحقق أچگونگی ت

له بها  حاصه ههای   اسهاس یافتهه  لهذا بر . نمایان و تبیین کرد ،خروجی عنوان بهانسانی)متخصص متعهد( 

ثبات و کنترل از محهور عمهودی و همچنهین توجهه بهه منهابع داخلهی از        های  افزایش میزان ورودی

. متخصهص متعههد نیهز مقهدار بهالاتری را گهزارش نمهوده اسهت         راهبرد، محور افقی مدل مفهومی

ظهار  تهوان انت  مهی  با تمایل بیشتر سازمان به ثبات و کنترل و توجه به منابع و محی  داخلهی ، عبارتی به
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لاتری تحقهق یافتهه و قابلیهت تبیهین     منابع انسانی متخصهص و متعههد در سهطح بها     راهبردداشت که 

 . بیشتری داشته است

گری  بررسی و تبیین، افزار متلب فازی با نرمسازی  مدلهای  از قابلیت، که اشاره شدطور همان

، یگر)سهرباز وفهادار  د راهبهرد لهذا سهه نهوع    . سه بعدی اسهت های  زمان مفاهیم در قالب خروجیهم

 پیمانكارانه و نیروی کار قراردادی( در تقابل با دو ورودی ثبات و کنترل و همچنین توجه بهه منهابع  

 . تحلیلی تحقیق بوده است ˚مدل مفهومی  ۀکنند طورکلی تبیین و محی  داخلی بررسی شدند که به

متخصهص   راهبهرد تهرل بها   اینكهه در محهور ثبهات و کن    به باتوجهپیمانكارانه  راهبرد، از طرفی

. پیمانكارانهه بهه خهود اختصها  داده اسهت      راهبهرد سهطوح بهالاتری را از   ، متعهد مشهترك اسهت  

 راهبهرد سرباز وفادار چهون بها    راهبرد، موازات محور افقی در بعد توجه به محی  داخلی همچنین به

نسهبت بهه    راهبهرد گری این  ،در وضعیت بهتری در تبیینمتخصص متعهد وجه اشتراك داشته است

از منظهر منطهق و   ، تهوان گفهت   مهی  کلهی  طهور  بهه . نیروی کهار قهراردادی قهرار داشهته اسهت      راهبرد

 . دیدگاه خبرگان این پژوهش منطبق با چارچوب مفهومی بوده است، فازیسازی  مدل

بهوده   (T) هها  حلیل توصهیفی و آزمهون میهانگین   ت و توان به تجزیه می از دیگر نتای  این تحقیق

توان  می الگوی نظری تحقیق راهای  لفهؤوضعیت فرهنگی شرکت ملی گاز در م که طوری به. است

رغهم وجهود نسهبی همهه      بهه فرهنگهی   ۀنشان داد که وضعیت فعلی گونها  نتای  بررسی. دکرتشریح 

در صورتی که  ،بوده است متمایل مراتبی به فرهنگ بروکراتیک یا سلسله بیشتر، فرهنگیهای  گونه

( 4کهه در شهكل )   طهوری  بهه . اسهت متمایهل   ای یها خهانوادگی   ت مطلوب به فرهنگ طایفهدر وضعی

داری وجود  بین فرهنگ موجود و مطلوب در شرکت ملی گاز تفاوت و شكاف معنی، نمایان است

 .  دارد
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 وضعیت فرهنگ موجود و مطلوب شركت ملی گاز .4 شکل

 

و اقهدامات مهدیریت منهابع انسهانی      هها  راهبهرد نتای  بررسی وضعیت موجهود  ، از طرفی دیگر

 گونهه  واقهع ایهن  در. دههد  مهی  ( این شكاف را نشان2( در تلفیق با وضعیت فرهنگی )شكل 5 )شكل

صورت نسبی در شرکت ملی گهاز ایهران    مدیریت منابع انسانی بههای  راهبردتوان تبیین کرد که  می

ر برخهی نهواحی و اقهدامات    همسهویی د  رغهم  بهه  امها  اسهت،  مختلف در حال استفادههای  ر بخشد

بهه   نیسهت کهه  متناسهب   ،سازمانی در برخی نواحی دیگر با بستر فرهنگهی موجهود و حتهی مطلهوب    

ا اقدامات مدیریت منابع انسانی و همسهویی آن به  های  لفهؤوضعیت ابعاد و م (2و  5صورت اشكال )

 . است خوبی نمایان فرهنگ سازمانی به
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 ات مدیریت منابع انسانی در شركت ملی گازو اقدامها  راهبردوضعیت  .2 شکل

 

 
 و اقدامات مدیریت منابع انسانی در بسترها  راهبردوضعیت  .6 شکل

 فرهنگ موجود و مطلوب شركت ملی گاز



 منابع انسانی و فرهنگ سازمانی راهبردتدوین و ارائه چارچوبی مفهومی با هدف همسویی 

06 

با تلفیق سه حالت وضعیت موجود و مطلوب فرهنگی با وضعیت موجود اقهدامات  ، سان بدین

 ( تشهكیل 2 صهورت آمیهب )شهكل    گاز شكلی بهه انسانی در شرکت ملی  مدیریت منابعهای  و رویه

