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 چکیده
آفرینی و شاوند و نقشای اسااسای در ارزشعنوان ارزشامندترین دارایی ساازمانی شاناخته میدر دنیای امروز، منابع انساانی به

های گیری از قابلیتعنوان یکی از ارکان حیاتی اقتصااد کشاور، نیازمند بهرهها دارند. صانعت گاز ایران، بهاثربخشای ساازمان

های منابع انساانی در  این تحقیق با هدف تحلیل نقش قابلیت. انساانی ههت توساعه پایدار و بهبود عملکرد ساازمانی اسات

آفرینی ساازمانی، رویکردی ترکیبی را اتخا  کرده اسات. در بخش کی،ی، از روش فراترکیو و تحلیل محتوای کی،ی  ارزش

ت،سایری به کار گرفته  -ساازی سااختاریهای کلیدی اسات،اده شاد. در بخش کمی، روش دل،ی و مدلبرای شاناساایی مؤل،ه

دهند که ها نشااان مییافته.  های انسااانی در سااازمان مورد بررساای قرار گیردبندی قابلیتبندی و اولویتشاادند تا سااط 

های شاناختی و های مدیریتی، قابلیتهای ارتباطی، مهارت های تخصاصای، تواناییهای منابع انساانی شاامل مهارت قابلیت

دهد که این  شااده نشااان میآفرینی سااازمانی دارند. همینین، مدل ارا هتحلیلی، و توسااعه فردی تیثیر بساا ایی در ارزش

پذیری در صانعت وری و رقابتها موهو اف ایش بهرهبندی شاده و بهبود آنها در ساطو  مختل  ساازمانی طبقهقابلیت

های انساانی  هایی برای توساعه قابلیتها باید اساتراتژیحاکی از آن اسات که ساازمان  ایج تحقیقنتطور کلی . بهشاودگاز می

تدوین کنند تا از طریق توانمندساازی منابع انساانی، پایداری و رشاد مساتمر را ت امین نمایند. این پژوهش رامن ارا ه  

 .دهدهای سازمانی پیشنهاد میگذاری منابع انسانی، راهکارهایی برای ارتقای قابلیتچارچوبی ههت ارزش

ت،سایری، توساعه منابع انساانی، صانعت -ساازی سااختاریآفرینی ساازمانی، مدلهای منابع انساانی، ارزشقابلیت  کلیدواژگان:

 گاز ایران
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Abstract 
In today’s world, human resources are recognized as the most valuable organizational asset and play a 

fundamental role in value creation and organizational effectiveness. Iran’s gas industry, as one of the vital 

pillars of the national economy, requires the strategic utilization of human capabilities to achieve 

sustainable development and improve organizational performance. This study adopts a hybrid approach 

to analyze the role of human resource capabilities in organizational value creation. In the qualitative phase, 

meta-synthesis and qualitative content analysis methods were employed to identify key components. In 

the quantitative phase, the Delphi method and Interpretive Structural Modeling (ISM) were used to 

categorize and prioritize human capabilities within the organization under study. The findings indicate that 

human resource capabilities—including technical skills, communication abilities, managerial 

competencies, cognitive and analytical capabilities, and personal development—significantly contribute to 

organizational value creation. Furthermore, the proposed model reveals that these capabilities are 

stratified across different organizational levels, and their enhancement leads to increased productivity and 

competitiveness within the gas industry. Overall, the results of the study suggest that organizations must 

formulate strategies aimed at developing human capabilities to ensure empowerment of human resources, 

thereby guaranteeing sustainability and continuous growth. In addition to providing a framework for valuing 

human resources, this research offers practical strategies for enhancing organizational capabilities. 
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 مقدمه
 ی. برخلاف گذشته که منابع انساننگرندیم  یسازمان  ینیآفرارزش  یبرا  یراهبرد   یعنوان عاملخود به  یبه منابع انسان  شیاز پ  شیها ب سازمان

  یی ساها شناسازمان  یداریو پا  یریپذناملموس اما مؤثر در رقابت   یاهیمثابه سرمامنابع به  نیا  ر یاخ  یهادر سال  شد،یم  یکار تلق  یرو یصرفاً ن

  یاصل  شرانیعنوان پبه  یمنابع انسان  یهات یراستا، نقش قابل  نی. در ا(Flamholtz, 2002 #229087 ؛ Becker et al., 2001)اند  شده

 ,Asadi ؛ Hamilton & Sodeman, 2020)است    افتهی  یاندهیف ا  ت ی اهم  یطیمح  راتییو انطبا  با تغ  ، ینوآور  ،یتوسعه عملکرد سازمان

2023 #229076) . 

  ،یچندوهه  یهات ی توانمند و برخوردار از قابل  یانسان  یروهاینقش ن  بر،هی فناورانه و سرما   ،یتخصص  یهایژگیو  لیدلبه  ران،یصنعت گاز ا  در

  یو تخصص  یفن  یهامهارت  یمعناتنها بهصنعت نه  نیدر ا  یانسان  هیگرفته، سرما. بر اساس مطالعات صورتکندیهلوه م  عیصنا  ریاز سا  تریاتیح

مهارت  است، شامل  تحل  یارتباط  ،یشناخت  ،یتیریمد   یهابلکه   Avaze, 2019 ؛ Fathollahi et al., 2022)  شودیم   ین  انهی گرالی و 

آن بتوان در   قیاست تا از طر  یمنابع انسان  یسازنهیو به  لیسنجش، تحل  ی هامع برا  یمستل م مدل  ها،ت یقابل  عیگستره وس  نی. ا(#229077

