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چکیده:
با توجه به ماهيت سازمان های دولتی كه در پی ارائه خدمات به منظور ايجاد رضايتمندی 
بيشتر جامعه از ساختار حكومتی هستند، بنابراين شناسايی عوامل مؤثر بر افزايش عملكرد 
آنان در ارائه خدمات بهتر به مردم، همواره مورد توجه دولتمردان بوده است. در اين راستا، 
پژوهش حاضر با هدف بررسی تأثير ساختار بر عملكرد سازمانی با در نظر گرفتن نقش 
ميان جيگری راهبرد های تركيبی رقابتی و رويكرد مبتنی بر منابع در شركت گاز استان 
اصفهان صورت گرفته است. اين پژوهش از نوع توصيفی-  همبستگی است. جامعه آماری 
پژوهش شامل مديران و كاركنان شركت گاز به تعداد 829 نفر و حجم نمونه با استفاده 
از جدول مورگان به تعداد 260 نفر برآورد شده و نمونه گيری به روش طبقه ای متناسب 
با حجم جامعه بوده است. ابزار جمع آوری داده ها، پرسشنامه 44 پرسشی محقق ساخته 
بوده كه روايی آن به دو روش صوری و سازه و پايايی پرسشنامه با استفاده از روش آلفای 
كرونباخ تاييد شده است. تجزيه و تحليل داده ها با استفاده از نرم افزار Amos 22 و 
به روش الگوسازی معادلات ساختاری انجام شده است. نتايج پژوهش نشان داد ساختار 
سازمانی به صورت مستقيم بر عملكرد سازمانی تاثير مثبت و معناداری دارد. همچنين 
نتايج ديگر نشان داد راهبرد های تركيبی رقابتی و رويكرد مبتنی بر منابع نقش ميانجی در 

رابطه ميان ساختار و عملكرد در شركت مورد مطالعه داشته اند.

کلیدواژه ها:  راهبرد ترکیبی، رویکرد مبتنی بر منابع، ساختار، عملکرد، 
مدل سازی معادلات ساختاری.

بررسی نقش میانجی  راهبرد های ترکیبی رقابتی و عنوان مقاله:
رويکرد مبتنی بر منابع در تأثیر ساختار بر عملکرد 

سازمانی 
علی صفری1- بهنام گلشاهی2 - نبی اله کهن3

دریافت: 1393/2/24 
پذیرش: 1393/8/17 

مقاله برای اصلاح به مدت 20 روز نزد پدیدآوران بوده است. 
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بررسی نقش ميانجی  راهبرد های ترکيبی رقابتی و رويكرد مبتنی بر 
منابع در تأثير ساختار بر عملكرد سازمانی

مقدمه

امروزه سازمان ها با محيطي متلاطم و نا آرام روبه رو هستند و خطرات محيطي، از هر سو حيات 
و بقاي آنها را مورد هجوم قرار مي دهد. در چنين شرايطي امكان حضور و دوام در صحنه فعاليت ها، 
مستلزم اين است كه سازمان ها جايگاه فعلي خود را بشناسند، نقاط قوت و ضعف خود را به دقت 
تحليل كنند و با تكيه بر قو ت ها از فرصت هاي محيطي به منظور ارتقاي سطح عملكرد خود استفاده 
كنند. اين مهم به وسيله ارزيابی عملكرد صحيح و به موقع حاصل می شود؛ زيرا كليد دستيابی به بهبود 
 .)Kaplan & Norton, 2008( مستمر، توانايی در ارزيابی و سنجش مداوم عملكرد سازمان است
بسياری از سازمان ها نيز اهميت ارزيابی مداوم عملكرد را درك كرده و سيستم  های ارزيابی عملكرد 
متنوعی در سازمان به كار می برند )Fernanda`s, 2006(. يكی از روش  ها، كارت امتيازی متوازن1 
است كه به ارزيابی عملكرد سازمان از منظر مالی، مشتری، فرآيند های داخلی و رشد و يادگيری 
می پردازد )Kaplan & Norton, 2001(. بر اساس ادعای )Porter )1985، شركت ها برای داشتن 
يک عملكرد متوسط به بالا نياز به ايجاد مزيت رقابتی از طريق  اتخاذ يكی از سه نوع استراتژی 