فازی مطابق با مدل سازی  مدلهای  یافته. گذارد می خوبی شكاف موجود را به نمایش شودکه به می

منابع انسانی پیمانكارانه در محور عمودی نسبت  راهبردبیانگر آن بوده است که  (6مفهومی )شكل 

ایهن  . انسانی متخصهص متعههد وجهه اشهتراك دارد    مدیریت منابع  راهبردبه مفهوم ثبات و کنترل با 

. پیمانكارانهه بهه خهود اختصها  دههد      راهبهرد که سهطوح بهالاتری را از   است اشتراك باعث شده 

منابع انسانی سرباز وفادار بهه   راهبرد، به موازات محور افقی در بعد توجه به محی  داخلی، همچنین

وضهعیت بهتهری را در   ، د وجهه اشهتراك دارد  منابع انسانی متخصهص متعهه   راهبرداین خاطر که با 

 .  ده استکرنیروی کار قراردادی گزارش  راهبردنسبت به  راهبردگری این  تبیین

عهدم اشهتراك از    بهه  باتوجهنیروی کار قراردادی  ۀمنابع انسانی از گون راهبرد، از سویی دیگر

و  نصر ثبهات و توجهه بهه منهابع    تابعی از دو ع، منابع انسانی متخصص متعهد راهبردمفاهیم مرتب  با 

 .محی  داخلی نبوده است

آمده بر مبنای چهارچوب نظهری    دست حقیق و تحلیل و تبیین اطلاعات بهحاصله از تهای  یافته

بها الگهوی نظهری    ، است منت  از فرایند استنتاج فازی بودههای  کننده نتای  استدلال أییدتحقیق که ت

، چهارچوب مفههومی   عنهوان  بهه ییهد خبرگهان   أپ  از ت( 7 )شكل صورت شكل فوق شده به ترکیب

 . شدپیشنهاد 
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 قیتحقی شنهادیپچارچوب مفهومی . 7 شکل

 

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

 .  فرهنگ سازمانی برای شرکت ملی گاز ایران بوده است

مهدیریت  ههای   راهبهرد مدیریت منابع انسانی که بخهش اول   ۀدر دو بخش از حوز، العهاین مط

متخصهص متعههد( و بخهش    ، پیمانكارانهه ، نیروی کار قراردادی، منایع انسانی )شامل؛ سرباز وفادار

یهابی و   کارمنهد ، هدف و شیوه طراحی شهیل  )شامل مدیریت منابع انسانیهای  دوم اقدامات و رویه
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توسهعه و  ، آمهوزش ، حفهو نگهداشهت و کارراههه شهیلی    ، ابی عملكهرد و بهازخورد  ارزیه ، انتخاب

، مراتبهی  سلسله) شناسی فرهنگ سازمانی ت و رواب  کارکنان( همسو با گونهجبران خدما ،بالندگی

رقهابتی بهه تهدوین یهک چهارچوب      های  بازاری( بر مبنای چارچوب ارزش، سالاری ویژه، ای طایفه

 .  نموده استاقدام  ،مفهومی

یید أچارچوب مفهومی را از منظر خبرگان ت، با منطق فازیسازی  نتای  تحقیق در مرحله مدل

نتای  نشان از همسویی کامل فرهنهگ  ، آزمون چارچوب و بررسی همسویی ۀدر مرحل. ده استکر

زیرا فرهنگ فعلی از نوع بروکراتیهک   ؛منابع انسانی در شرکت ملی گاز نداشت راهبردسازمانی با 

وب بهرای شهرکت ملهی گهاز     که فرهنگ مطله است که این نظر وجود داشته  ، درصورتیاست بوده

. فعلی منابع انسانی از نهوع نیهروی کهار قهراردادی بهوده اسهت       راهبرد، همچنین. ای باشد باید طایفه

بایست از نوع سرباز وفهادار   می منابع انسانی راهبرد، که برای همسویی با فرهنگ مطلوب صورتی در

لذا وجود یک شكاف در این دو عنصر مههم سهازمانی در شهرکت ملهی گهاز ایهران مشههود         .باشد

 .  است

اگر بنا بر  ؛توان توصیه کرد می سازان در شرکت ملی گاز گذاران و تصمیم رو به سیاست ازین

فعلهی   راهبردباید از  ،اینكه فرهنگ غالب بروکراتیک است به باتوجه، حفو وضعیت موجود دارند

متخصص متعههد و نقهش متخصهص     راهبردداده و با تمرکز بر تیییر جهت ار قراردادی( )نیروی ک

همچنین اگر تمایهل بهه تحقهق    . بازنگری نمایند، مدیریت منابع انسانی سازمانهای  راهبرداداری در 

متناسهب بها ایهن فرهنهگ      راهبرد ای( )طایفه باید باتوجه به فرهنگ مطلوب، وضعیت مطلوب است