 . (Rahimi et al., 2022)حرکت کرد  یرقابت ت ی و م  داریاپ ینیآفر ههت ارزش

 ی سازمان  یو ساختارها  یانسان  یهات یقابل   نیتعامل ب  ت ی،یمتیثر از ک    یاز هر چ  شیب  یسازمان  ینیآفرارزش  ،یعلم  اتیدر ادب  گر،ید  یسو   از

 یمعادل بازده اقتصاد  یارزش  یرا دارا  یانسان   هی( نشیت گرفته که سرما 19۷1لو و شوارت  )  یانسان  هیاز مدل سرما  دگاهید  نیشده است. ا  یتلق

  ی ررور  هیسرما  نیا  یابیارز  یبرا  هیو چندلا  قیدق  یهامبنا، توسعه مدل  ن ی. بر هم(Lev & Schwartz, 1971)  دانندیسازمان م  یآن برا

 . (Flamholtz et al., 2002) دینمایم

  ی هات ی قابل  ترقیشناخت و سنجش دق  یبرا   ینینو   یهافرصت   ،یکاوو داده  یداده، هوش مصنوع  لیدر عرصه تحل  نیبر آن، تحولات نو   علاوه

 ورمحداده  یهالیاز تحل  ی ریگ اند که بهرهنشان داده  ،ین یک مطالعه مک  رینظ  ،ی منابع انسان  کسیتیدر حوزه آنال  ییهااند. پژوهشفراهم کرده  یانسان

راستا، توسعه   نی. در هم(Arellano et al., 2017)شود    یمنابع انسان  یراهبرد   یریگ م یدر عملکرد و تصم  ریموهو ارتقاء چشمگ   تواندیم

 یو روابط درون  ها ت یقابل یساختار لیتحل  ی برا  ی مناسب  ریمس  تواندیم  برند،یمبهره  یو کم ی،یک   ی هاکه هم مان از روش یبیترک   یکردهایرو

 . (Testorelli, 2024 #191837 ؛ Habibi et al., 2015)فراهم آورد  هاآن 

  یریادگ یها،  ارتقاء مهارت  قیاز طر  توانندیم  یاصل استوارند که منابع انسان  ن یتمرک  دارند، بر ا  یانسان  یها ت ی که بر قابل  ینینو   یکردهایرو

  را   هیفرر  ن یا  ریاخ   ی هاکنند. پژوهش  ینیآفرنقش  داریارزشمند در خلق ارزش پا  یاهیعنوان سرمابه  ن،ینو   یها یمستمر، و انطبا  با فناور

 یآورتاب  شیموهو اف ا  ،یدانش  عیدر صنا  ژهیوبه  رنده،یادگیو    یلیتحل  ،یفردنیب  یهااز همله مهارت  ا،یپو   یها ت یاند که توسعه قابل کرده  دییتی

 . (Low, 2025 #191998 ؛ Simón et al., 2024) گرددیم یسازمان  یو چابک

 یهااز همله چالش  ،یمنابع انسان  یابیارز   یمنسجم برا  ستمیس   کیاند که نبود  موروع  نیا  دیمؤ    ین  یمطالعات داخل  ران،یصنعت گاز ا  در

بهره  یاصل ا  نهیبه  یبرداردر   Hassani Azar Daryani, 2019 ؛ Dehmardeh Ghalehno et al., 2020)  هاست هیسرما  نی از 

. پژوهش رودیشمار مبه  یررور  یامر  یمنابع انسان   یهات ی و توسعه قابل  یبند سط   ،ییههت شناسا   یچارچوب  جادیا  رو،نی. از ا(#229081
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  ها ت یقابل   نیا  ی سازنهیو به   یگذارارزش  یبرا  یو کاربرد  ی(، به دنبال ارا ه مدل م،هومیو کم  ی،ی)ک   یبیترک   یکردیاز رو   یریگ حارر، با بهره

 . (Asadi & Asadi, 2023)است  رانیدر صنعت گاز ا

  دهد یبه محققان امکان م  کردیرو  نیاست،اده شد. ا  یدیکل   یهاها و شاخصاستخراج مؤل،ه  یبرا   و یپژوهش، از روش فراترک   ی،یمرحله ک   در

 یمنابع انسان  ینیآفرمؤثر در ارزش  یهااز مؤل،ه  قیدق  یریکرده و به تصو   یسازکپارچهیرا    نیشیمتنوع و گاه متناقض مطالعات پ  یهاافتهیتا  

هلو نظر خبرگان    یبرا  یروش دل،  ،یدنبال آن، در مرحله کم. به(Fathollahi, 2022 #229080 ؛ Habibi et al., 2015)  ابندیدست  

ها به پژوهش امکان روش  نیها به کار گرفته شد. امؤل،ه  نیروابط ب   لیتحل  یبرا  یر یت،س-یساختار  یسازها، و مدلاعتبار شاخص  نییو تع

 ؛ Rahimi et al., 2022)  دینما  نییرا تب   هات یقابل   انی م  یمراتبو سلسله  یبرسد و روابط عل  لیبه سط  تحل   یصاند تا از سط  تو داده

Testorelli, 2024 #191837). 