 .)David, 1999( رهبری هزينه2، تمايز3 و تمركز دارند
پژوهش های )Parnell )2007 نشان داد تركيبی از راهبرد های رقابتی، اثرگذاری بيشتری در 
بهبود عملكرد سازمانی دارند. از طرف ديگر، پژوهش های ) Bareny )1995  به تاثير معنادار رويكرد 
مبتنی بر منابع بر عملكرد سازمانی از طريق تامين منابع و ظرفيت های درون سازمانی جهت ايجاد 
مزيت رقابتی پايدار اشاره دارد. رويكرد مبتنی بر منابع، بر فرض اهميت منابع و توانايی  های داخلی 
 .)Peter, 2007( شركت برای ايجاد مزيت رقابتی به منظور رسيدن به عملكرد بالاتر استوار است
همچنين )2012( .Cortes et al و )Jose et al. )2010 به بررسی تاثير ساختار با ابعاد پيچيدگی، 
تمركز و رسميت بر عملكرد سازمان های تجاری پرداخته اند. )Cortes et al. )2012 نشان دادند 
كه تاثير پذيری عملكرد از ساختار سازمانی در مقايسه با استراتژی و رويكرد مبتنی بر منابع به ميزان 

1. Balance Score-Card )BSC( 
2. Cost Leadership Strategy
3. Differentiation Strategy



69

ران
یگ

و د
ی 

فر
 ص

لی
| ع

 ...
ثیر

ر تأ
ع د

مناب
بر 

ی 
مبتن

رد 
یک

رو
 و 

تی
رقاب

ی 
کیب

 تر
ای

د ه
هبر

 را
جی 

میان
ش 

ی نق
رس

-بر
4 

اله
مق

كمتری بوده است و ساختار به صورت غيرمستقيم و از طريق اثرگذاری بر استراتژی و قابليت  های 
موجود در سازمان، بر عملكرد سازمان اثر می گذارد.

سازمان های دولتی به صورت اعم و شركت  گاز به شكل اخص در پی خدمات رسانیِ به موقع و 
مناسب به مشتريان خود كه عامه مردم جامعه اند، هستند. شركت گاز اصفهان با تدوين راهبرد هايی از 
قبيل نوآوری در خدمات، بهبود كيفيت و كاهش زمان ارائه خدمات، ثبات و پايداری جريان گاز، بهبود 
دقت و صحت سنجش مصرف و ارتقای ايمنی مشتركان به دنبال افزايش عملكرد خود برای ارتقاي 
رضايتمندی مردم از خدمات ارائه شده است. بر اساس مبانی بيان شده، به نظر می رسد به كارگيری 
تركيبی از راهبرد های رقابتی و پايبندی به رويكرد مبتنی بر منابع در كنار ساختاری با ويژگی  های 
پشتيبان، عامل موثري در موفقيت شركت برای كسب رضايتمندی مردم باشد. روشن است كه فراهم 
نبودن ساختاری با ويژگی  های حمايتگر و راهبرد های مناسب برای پشتيبانی از اهداف تعريف شده، 
سازمان را در كسب رضايت مردم از خدمات ارائه شده دچار مشكل خواهد كرد. اين مساله موجب شد 
پژوهشگران به موضوع حاضر كه در پژوهش هاي گذشته كمتر مورد توجه بوده است، بپردازند. بنابراين 
پژوهش با اين پرسش آغاز می شود كه آيا ساختار سازمانی بر عملكرد سازمان تاثير دارد؟ و آيا در اين 

رابطه استراتژی تركيبی رقابتی و رويكرد مبتنی بر منابع نقش ميانجيگری دارند؟

مروری بر ادبيات و پيشينه پژوهش

عملكرد سازمانی

ارزيابی عملكرد كسب وكار يكی از مهمترين دستور كار های مديريت است؛ زيرا كليد دستيابی 
 Kaplan & Norton,( به بهبود مستمر در توانايی ارزيابی و سنجش مداوم عملكرد سازمان1 است
2008(. بسياری از سازمان ها نيز اهميت ارزيابی مداوم عملكرد را درك كرد ه اند و سيستم  های ارزيابی 

مجموعه  به  عملكرد  ارزيابی   .)Fernanda’s, 2006( كار می برند  عملكرد متنوعی در سازمان به 
اقدامات و اطلاعاتی اطلاق می شود كه به منظور افزايش سطح استفاده بهينه از امكانات و منابع در 
جهت دستيابی به هدف ها به شيو ه های اقتصادی توأم با كارايی و اثربخشی صورت می گيرد، به طوری 
كه ارزيابی عملكرد در بعد نحوه استفاده بهينه از منابع اساسا در قالب شاخص  های كارايی بيان می شود 
)احسانی فرد، 1391(. الگو هاي مختلفي براي ارزيابي عملكرد طراحي شده كه سازمان ها با توجه به 

1. Organization Performance
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هدف ارزيابي و نوع سازمان از مدل خاصي بهره گرفته يا از تركيبی از مدل  ها استفاده مي كنند. در 
جدول )1( مدل های ارائه شده در حوزه ارزيابی عملكرد آورده شده است.