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

ههای   راهبهرد و هها   امری حیاتی در تهدوین و اجهرای سیاسهت    ،توجه به بستر فرهنگی، بنابراین

زیرا نتای  این تحقیق گواه بر این مسئله بود کهه وقتهی نسهبت بهه بسهتر فرهنهگ        است؛منابع انسانی 

تهدوین و اجهرای   ، خت کافی و وافی وجود نداشته باشدآگاهی و شنا موجود و مطلوب در سازمان

، لذا این عدم همسویی. زیاد ناقص و ناقض خواهد بود احتمال به، دلیل طی مسیری اشتباه بهها  راهبرد

و کارایی را بهه شهیوه معنهی داری کهاهش خواههد      کرده اثر    کماحتمالاً منابع انسانی راهای  راهبرد
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 .  یابدوری در سازمان کاهش  شود که بهره می بینی پیش، بدین سان. داد

 گیهری از  تواننهد بها بههره    ، مهی گهذاران و مهدیران شهرکت ملهی گهاز ایهران       سیاسهت ، بنابراین

گاز استانی و ستاد مرکزی خهود بهه    های این تحقیق آن را در شرکت چارچوب مفهومی پیشنهادی

بت بهه وضهعیت موجهود و مطلهوب     نسه  توانند از یک سو می زیرا از این طریق ؛آزمون گذارند ۀبوت

هها   راهبردتوانند از وضعیت فعلی  می از سویی دیگر بستر فرهنگی خود شناخت لازم را پیدا کنند و

، کهارگیری هسهتند   ر شرکت ملهی گهاز جهاری و در حهال بهه     و اقدامات مدیریت منابع انسانی که د

و اقهدامات مهدیریت منهابع    ا هه  راهبردنهایت از میزان همسویی و در ایندشناخت کافی را حاصل نم

شهكاف  ، تا در صورت وجود عدم تناسب و همسهویی  ،ندشوانسانی با فرهنگ سازمانی خود آگاه 

، جلوگیری از مشكلات رفتاری و ساختاری شناسایی نموده و بها تحلیهل ایهن شهكاف     برایلازم را 

ا بسهتر فرهنگهی   به منهابع انسهانی متناسهب    ههای   راهبهرد کهردن   اقدامات لازم برای پوشش یا نزدیک

 . کلان و آتی خود لحاظ نمایندهای  گذاری مطلوب را در سیاست

فرهنگههی مطههابق چههارچوب  ۀایههن تحقیههق از هههر چهههار گونهه، در مقایسههه بهها سههایر تحقیقههات

شده توس  کوئین و کامرون استفاده کرده است و این چهارچوب فراگیهر و    رقابتی ارائههای  ارزش

؛ 6094، ؛ لیندکوئیست و مارسهی 6095، اوزلو، مثال عنوان بهیقات )برخلاف برخی تحق کاربردی را

مبنهایی   عنوان بهگرایی  امساك و تقلیل ( بدون9313، ؛ منوریان و همكاران6093، موری  و گراسا

قبلهی و  های  و چارچوبها  الگواز طرفی با بررسی . تدوین چارچوب مفهومی قرار داده است برای

رقهابتی و  ههای   انسانی کهوئین و کهامرون بهر مبنهای چهارچوب ارزش     نقد چارچوب مدیریت منابع 

آن تهوان   می شده است که منجر نیز چارچوبی پیشین ۀبه بس  و توسع، ترکیب نظری فناستفاده از 

 کهرده  تلاشاین تحقیق با نگاهی عمیق و گسترده ، رو ازین. دکرنوآوری این تحقیق لحاظ  ۀجنبرا 

چارچوب مفههومی جدیهدی    -سهم خودمیزان به  افزایی  با دانش -است تا نسبت به سایر تحقیقات

و اقدامات مدیریت منابع انسانی بها رویكهرد همسهویی بها فرهنهگ سهازمانی در       ها  راهبرد ۀدر حوز

 .  به جامعه علمی ارائه دهد، راهبردیمكتب تناسب 

فرهنهگ  های  گیری از سایر مدل توانند ضمن بهره می آتیهای  محققان در پژوهش، سان بدین
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عمهل  مفهومی پیشنهادی ایهن تحقیهق را در  بخشی چارچوب اثر، منابع انسانیهای  راهبردسازمانی و 

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

همچنههین ده و مورداسههتفاهههای  سههازمان و مبههانی پههارادایمی نظریههههههای  راهبههردو تناسههب سههطوح 

، بعهد ایهدئولوکیک  ، سهاختار  راهبرد، سازمان راهبرد :ابعادی چون ،مطالعهصنعت موردهای  ویژگی

تهر   تا چهارچوبی جهامع  کنند بعد سیاسی و فرهنگ ملی را به چارچوب پیشنهادی این تحقیق اضافه 

 .  منابع انسانی ارائه نمایند راهبردبرای همسویی فرهنگ سازمانی و 
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