(  یو فرد  یتخصص  یهات ی )قابل  هیاست که از سط  پا  یانسان  یهات ی سط  از قابل  نیشده است، شامل چند یپژوهش طراح  ن یکه در ا  یمدل

  ی تیریو مد  یلیتحل  ،یشناخت  ، یتخصص  یهات یقابل  ها،افتهی. بر اساس  ردیگ ی( را در برمیو سازمان  کیاستراتژ  یهات ی )قابل  شرفتهیتا سط  پ

 ؛ Avaze, 2019 #229077 ؛ Munksgaard et al., 2024)  کنندیم   ،ایو خلق ارزش ا   یدر ارتقاء عملکرد سازمان  انقش ر  نیشتریب

Salihi, 2024 #155578)( و  یو شناخت  یارتباط  یهامهارت  رینرم )نظ  یهات یقابل   نیب  ییاف اهم  ت ی بر اهم  قیتحق  یهاافتهی  ن،ی. همین

 دارند.  دی( تیکیفن یهارتو مها یدانش تخصص ریسخت )نظ  یهات ی قابل

نوآور  یکی هد  یهایاز  ابعاد  به  توهه  حارر،  قابل  یدیپژوهش  انسان  یهات ی از  و   ،یسازمان  یری ادگ ی  ،یتالیجید  ت ی قابل  رینظ  یمنابع 

 یآوردر تاب  یدیعنوان عناصر کلامروز به  ی رقابت  یاند، اما در ف امغ،ول مانده  یسنت  یهااز مدل  یاریها در بسمؤل،ه  نیاست. ا  یریپذینیبشیپ

که نگاه هامع   دهدیمسئله نشان م نی. ا(Xu, 2024 #55613 ؛ Rumokoy & Frank, 2025) شوندیشناخته م  یریپذقیو تطب یانسازم

 است.  یمنابع سازمان ی یردر برنامه ریانکارناپذ یررورت ،یبه منابع انسان یو چندبعد

 هیبر پا  شیاز پ  شیب  یسازمان  یریگ م یکه تصم  یدارد. در عصر  یاژهیتوهه و  یمنابع انسان  لیدر تحل  یمحورپژوهش به نقش داده   ن،یا  براف ون

 اندرس  یاری  هات یمداخله مؤثر، و توسعه هدفمند قابل  ،ینیبشیدر پ  رانیبه مد  تواندیم  یمنابع انسان  کسی تیداده استوار شده، است،اده از آنال

(Hamilton & Sodeman, 2020 ؛ Simón, 2024 #101515) مطالعه    رینظ  ییها. پژوهشBassi  که است،اده از   دهندینشان م   ین

 ,Bassi & McMurrer)بگذارد    ریکل سازمان تیث  ییو کارا  ،یفرهنگ سازمان  ،یبر توسعه رهبر  میطور مستقبه  تواندیم  یمنابع انسان  یهاداده

2016) . 

 ،یتجرب ی هاو آزمون مبنا،هینظر لیها، تحلداده و ی ترک  ق یپژوهش حارر بر آن است تا از طر ، یو تجرب ینظر نهی زمشیپ نیدر نظر گرفتن ا با

 ارا ه دهد. رانیدر صنعت گاز ا  یو ارتقاء منابع انسان یگذارارزش  یبرا یاتیو عمل  یکاربرد یمدل

 شناسیروش 
است،اده کرده است. در    یمنابع انسان  یگذارمدل ارزش  یو طراح  لیتحل  یبرا   ،یو کم  ی،یک  یکردهایشامل رو  خته،یپژوهش از روش آم  نیا

 ل یتحل  ن،ی بهره گرفته شده است. همین  ید یکل  یهامند مطالعات مرتبط و استخراج شاخصمرور نظام   یبرا  و یاز روش فراترک   ،ی،یبخش ک 

 (.1۳90 ،یو نوشاد مانیانجام شده است )ا  رانیدر صنعت گاز ا یمتون و اسناد مربوط به منابع انسان قی دق  یبررس ورمنظبه ی،یک یمحتوا
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از روش دل،  ،یبخش کم  در تی  یغربالگر  یبرا  یپژوهش  ا   شدهییشناسا  یهاشاخص  دییو  کرده است.  نظرخواه   نیاست،اده  با  از   یروش 

مد و  انسان  رانیخبرگان  تثب  نیدر چند  یمنابع  انجام شده و موهو  ا  یسازمدل   یبرا   یینها   یارهای مع  ت یمرحله  بر   ن،یشده است. علاوه 

تب  یبندسط   یبرا   یریت،س-یساختار  یسازمدل  م  نییو  ا  قیتحق  یرهایمتغ  انیروابط  است.  گرفته شده  کار  طر  نیبه  از  اف ار نرم  قیمدل 

MICMAC ارا ه شده است.  یساختار چندسطح کیدر قالو  قیتحق یها شاخص نیشده و روابط ب لیتحل 

  ی هات ی و توسعه قابل  یمنابع انسان  یمنابع و مستندات مرتبط با حسابدار  ،ی،یپژوهش شامل دو بخش بوده است. در بخش ک   نیا  یآمار  هامعه

منابع    ی هانامهوهیش  ران،یگاز ا  یشرکت مل  یداخل  یهاگ ارش  ،یمنابع شامل مقالات علم  نیشدند. ا  یبررس  رانیدر صنعت ن،ت و گاز ا  یانسان

و    یمرتبط با روش سندلوسک  یمقاله علم  4۶بودند. تعداد    یانسان  یهات ی قابل  یسازمدل  نهیدر زم  نیشیصنعت ن،ت، و مطالعات پ  یانسان

 باروسو انتخاب شدند.