جدول 1: طبقه بندی مدل  های ارزيابی عملكرد

حوزه‌مورد‌بررسیسالنام‌مدلنوع‌مدل

مدل‌‌های‌مبتنی‌بر‌زمان‌
و‌هزينه

تاکيد‌بر‌ارزيابی‌حوزه‌مالی‌و‌فرآيند‌توليد‌1930نمودار‌نيمه‌عمر
مبتنی‌بر‌کنترل‌زمان‌و‌هزينه‌صرف‌شده 1940مدل‌اسکور

مدل‌‌های‌برتری‌سازمانی‌
و‌خودارزيابی

1950مدل‌دمينگ

تاکيد‌بر‌ارزيابی‌حوزه‌مديريت‌و‌فرآيند‌توليد‌
مبتنی‌بر‌نتيجه‌و‌ارتقاي‌کيفيت‌فرآيند

1970مدل‌مميزی‌کيفيت

1985مدل‌کيفيت‌مالکوم‌بالدريچ

2010مدل‌تعالی‌سازمانی

مدل‌‌های‌ترازيابی‌
)يکپارچه(‌

1970مدل‌منشور‌عملکرد

تاکيد‌بر‌تمامي‌ابعاد‌ارزيابی‌در‌حوزه‌های‌
مديريت،‌فرآيند‌توليد‌و‌عمليات،‌مالی‌و‌نيروی‌

انسانی‌مبتنی‌بر‌اجرا‌و‌ارتقاي‌استراتژی

1975مدل‌الگوگيری

1980مدل‌مديريت‌بر‌مبنای‌هدف

1990مدل‌نظام‌مديريت‌هوشين

1996مدل‌کارت‌امتيازی‌متوازن

كارت امتيازی متوازن )BSC( چارچوبی جامع را برای مديران  فراهم می كند كه استراتژی شركت 
را به مجموعه منسجمی از معيار های عملكردی ترجمه كند )Kaplan & Norton, 2008(. كارت 
بود، به گونه ای  امتيازی متوازن در مقايسه با سيستم ارزيابی سنتی كه تنها شامل معيار های مالی 
به ابعاد گسترده تری از  طراحی شده است كه تصميم گيری مديران را از طريق هدايت نگرش آنها 
عمليات شركت، بهبود می بخشد )Kaplan & Norton, 2001(. در جدول )2( سنجه های هريک از 
منظر های كارت امتيازی متوازن آورده شده است. در اين پژوهش با توجه به جامع بودن كارت امتيازی 

متوازن، از اين مدل برای ارزيابی عملكرد شركت گاز استفاده شده است.

جدول2: سنجه های عملكردی مورد استفاده برای ابعاد کارت امتيازی متوازن

معيار‌هامنظر

نرخ‌بازگشت‌سرمايه/‌بهره‌وری‌مالی‌سازمان/‌حاشيه‌سود/‌ميزان‌فروش‌محصولات‌جديد/‌نقدينگیمالی

بقای‌مشتری/‌جذب‌مشتری‌جديد/‌ارائه‌خدمات‌مناسب‌بعد‌از‌فروش/‌کيفيت‌محصولات‌ارائه‌شده‌مشتری

توسعه‌محصولات‌جديد/‌بهبود‌زمان‌چرخه‌توليد‌محصولات/‌افزايش‌قابليت‌های‌محصولاتفرايند‌داخلی

رضايت‌کارکنان/‌بهره‌وری‌کارکنان/‌ساعت‌آموزش‌کارکنان/‌ميزان‌استفاده‌از‌فناوری‌‌های‌جديدرشد‌و‌يادگيری
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ساختار سازمانی

ساختار سازمانی1چارچوبي است كه مرز هاي رسمي سازمان را تعريف مي كند و راهنماي اصلي 
 .)Gorden et al., 2002( براي عملكرد موثر و مناسب كاركنان و موفقيت كلي سازمان است
ساختار سازمان بازتابي از اهداف و مقاصد سازمان، اندازه و پيچيدگي مشاغل، ماهيت تخصص 
مورد استفاده و ابزار هماهنگي و كنترل است )Pettinger, 2003(. ساختار به عنوان يكی از اجزاي 
 .)Robbins, 1990( سازمان، كه از ابعاد پيچيدگی2، رسميت3 و تمركز4 تشكيل شده، تعريف می شود
پيچيدگی، به ميزان تخصص گرايی، تقسيم كار و تعداد سطوح در سلسله مراتب سازمان و حدی كه 
كه يک  )Hall, 1999(. حدی  دارد  اشاره  پراكنده شد ه اند  جغرافيايی  لحاظ  از  سازمانی  واحد های 
نام  رسميت  است،  متكی  رويه ها  و  قوانين،  مقررات  به  كاركنانش،  رفتار  برای جهت دهی  سازمان 
 دارد )Robbins, 1990(. تمركز، به جايی كه اختيار تصميم گيری در آنجا متمركز است، اشاره دارد

)Daft, 1997(. سازمان های با ساختار مكانيكی دارای رسميت و تمركز بالا و پيچيدگی كم هستند 

و از طرفی سازمان های با ساختار ارگانيكی دارای ويژگی عدم تمركز و پيچيدگی بالا و غيررسمی 
.)Liao, 2007( هستند

پژوهش های )José et al. )2010(; Cortes et al. )2012(; Azorin et al., )2012  نشان 
تاثير دارد. يا غيرمستقيم بر عملكرد سازمانی   می دهد ساختار سازمانی و ويژگی های آن، مستقيم 

)2012( .Cortes et al و   )Azorin et al. )2012 نشان دادند ساختار تاثير كمتری بر عملكرد 

سازمان به صورت مستقيم داشته ولی در عوض با تاثيرگذاری بر استراتژی سازمان با ايجاد بهره وری 
بيشتر و ارائه خدمات و محصولات بهتر به مشتريان، به صورت غيرمستقيم عملكرد سازمانی را افزايش 
می دهد. همچنين پژوهش )José et al. )2010 نشان داد ساختار به صورت غيرمستقيم از طريق 
تاثيرگذاری بر قابليت ها و منابع موجود در سازمان منجر به بهبود كيفيت و نوآوری و كاهش هزينه 
شده و در نهايت عملكرد سازمانی را افزايش می دهد. با توجه به مبانی نظری بيان شده، فرضيه اول 

پژوهش قابل تصور است.
فرضيه 1: ساختار سازمانی بر عملكرد شرکت گاز استان اصفهان تاثير دارد.

1. Organizational Structure
2. Complexization
3. Formalization
4. Centralization 
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راهبرد ترکيبی رقابتی                                                                                                                                                        

بر اساس ادعای )Porter )1985، شركت ها برای داشتن يک عملكرد متوسط به بالا نياز به 
كه  تمركز(  تمايز،  )رهبری هزينه،  استراتژی  نوع  از سه  يكی  اتخاذ  از طريق  رقابتی  مزيت  ايجاد 
كاهش  با  هزينه، شركت  رهبری  استراتژی  در  دارند.  شد ه اند  نام گذاری  پورتر  عمومی  راهبرد های 
هزينه های خود، يک مزيت رقابتی در ارائه محصولات و خدمات با قيمت پايين تر نسبت به رقبا ايجاد 
 Azorin et al.,( و در نتيجه امكان رقابت در شرايط شديد رقابتی حاكم بر صنعت را پيدا خواهد كرد
2012(. در استراتژی تمايز، شركت با نوآوری در توليد و ارائه محصولات و خدمات متمايز، مزيت 

رقابتی برای خود ايجاد مي كند و محصولات و خدمات متمايز خود را با قيمت بالاتر به مشتريانی 
می كند ارائه  بپردازند،  بيشتری  بهای  حاضرند  شركت  طرف  از  ايجاد شده  متمايز  ارزش  برای   كه 

)Cortes et al., 2012(. در استراتژی تمركز، شركت با توجه به منطقه جغرافيايی و شرايط متفاوت 

.)Jose et al., 2010( اقتصادی يكی از دو نوع استراتژی تمايز يا رهبری هزينه را انتخاب می كند
 Parnell,( ،)Spanos 2007 ( ،)Torenhel et al., 2009) ،(Azorin et al., 2012( مطالعات
2007( نشان می دهند با توجه به شرايط متغير محيطی و تغيير سريع در نياز های مشتريان، تمركز بر 