مشارکت    یروش دل،  ندیبودند که در فرآ  رانیو خبرگان صنعت گاز ا  ،یکارشناسان منابع انسان  ران،یشامل مد  یهامعه آمار  ،یبخش کم  در

پژوهش   نیکنندگان در اعنوان مشارکت ن،ر از خبرگان صنعت به  40از روش هدفمند در دسترس است،اده شد و تعداد    ،یریگ نمونه  یداشتند. برا

 مدل مشارکت داشتند.  دییتی ندیدر فرآ ین،ر در بخش گروه کانون 1۵ن،ر در مرحله اول و  ۲0 ان،یم نی. از ادانتخاب شدن

شدند.    ی و روش کسپ بررس  ن یبا است،اده از اب ار گل  ی،یدر بخش ک   شدهییشناسا  یهاابعاد و مؤل،ه  یی روا  ج،ی از دقت و اعتبار نتا  نانیاطم  یبرا

 ریکه مقاد  دیکرونباخ محاسبه گرد  یآل،ا  و ی با کمک رر  ییایشد و پا  دییاز خبرگان تی  ینظرخواه  قیاز طر  ییروا   ،یدر بخش کم  ن،یعلاوه بر ا

 .پژوهش بودند یدهنده اعتبار مناسو اب ارهانشان و ی رر نیا یبالا

 یهااستخراج شاخص  یبرا  ی،یک  یمحتوا  ل یاست،اده شد. تحل  یو استنباط  ی،یآمار توص  یهاپژوهش، از روش  نیا  یهاداده  لیوتحلهیتج   یبرا

 رها یمتغ  انیروابط م  نییتع  یبرا  یریت،س-ی ساختار  یسازمدل   ن،یبه کار رفتند. همین  شدهییعوامل شناسا   یغربالگر  یبرا  یو روش دل،  هیاول

 .د یمشخص گرد یشنهادیها انجام شد و ساختار مدل پشاخص یبندسط  لی، تحلMICMACاف ار با است،اده از نرم ت،ی اهرا شد. در نها

 هایافته
درصد   10است یعنی تقریبا    0/ ۲۲۵نشان داده شده است. این مقدار برابر  1نتایج آزمون رریو توافق کندال در دور اول دل،ی در هدول  

 اع ای خبرگان با هم توافق دارند. از این رو اهماع کامل انجام نگرفته است. 

 نتایج ضریب توافق کندال دور اول دلفی  .1جدول 

 20 تعداد  خبر گان  

 225/0 ضریب توافق کندال  

 224/390 کای اسکوئر  

 000/0 معناداری  

 عدم اشباع نظری  نتیجه  

 

بوده است، معیار   ۳ترین رتبه  و پایین  ۵بخشی است،اده شده و بالاترین رتبه هر متغیر    ۵با توهه به اینکه در پرسشنامه دل،ی از طی  لیکرت  

بودند، خروهی بخش   4باشد. متغیرهایی که دارای میانگین آماری بالاتر از  می 4پذیرش متغیرها در هر دور پرسشنامه میانگین آماری بالاتر از  
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شاخص در   ۲۳۸، در مرحله اول دل،ی  4شوند. با حذف متغیرهای دارای میانگین کمتر یا مساوی  اول پرسشنامه دور اول دل،ی محسوب می

 مول،ه مورد تییید قرار گرفت.  ۵4قالو 

نشان داده شده است.    ۲آزمون درهدول    نیا  جی توافق کندال است،اده شد. نتا  و یاز رر  یپانل دل،  نیتوافق ب  انیب  یبرامجدداً در دور دوم دل،ی  

. علت این امر رو اهماع کامل انجام گرفته است  نیخبرگان با هم توافق دارند. از ا یاع ا درصد ۸0 بایتقر ی عنیاست  0/ ۷۸۳مقدار برابر  نیا

 بیشتر است.  0/ ۵این است که رریو کندال از 

 نتایج ضریب توافق کندال دوردوم دلفی  .2جدول 

 20 تعداد خبرگان 

 783/0 ضریب توافق کندال 

 328/121 کای اسکوئر 

 000/0 معناداری 

 اشباع نظری نتیجه 

 

بودند و با توهه به سط  توافق قوی خبرگان و توق  فرایند دل،ی، این    4از مجموع متغیرهای ورودی، دور دوم همگی دارای میانگین بالای 

 متغیرهای فو  برای مدل م،هومی تحقیق در نظر گرفته شدند. 

های استراتژیک ها مربوط به قابلیت فراوانی مول،ه شناسایی ودسته بندی شده توسط گروه کانونی بیشترین تعداد مول،ه  ۵4شود از  ملاحظه می 

 ت یریهای مدت یقابلی،تالیجید  ت یقابل،ینیب   شیپ  ت یقابل ی، ساز  نهیهای به ت ی قابلفراوانی مؤل،ه وکمترین تعداد  فراوانی مربوط به    ۷با تعداد  

 (. 1ها بوده است )شکل فراوانی مول،ه ۲هرکدام با تعداد یوتوسعه سازمان یمنابع انسان ت یریهای مدت یقابل ی،عملکردمنابع انسان

 
 های هر بعد. فراوانی راداری مربوط به تعداد مولفه  .1شکل 
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دهنده های استراتژیک امتیازات بالایی دارند، که نشانمدیریت عملکرد، قابلیت تخصصی، و قابلیت نشان داده شده است،    1چنانیه در شکل  

ها مانند قابلیت دیجیتالی و مدیریت منابع امتیازهای کمتری دارند،  آفرینی سازمانی است. در مقابل، برخی قابلیت ها در ارزشاهمیت زیاد آن

 .ها در صنعت گاز باشدرنگ بودن نقش آن دهنده کمتواند نشانکه می

های تحقیق نشان  آفرینی سازمانی در صنعت گاز ایران انجام شد. یافتههای منابع انسانی در ارزشاین پژوهش با هدف تحلیل نقش قابلیت 

ها و  کند. نتایج حاصل از تحلیل دادهوری ای،ا میترین دارایی سازمان، نقش کلیدی در بهبود عملکرد و بهرهعنوان مهمدادند که منابع انسانی به