يكی از راهبرد های بيان شده در بالا شركت ها را به چالش خواهد كشاند ولی تاكيد بر هر دو استراتژی 
رهبری هزينه و تمايز منجر به كاهش چالش و انعطاف پذيری بيشتر شركت می شود. استراتژی تركيبی 
رقابتی1 به شركت ها اين اجازه را می دهد كه انعطاف پذيری و چابكی بيشتری در ارائه محصولات و 
خدمات به مشتريان خود از طريق تمركز بر هر دو مزيت رقابتی رهبری هزينه و تمايز را داشته باشند 

.)Parnell, 2007(

و  نشان می دهد وجود رسميت   ،)Bokman et al., 2009( از سوي  انجام شده  پژوهش هاي 
قوانين در سازمان منجر به بالا رفتن كيفيت محصولات و خدمات شده كه اين كيفيت همزمان 
رهبری هزينه و تمايز را با هم در بر می گيرد. همچنين پژوهش ها ) Chohend et al., 2007( نشان 
داد رسميت سازمانی از طريق كاهش ابهامات درون سازمانی، منجر به كاهش هزينه شده و از طرف 
ديگر منجر به گردش دانش توليدي در هر بخش به سراسر سازمان شده و به شكل گيری ايده های 
جديد در كل سازمان می انجامد. از طرف ديگر، پژوهش های ) Azorin et al., 2012(  نشان داد 
وجود پيچيدگی، نياز به به كارگيری افراد با تخصص بالا در سازمان را افزايش داده و اين امر موجب 
تشويق كاركنان به يادگيری بيشتر و استفاده از اطلاعات بخش  های مختلف در سازمان شده كه در 

1. Competitive-Compositional Strategy
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 Sheremat )2000(, Souitaris )2001( نهايت كاهش هزينه ها را به دنبال خواهد داشت. همچنين
)Nonaka )2001 & نشان دادند درگيری افراد سطوح مختلف در فرآيند تصميم گيری در سطح كلان 

منجر به ايجاد ايده های جديد و در نهايت تمايز در محصولات و خدمات می شود. با توجه به مبانی 
نظری و پژوهش هايی كه به آنها اشاره شد، فرضيه دوم پژوهش قابل تصور است. 

استان  گاز  رقابتی شرکت  ترکيبی  راهبرد های  بر  فرضيه 2: ساختار سازمانی 
اصفهان تاثير دارد.

رويكرد مبتنی بر منابع

رويكرد مبتنی بر منابع1، يک چارچوب نظری است كه به بيان منابع و ظرفيت هايی در درون 
يک شركت می پردازد كه منجر به ايجاد مزيت رقابتی پايدار شده و هدف شركت را محقق می سازند. 
منابع و ظرفيت هايی قادر به ايجاد مزيت رقابتی پايدار هستند كه كمياب، ارزشمند، غير قابل تقليد و 
بی نظير باشند )Warren, 2002(. بر اساس اين رويكرد مزيت رقابتی به دست آمده بايد ناشی از منابع 
 .)Katella, 2004( داخلی و توانايی های خود شركت باشد نه از طريق فعاليت های بازاريابی شركت
هسته مركزی اين رويكرد، بر شناسايی و تعيين منابع و توانايی  های ارزشمند شركت و اينكه چگونه 
می توان اين منابع را به دست آورد و آنها را حفظ و مستقر كرده و توسعه داد متمركز است، به نحوی 
كه اين قبيل فعاليت ها منجر به ايجاد مزيت رقابتی برای شركت شود )Berman, 2002(. توانايی  ها 
رسيدن  منظور  به  داخلی  منابع  مجدد  پيكربندی  و  استقرار  ظرفيت شركت جهت  به  قابليت ها،  و 
به بهره وری بيشتــر اشــاره دارد )Murray, 1988; Mercado, 2001(. توانمندی  ها به صورت 
مهارت های فردی، اشكال ضمنی دانش و روابط اجتماعی در ساختار يک شركت، ابعاد فـرآيند های 
تعريف می شوند )Pardza & Horsburgh, 2003(. دسته بندی  فرهنگ  و  ارتباطات  مديـــران، 
متفاوتی برای منابع موجود در شركت ها صورت گرفته است كه می توان به منابع فيزيكی2، منابع 
انسانی3 و منابع سازمانی4 مانند توانمنـدی  ها، فــــرآيند ها، دانش، شهرت ســـــازمان و ... اشاره 

.)Coombas, 2001; Bierly, 2006( كــــرد
 Sheremat )2000(, Warren )2002(, Pardza )2003(, Bierly )2006( & پژوهش های  