 :شوندهای پژوهشی، به چندین محور مهم تقسیم میروش

های منابع  شاخص مرتبط با قابلیت   ۲40در بخش تحلیل محتوای کی،ی و فراترکیو، تعداد    های منابع انسانیبندی قابلیت شناسایی و طبقه -1

شاخص نهایی    ۲۳۸بندی شدند و پس از غربالگری با است،اده از روش دل،ی،  مؤل،ه دسته  ۵4ها در قالو  انسانی شناسایی شدند. این شاخص

های  گذاری منابع انسانی را تعیین کردند که شامل قابلیت بعد اصلی در مدل ارزش  1۶تثبیت گردیدند. گروه کانونی بر اساس نظر خبرگان،  

بینی، توسعه فردی و روانشناختی، دیجیتالی، رهبری و مدیریتی، شناختی و تحلیلی، عاط،ی،  سازی، ارتباطی و همکاری، پیشتخصصی، بهینه

 نی، مدیریت عملکرد منابع انسانی، مدیریت منابع انسانی و توسعه سازمانی، و یادگیری و توسعه منابع انسانی بودندفردی، استراتژیک، سازما

 (. 1401، اللهیفت )

توههی بر  های منابع انسانی تیثیر قابلها نشان دادند که قابلیت نتایج تحلیل داده  :آفرینی سازمانیهای انسانی و ارزشارتباط بین قابلیت  -2

قابلیت بهره توسعه  طریق  از  انسانی  نیروی  توانمندسازی  دارند.  سازمانی  اف ایش  وری  موهو  تحلیلی  و  شناختی  ارتباطی،  مدیریتی،  های 

های هدفمند هایی که به توسعه سرمایه انسانی و آموزششود. همینین مشخص شد که سازمانپذیری و بهبود عملکرد سازمانی میرقابت 

 . تری دارندهای رقابتی بیشتری برخوردارند و عملکرد پایدارتر و اثربخشتوهه دارند، از م یت 

 ۶ها در صنعت گاز ایران، بر اساس  گذاری منابع انسانی با رویکرد توسعه قابلیت مدل ارزش   :گذاری منابع انسانیطراحی مدل ارزش -۳

های ت،سیری تدوین شد. تحلیل روابط میان مؤل،ه-سازی ساختاریو روش مدل  MICMAC اف ارسط  طراحی شد. این مدل با است،اده از نرم

های  بندی، اثرگذاری مستقیم بر سطو  بالاتر دارد. در این مدل، قابلیت ترین طبقههای انسانی در سط  پایینپژوهش نشان داد که توسعه قابلیت 

 .تخصصی، مدیریتی، سازمانی و شناختی بیشترین تیثیر را بر ایجاد ارزش در سازمان دارند

نتایج نشان دادند که علیرغم اهمیت منابع انسانی در صنعت گاز ایران، فرآیندهای سنتی    :گذاری منابع انسانیهای ارزشبررسی چالش -۴

های مدیریتی در توسعه های متعددی دارند. عدم وهود نظام هامع سنجش ارزش منابع انسانی، محدودیت ارزیابی نیروی کار هنوز چالش

های پیشرفته برای ارزیابی عملکرد کارکنان از همله مشکلاتی هستند که شناسایی شدند. پیشنهاد شده است که  استعدادها، و کمبود فناوری

تر ارزش نیروی انسانی را طور دقیقکننده است،اده کنند تا بتوانند بهبینیکاوی و تحلیل پیشهای تحلیلی نوین همیون دادهها از روشسازمان

 .تعیین کنند

های فعال در صنعت  عنوان یک سرمایه سازمانی، نقشی فراتر از نیروی کار صرف دارد. شرکت دهند که منابع انسانی بهها نشان میاین یافته

 .وری سازمانی را اف ایش دهندسازی منابع انسانی، فرآیندهای مدیریتی را ارتقا داده و بهرههای بهینهتوانند با است،اده از مدل گاز ایران می
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 گیرینتیجه بحث و 
طور . بهکنندیم  ،ایا  یسازمان  ینیآفرارزش  ندیدر فرآ  یریو انکارناپذ  ینقش اساس  یمنابع انسان  یها ت یآن است که قابل   انگریپژوهش ب  نیا  جینتا

 ی هامهارت  ،یتیریمد  ی هات ی قابل  ،یلیو تحل  یشناخت   یهاییتوانا  ،یتخصص  ی هاهمیون مهارت  یی هات ینشان دادند که قابل   ها افتهی خاص،  

 رانی در صنعت گاز ا  یعملکرد سازمان  یداریو پا  یریپذرقابت   ،یوربهره  شی در اف ا   میرمستقیو غ  میصورت مستقبه  ی و توسعه فرد  ،یرتباطا

 Becker)دارند، کاملاً همراستا هستند    د یتیک   یسازمان  ت یموفق  یدیعنوان عامل کلبه  یانسان  هیکه بر نقش سرما  ییهابا پژوهش  جی نتا  نیمؤثرند. ا

et al., 2001 ؛ Hamilton, 2020 #229086)در قالو شش سط   یمنابع انسان یهات یمطالعه، قابل نیدر ا شدهی . بر اساس مدل طراح

 هستند. دهیتنو درهم  یمراتبسلسله یساختار یدارا هات یقابل نیا دهدیشدند که نشان م یبندو دسته لیتحل

بر سطو    یتیریو مد  یشناخت  ،یتخصص  ی هات یقابل   میمستق  ریپژوهش، تیث  ن یا  یریت،س-ی ساختار  لیحاصل از تحل  ج ینتا  نیتراز مهم  یکی

دارد بر ادغام هوش   دیدارد که تیک   یخوانهم   (Simón et al., 2024)مطالعه    جیبا نتا   یخوببه  افتهی  نیبود. ا   یسازمان  ینیآفربالاتر ارزش

  یهاافتهی  ن،ی. همین افت یها دست  در سازمان  داریبه خلق ارزش پا  توانیکارکنان، م   یشناخت  یهات ی قابل  قی از طر  یبا هوش مصنوع  یانسان

توسعه مستمر    دهندیراستا است که نشان مهم   (Fathollahi et al., 2022)و    (Low, 2025)نظر با مطالعات    نیپژوهش حارر از ا

 به بهبود عملکرد کلان سازمان منجر شود.  یارهیصورت زنجبه تواندیم یسازمانو  یفرد  یهات ی قابل

 ی هاو مهارت  یسخت همیون دانش فن  یهات ی در کنار قابل  یو عاط،  یارتباط  یهانرم مانند مهارت  یهات یقابل   ت ی پژوهش، اهم  جینتا  گرید  از

 ده ییی پ  یهاچالش  ت ی ریو مد  یسازمانتعاملات درون  ،یمیدر بهبود کار ت  ینقش پررنگ  ها ت یدو گروه از قابل   نیب   ییاف اهم  نیاست. ا  یتخصص

  ی که کارکنان  کنندیم  دییامر را تی  نیا   ین   (Avaze et al., 2019)و    (Arellano et al., 2017)از مطالعات    ییهاافتهی.  کندیم  ،ایا  یطیمح

  ی اثربخش منابع سازمان  تیریمد    یو ن  یدر ارتقاء تجربه کارکنان و مشتر   یتوانمند هستند، نقش مؤثر  یتیر یو مد  ی ارتباط  ی هاکه در مهارت

 دارند. 

دادند که برخ  یهاافتهی  نیهمین معاصر   اتی با وهود آنکه در ادب  «یریپذینیبشیو »پ  «یتالیجید  تی»قابل   رینظ  ها ت یاز قابل   ی پژوهش نشان 

، اما در صنعت گاز  (Salihi, 2024 #155578 ؛ Rumokoy & Frank, 2025)اند  شناخته شده  نیآفرعنوان عوامل مهم ارزشبه  ت یریمد

و   ،یسازتالیجید  یبرا  یسازمان  یفناورانه، عدم آمادگ  یهارساخت یاز کمبود ز  یناش  تواندی رع  م  نیدارند. ا  یتر یرع  گاهیهنوز ها  رانیا

پژوهش،   نیا  یدیکل  یهاهیاز توص  یکی  ن،یکارکنان باشد. بنابرا  نیدر ب  تالیجید  یهاتوسعه مهارت  یمرتبط برا  یهانبود آموزش  نیهمین

 مرتبط با آن است.  یهاو توسعه مهارت یمنابع انسان یسازیتالیجید یسو حرکت به

  ی نیآفرارزش  رهینقش را در زنج  نیتریا هیپا  ،یو شناخت  یفرد  یهات ینشان داد که قابل   MICMACمدل    قیها از طرداده  لی تحل  گر،ید  یسو   از

 Dehmardeh Ghalehno et)  یهاشده در پژوهشارا ه  یهابا مدل  افتهی  نیهستند. ا  هات ی قابل  ریمحرک توسعه سا  ینوع و به  کنندیم  ،ایا

al., 2020)    و(Hassani Azar Daryani et al., 2019)  ی منابع انسان  یگذاردر توسعه مدل ارزش   یادیبن  یهامهارت  ت یکه بر اهم 

  ریسا  ،ی فرد   هیو انگ  یسازمان  یریادگ ی  ، یشناخت  یهامانند مهارت  هیپا  یها ت یبدون توسعه قابل  گر،یدارند، مطابقت دارد. به عبارت د  دیتیک 

 خواهند بود.  اثریب  یمنابع انسان یسازنهی اقدامات به
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روش   نی بود. است،اده از ا  یمنابع انسان  یدی کل  یهاها و مؤل،هشاخص  شیدر پالا  یروش دل،  ییپژوهش، اثبات کارا   یاز دستاوردها  گرید  یکی

تجربه با    نی. ادیگرد  یی نها  ی هابه شاخص  یخبرگان شد که موهو اعتباربخش  انیم   یبه اهماع قابل توهه  ی ابیدر دو مرحله منجر به دست

 راستا است. هم  ده،یییپ یهامؤل،ه یغربالگر یبرا یدل، یفاز کیدر خصوص است،اده از تکن (Habibi et al., 2015) یهاهیتوص

 ن یها در سازمان نشان داد. اآن  یبندو سط   هات یقابل نیروابط ب  ییرا در شناسا  یریت،س-یساختار  یسازنقش برهسته مدل  نیهمین  پژوهش

. در  ابندیدست    ینسبت به منابع انسان  ی مراتبو سلسله  یستمیس  یدیها، به دبر مهارت  یتمرک  سطح  یهاتا به  دهدیاهازه م  رانیاب ار به مد

 ی ریو ت،س هیچندلا یهاکه کاربرد مدل دهندینشان م  ین (Xu & Chen, 2024)و  (Testorelli et al., 2024)مطالعات  صوص،خ نیا

 مؤثر واقع شود.  یسازمان یریگ م یتصم ی ندهایفرآ  یسازنهیدر به تواندیم

  ی مؤثر در استانداردساز  یگام  ،یمنابع انسان  یهات یقابل  لیتحل  یبرا   ییشاخص نها  ۲۳۸مؤل،ه و    ۵4  یموارد فو ، پژوهش حارر با معرف  براف ون

 ی  یرسنجش عملکرد، برنامه یهاستمیس یطراح یبرا ییمبنا توانندیها مشاخص نیبرداشته است. ا رانیدر صنعت گاز ا یمنابع انسان اتیادب