1. Resource-Based Approach
2. Physical Resources
3. Human Resources
4. Organizational Resources
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)Cortes et al. )2012 تاثير ابعاد ساختاری بر رويكرد مبتنی بر منابع را نشان داد ه اند. وجود قوانين 

و مقررات رسمی، منجر به استفاده مناسب از قابليت ها و منابع درون سازمانی شده و با تخصيص 
مناسب منابع در سطوح مختلف سازمان، هزينه ها را كاهش داده و از طرفی ديگر، قابليت های داخلی 
 .)Cortes et al., 2012( سازمان را برای بهبود كيفيت محصولات و خدمات سازمان افزايش می دهد
پيچيدگی موجود در سازمان باعث می شود از كليه قابليت ها و منابع موجود در سازمان جهت فائق 
آمدن بر مشكلات موجود، بيشترين استفاده را كرده و از طريق انجام نوآوری و مشاركت لازم به 
بهبود كيفيت و كاهش هزينه بپردازد )Warren, 2002(. تمركززدايی در سازمان همچنين باعث 
 شده حداكثر بهره وری از منابع و قابليت های موجود در جهت ارتقای عملكرد سازمان به عمل آيد

)Sheremat, 2000(. با توجه به مبانی نظری كه به آنها اشاره شد، فرضيه سوم پژوهش قابل تصور 

است. 
فرضيه 3: ساختار سازمانی بر رويكرد مبتنی بر منابع شرکت گاز اصفهان تاثير 

دارد.

تاكنون پژوهش هاي زيادی در خصوص تاثير راهبرد های عمومی پورتر بر عملكرد سازمانی انجام 
شده است. برخی از پژوهش هاي صورت گرفته تاثير بيشتر استراتژی تمايز نسبت به رهبری هزينه 
 بر عملكرد سازمانی را نشان می دهند كه می توان به پژوهش ) Polham )2000 اشاره كرد. پژوهش

)Dees et al. )1999 تاثير بيشتر رهبری هزينه نسبت به تمايز را بر عملكرد سازمانی نشان می دهد 

 Mintzberg.( .تاثير مشابه آنها را بر عملكرد نشان می دهد Verhoeven et al. )2002 ( و پژوهش
2000(  و )Parnell & O’rejan )2001 نشان دادند كه استراتژی تركيبی رقابتی تاثير بيشتری بر 

عملكرد نسبت به يک استراتژی خاص دارد. ) Parnell )2007 نشان داد در خرده فروشی  ها استراتژی 
  Spanos )2007( .تركيبی نقش موثرتری بر سودآوری و رشد نسبت به يک استراتژی خاص دارد

تاثير بيشتر استراتژی تركيبی بر عملكرد شركت های كوچک و متوسط را نشان داد. 
در مطالعه ای كه از سوي )Wow et al., 2007( انجام شده، تاثير بيشتر استراتژی تركيبی بر سود 
نسبت به يک استراتژی خاص در ميان 30 شركت نمونه مشخص شده است. استراتژيست ها تمايل 
به ايجاد استراتژی تركيبی جهت مقابله با تغييرات بازار و همسو شدن با آنها از طريق استفاده همزمان 
از هر دو استراتژی برای بالا بردن سطح عملكرد شركت را دارند )Proff, 2000(. با توجه به مبانی 

نظری، فرضيه چهارم پژوهش به صورت زير قابل تصور است.
فرضيه 4: استراتژی ترکيبی رقابتی بر عملكرد شرکت گاز اصفهان تاثير دارد.
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 Afuah (2002), Schoenecker (2002), Zahra et al. انجام شده از سـوي پژوهش هاي 
)2001( .Etemad et al & )2007( نشان می دهد يكی از مهمترين عوامل كه راهبرد های رقابتی 

را تحت تاثير قرار می دهد منابع و قابليت های سازمانی هستند كه منجر به توسعه راهبرد های رقابتی 
و ايجاد مزيت پايدار شده و در نتيجه بر عملكرد شركت موثرند. در طول دهه های گذشته قابليت های 
سازمانی يک منبع استراتژيک جهت ايجاد مزيت رقابتی پايدار برای سازمان ها در صنعت بوده است 
)Ortega, 2010(. شركت هايی كه دارای قابليت های فناوری و انسانی بالا بوده در فرآيند نوآوری و 

بهره وری پيشگام بوده و همواره توانسته اند با ارائه محصولات و خدمات جديد در برابر تغييرات شديد 
 .)Tecece et al., 2000( محيطی و نياز های مشتريان خود واكنش مناسبی نشان دهند