تطابق دارد که بر ررورت    (Asadi & Asadi, 2023)مطالعه    جیطور خاص با نتاامر به  نی. ارندیکارکنان قرار گ  یاو توسعه حرفه  ،یموزشآ

 کرده است.  دیکشور تیک   کیاستراتژ عیدر صنا یمنابع انسان شدهیسازیبوم یارا ه الگو 

  ی نیآفردر ارزش  یمنابع انسان  یهات ی از نقش قابل  شدهیو بوم  افتهیهامع، ساختار  یریتصو   ق،یتحق  نیا  جیگ،ت که نتا  توانیم  ،یبندهمع  در

در صنعت گاز    یمنابع انسان  رانیمد  یبرا  یعنوان مرهع راهبردبه  تواندیمعتبر، م  یتجرب  لیو تحل  یقو   یارا ه داده و با پشتوانه نظر  یسازمان

گ  رانیا قرار  است،اده  همینردیمورد  ادب  جینتا  یخوانهم  ن،ی.  ب  یداخل  اتی با  آثار    یالمللنیو  همله  ،  (Lev & Schwartz, 1971)از 

(Flamholtz et al., 2002)    و(Bassi & McMurrer, 2016)   مشابه    ع یصنا  ریها در سا آن  ینسب  یریپذمیو تعم  هاافتهیاعتبار    دیمؤ

 است. 

کشورها    ای  عی صنا  گریآمده را به ددست به  ج یاست که ممکن است نتا  رانیپژوهش، تمرک  آن بر صنعت گاز ا  ن یا  یاصل  یهات یاز محدود  یکی

  ی موهو شده است که برخ  ،یتیها و ملاحظات امنسازمان  یبه اطلاعات داخل  یدر دسترس  ت یمحدود  ن،ینسازد. همین  میطور کامل قابل تعمبه

در   زبانیمنابع فارس  ت یمحدود  ،ی،ی. در بخش ک رندیقرار گ   یمورد بررس  ی نیع  یهاادراک خبرگان و نه داده  قیفقط از طر  یدیکل  یهاشاخص

 بود. روشیچالش پ گریمتون، د یمحتوا لی در تحل یریاحتمال سوگ   ی و ن یمنابع انسان یهات یقابل نهیزم

بر ، و آب(   ،یمیپتروش  ریمختل  )نظ  عی صنا  انیم  یقیتطب  یهالیتحل  نده،یآ  قاتیدر تحق  شودیم  شنهادیپژوهش، پ  یبیترک   ت ی توهه به ماه  با

 نینو   ی هاروش  یریکارگ به  ن،یگردد. همین  یبررس  یبخشانی م  یهاها و شباهت انجام شود تا ت،اوت  یمنابع انسان  یهات یدر مورد نقش قابل

کمک کند. مطالعات  یپنهان در عملکرد منابع انسان یالگوها  ییبه شناسا تواندیم نیماش یریادگ ی  ای یسازمان یاهتماع یهاشبکه لیحلمانند ت

و    هات ی قابل  انیدر رابطه م   یرا ن  یسبک رهبر  ای اطلاعات،    یساختار فناور  ،یمانند فرهنگ سازمان  یانجیم  یرهاینقش متغ  توانندیم  ندهیآ

 مورد توهه قرار دهند. ینیآفرارزش

کنند. است،اده    یکارکنان طراح  یها ت یمداوم قابل  شیتوسعه و پا  ،ییشناسا  یبرا  ییهایاستراتژ  دیبا  رانیدر صنعت گاز ا  یمنابع انسان  رانیمد

هدفمند از    ی آموزش  ی هابرنامه  ی و طراح  ت،ی بر قابل  یمبتن  یشغل  یرهایمس  جادیا  ،یمنابع انسان  ی هاداده  لی تحل  یهوشمند برا  یهااز سامانه

شده و   ی طراح  ینیآفرارزش  یهاشاخص  هیعملکرد کارکنان بر پا  یابینظام ارز  شودیم  شنهادیپ  ن،یهستند. همین  یشنهادیپ  یراهکارها  همله
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مدنظر قرار    ی رقابت  ت یعنوان م  به  دیبا  یفردنیو ب یتالیجید  ی هات ی. توهه به قابل ردیقرار گ   ت ی سازمان در اولو   یانیدر سطو  م   یتوسعه رهبر

 عمل کنند. دارتریتر و پاچابک ،یطیها در مواههه با تحولات محتا سازمان ردیگ 

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ای،ا کردند.

 تعارض منافع 

 . وهود ندارد یت اد منافع  گونهچیانجام مطالعه حارر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حارر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

In today’s dynamic and knowledge-driven global economy, the human resource (HR) function has 

evolved beyond its traditional administrative role to become a central pillar of organizational strategy. 

Human capital is now widely recognized as one of the most vital assets contributing to organizational 

performance, innovation, and competitive advantage. Scholars and practitioners alike emphasize 

that the development, deployment, and valuation of human resource capabilities are critical to 

achieving sustainable organizational value creation (Becker et al., 2001; Flamholtz et al., 2002; Lev & 

Schwartz, 1971). In this context, the gas industry of Iran—a strategic and capital-intensive sector—

faces unique challenges and opportunities related to human capital optimization. The complex and 

high-risk nature of gas operations necessitates highly skilled, adaptive, and strategically aligned 

personnel to ensure operational efficiency, safety, and competitiveness in both national and global 

markets (Asadi & Asadi, 2023; Avaze et al., 2019). 

Despite the growing significance of human capital, many organizations still rely on outdated models 

for evaluating and managing HR, overlooking the latent potential embedded in their workforce. 

Modern approaches to HR management, particularly those that integrate data analytics and 

predictive modeling, offer organizations new pathways to diagnose gaps, develop capabilities, and 

link HR investments directly to value generation outcomes (Arellano et al., 2017; Hamilton & Sodeman, 

2020). Previous research highlights the importance of using people analytics and structured 

frameworks to not only identify key HR competencies but also to assess their cascading impacts on 

broader organizational goals (Bassi & McMurrer, 2016; Simón et al., 2024). Moreover, the integration 

of interpretive structural modeling (ISM) and qualitative synthesis methods presents a unique 

opportunity to uncover the multilevel structure of HR capabilities and their interrelationships 

(Testorelli et al., 2024; Xu & Chen, 2024). 

This study aims to explore the role of human resource capabilities in organizational value creation 

within the Iranian gas industry.  

Methods and Materials 
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This research employed a mixed-methods approach to comprehensively explore the human 

resource capabilities contributing to value creation in Iran’s gas industry. In the qualitative phase, a 

meta-synthesis methodology was used to systematically review and integrate findings from 46 

relevant studies, reports, and official HR guidelines from the gas sector. Qualitative content analysis 

was then performed to extract patterns, dimensions, and indicators related to HR capabilities. 

In the quantitative phase, the Delphi technique was conducted with 40 experts including HR 

managers, organizational consultants, and senior personnel from the Iranian gas industry. The 

process involved two iterative rounds to refine and validate the list of identified capabilities and 

indicators. Following this, Interpretive Structural Modeling (ISM) was used to analyze the hierarchical 

relationships among the validated HR capabilities. The ISM analysis was performed using MICMAC 

software, which enabled the classification of variables based on their driving and dependence power. 

The final output included a multilayered model of HR capabilities, categorized into key domains such 

as strategic, technical, cognitive, emotional, and managerial dimensions. The reliability of findings 

was ensured through expert validation and Cronbach’s alpha analysis, and the conceptual 

framework was constructed based on convergence between qualitative insights and quantitative 

validations. 

Findings 

The study resulted in the identification and classification of 238 HR capability indicators organized 

under 54 components and further grouped into 16 main dimensions. These dimensions included 

technical capabilities, optimization skills, communication and collaboration, foresight and predictive 

skills, personal and psychological development, digital capability, leadership and managerial skills, 

cognitive and analytical competencies, emotional intelligence, individual agility, strategic thinking, 

organizational alignment, performance management, HRM, organizational development, and human 

resource learning. 

The Delphi method revealed progressive consensus across rounds. In the first round, Kendall’s 

coefficient of concordance was calculated at 0.225, suggesting weak agreement. After refining the 

items, the second round achieved a coefficient of 0.783, indicating a strong consensus and 

theoretical saturation. All selected indicators achieved a mean score above the threshold of 4 on a 

five-point Likert scale, confirming their validity for inclusion in the ISM framework. 

The ISM analysis revealed that foundational capabilities such as cognitive skills, analytical thinking, 

and technical expertise form the base layer of the HR capability model. These elements act as key 

enablers influencing higher-level strategic and organizational competencies. On the other end of the 

spectrum, advanced competencies such as strategic foresight, organizational leadership, and 

performance optimization emerged as the highest-tier capabilities with strong dependence power. 

Radar analysis of the 54 components showed that strategic, technical, and managerial capabilities 

received the highest frequency and importance ratings, reflecting their pivotal role in value creation 

within the gas industry. Conversely, digital capability, performance management, and organizational 

development received lower rankings, suggesting underutilization or lack of maturity in these areas. 

Discussion and Conclusion 

This research provides compelling evidence that human resource capabilities are a critical 

determinant of organizational value creation, particularly in technologically intensive and strategically 

vital industries such as gas. The findings corroborate previous studies that emphasize the 

multifaceted nature of HR capabilities, extending beyond technical know-how to include cognitive, 
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managerial, and interpersonal domains. By mapping out the multilayered structure of HR capabilities, 

the study provides a practical blueprint for organizations seeking to leverage their human capital for 

sustained growth. 

The hierarchical model developed through ISM offers valuable insight into how capabilities interact 

and reinforce one another. Foundational capabilities such as analytical reasoning and 

communication underpin more complex capabilities like strategic leadership and organizational 

foresight. These interdependencies underscore the necessity of adopting a holistic and integrated 

approach to HR development. Rather than treating competencies in isolation, organizations should 

foster ecosystems of learning and capability building that enable employees to evolve across multiple 

dimensions. 

The underrepresentation of digital capabilities and predictive skills in the current landscape highlights 

a critical area for intervention. As the global energy sector moves toward digital transformation and 

smart infrastructure, the lack of readiness in digital skills could hinder the gas industry’s ability to 

innovate and respond to change. Strategic investment in digital literacy and data-driven HR systems 

is therefore essential to remain competitive and future-ready. 

Moreover, the strong alignment between expert consensus and empirical modeling validates the 

robustness of the research methodology and underscores the practical relevance of the proposed 

framework. The inclusion of both qualitative and quantitative data enhances the generalizability and 

reliability of the results, offering a balanced view of subjective insights and objective patterns. 

In conclusion, this study advances both theory and practice by establishing a comprehensive and 

empirically validated model of human resource capabilities and their contribution to organizational 

value creation. It reinforces the view that human capital, when systematically developed and 

strategically aligned, is not just a support function but a core driver of enterprise success. 

Organizations in the Iranian gas industry—and potentially in other high-tech sectors—can benefit 

from adopting this framework to unlock the full potential of their workforce, build resilient systems, 

and achieve long-term strategic objectives. 
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