از جمله پژوهش هاي انجام شده در خصوص ارتباط قابليت ها و منابع سازمان با عملكرد سازمانی 
می توان به پژوهش هاي )Batra & Aw )2000  اشاره كرد كه به بررسی ارتباط قابليت های فناورانه 
و بهره وری شركت ها در صنعت تايوان با استفاده از هزينه كل اختصاص داده شده به پژوهش و توسعه 
و آموزش به عنوان متغير های افزايش دهنده قابليت های فناورانه اشاره كرد كه نتايج از همبستگی 
مثبت ميان متغير ها حكايت دارند. )Acha )2001 با بررسی هزينه های تحقيق و توسعه و انتشارات و 
اختراعات ثبت شده شركت ها، به بررسی رابطه ميان قابليت های سازمانی و عملكرد سازمان پرداخت 
كه نتايج يک همبستگی مثبت را نشان داد. با توجه به مبانی نظری، فرضيه پنجم پژوهش قابل تصور 

است.
فرضيه 5: رويكرد مبتنی بر منابع بر عملكرد شرکت گاز استان اصفهان تاثير 

دارد.

 Souitaris )2001(, Nonaka )2001(, Cholend et al. از سوي  انجام شده  پژوهش هاي 
)2009( & Sheremat )2000( .Bokman et al ,)2007(  نشان داد افزايش رسميت و پيچيدگی 

در ساختار سازمانی منجر به اجرای راهبري های رقابتی شركت ها می شود. همچنين پژوهش های، 
 )Mintzberg )1980(  &  Spanos )2007(, Parnell )2007(, Wow et al. )2007 نشان داد 

كه سازمان ها از طريق طراحی و اجرای راهبرد های مناسب با شرايط محيطی به مقدار قابل توجهی 
عملكرد و سودآوری را افزايش داد ه اند. 

علاوه براين پژوهش های )Azorin et al. )2012( & Cortes et al. )2012  نشان داد ساختار، 
اثرگذاری كمتری بر عملكرد سازمان به صورت مستقيم دارد و در مقابل به صورت غيرمستقيم و از 



76

90
ي 

ياپ
- پ

 4
ره 

شما
 - 

93
ن 

ستا
 زم

- 2
7 

وره
|د

طریق تاثیر بر راهبرد های سازمان منجر به ارائه خدمات و محصولات بهتر به مشتریان شده و به 
دنبال آن بهره وری و عملکرد سازمانی را افزایش می دهد. بنابراین به نظر می رسد ساختار سازمانی از 
طریق نقش میانجیگری استراتژی بر عملکرد سازمانی تاثیر داشته باشد. بنابراین فرضیه ششم قابل 

تصور است.
فرضیه 6: ساختار از طریق نقش میانجیگری راهبرد ترکیبی بر عملکرد شرکت 

گاز تاثیر دارد.

 Sheremat (2000), Warren (2002), Pardza (2003), Bierly (2006) & پژوهش های
 Cortes et al. (2012) تاثیر ابعاد ساختاری بر رویکرد مبتنی بر منابع را نشان داد ه اند. وجود قوانین 

و مقررات رسمی، منجر به استفاده مناسب از قابلیت ها و منابع موجود در سازمان شده و با تخصیص 
مناسب منابع در سطوح مختلف سازمان، هزینه ها را کاهش و از طرفی دیگر، قابلیت های داخلی 
 .(Cortes et al., 2012) سازمان را برای بهبود کیفیت محصولات و خدمات سازمان افزایش می دهد
پیچیدگی موجود در سازمان باعث می شود از تمام قابلیت ها و منابع موجود در سازمان جهت چیره 
 شدن بر مشکلات موجود، حداکثر استفاده را کرده و به بهبود کیفیت و کاهش هزینه بپـــــردازد 
(Warren, 2002). تمرکززدایی در سازمان نیز باعث شده بیشترین بهره وری از منابع و قابلیت های 

موجود در جهت ارتقای عملکرد سازمان به عمل آید (Sheremat, 2000). همچنین پژوهش هاي 
و  Afuah (2002),  Schoenecker (2002),  Zahra et al. (2007 ) وسیله  به  شده   انجام 
Etemad et al. (2001 ) نشان می دهد یکی از مهمترین عوامل که راهبرد های رقابتی را تحت تاثیر 

قرار می دهد منابع و قابلیت های سازمانی هستند که منجر به توسعه راهبرد های رقابتی و ایجاد مزیت 
پایدار شده و در نتیجه بر عملکرد شرکت موثرند. با توجه به مبانی نظری بیان شده به نظر می رسد 
ساختار سازمانی به صورت غیرمستقیم و از طریق نقش میانجیگری رویکرد مبتنی بر منابع بر عملکرد 

سازمانی تاثیر داشته باشد بنابراین فرضیه هفتم پژوهش قابل تصور است.
فرضیه 7: ساختار از طریق نقش میانجیگری رویکرد مبتنی بر منابع بر عملکرد 

شرکت گاز تاثیر دارد.

با توجه به مبانی نظری بیان شده، الگوی مفهومی پژوهش در شکل )1( ارائه شده است. 
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شکل 1:  الگوی مفهومی پژوهش

بر اساس الگوی مفهومی ساختار سازمانی به عنوان متغیر مستقل پژوهش از سه مولفه شامل 
پیچیدگی، تمرکز و رسمیت و عملکرد سازمانی به عنوان متغیر وابسته پژوهش با توجه به مدل کارت 
امتیازی متوازن از چهار منظر شامل مالی، مشتری، فرآیند داخلی و رشد و یادگیری تشکیل شده است. 
همچنین راهبرد های ترکیبی شامل راهبرد های رقابتی رهبری هزینه و تمایز و رویکرد مبتنی بر منابع 
شامل منابع فیزیکی، سازمانی و انسانی به عنوان متغیر های میانجیگری پژوهش در رابطه میان ساختار 

و عملکرد سازمانی در مدل ارائه شده هستند.

روش شناسی پژوهش

پژوهش حاضر از حیث هدف، کاربردی و از نظر روش، توصیفی از نوع همبستگی است. جامعه 
آماری پژوهش شامل مدیران و کارکنان رسمی شرکت گاز استان اصفهان به تعداد 829 نفر است. 
حجم نمونه با استفاده از جدول مورگان به تعداد 260 نفر محاسبه شده و نمونه گیری به روش طبقه ای 
متناسب با حجم جامعه آماری بوده است. ابزار جمع آوری داده ها، پرسشنامه 44 پرسشی محقق ساخته 
بوده است که به منظور ارزیابی و سنجش ساختار سازمانی در شرکت گاز استان اصفهان از سه مولفه 
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آن شامل پيچيدگی چهار گويه، تمركز چهار گويه و رسميت چهار گويه و برای سنجش و ارزيابی 
استراتژی تركيبی رقابتی از دو استراتژی شامل رهبری هزينه پنج گويه و تمايز پنج گويه و برای 
سنجش و ارزيابی رويكرد مبتنی بر منابع از 10 گويه و برای سنجش و ارزيابی عملكرد سازمانی از 
مدل كارت امتيازی متوازن شامل منظر مالی سه گويه، منظر مشتری سه گويه، منظر فرآيند داخلی 
سه گويه و منظر رشد و يادگيری سه گويه استفاده شده است. روايی پرسشنامه به روش صوری با 

تاييد متخصصان و روش سازه با استفاده از الگوی معادلات ساختاری مورد تائيد قرار گرفته است. 
جهت مشخص كردن اينكه شاخص  ها تا چه اندازه براي الگو  هاي اندازه گيري قابل قبول هستند 
ابتدا چهار الگوی اندازه گيري كه مربوط به متغير ها هستند، به طور مجزا مورد آزمون قرار گرفتند. 
شاخص  هاي كلي برازش الگو براي الگو  هاي اندازه گيري )تحليل عاملي تاييدي( در جدول )3( ارائه 
شده است كه بيانگر آن است كه الگو  هاي اندازه گيري از برازش خوبي برخوردار هستند و به عبارتي 

شاخص  هاي كلي اين مورد را تاييد مي كنند كه داده ها به خوبي از الگو  ها حمايت مي كنند.

جدول3: شاخص  هاي کلي برازش الگو هاي اندازه گيري

X2/dfPRMSEARMRCFICMINGFIسازه‌/‌شاخص

1/300/0000/030/0020/8936/550/93ساختار‌سازمانی

1/610/0000/0370/0030/9140/900/89راهبرد‌ترکيبی‌رقابتی

1/860/0000/040/0020/9145/500/84رويکرد‌مبتنی‌بر‌منابع

1/740/0000/0380/0040/9042/900/87عملکرد‌سازمانی

پايايی پرسشنامه به روش آلفاي كرونباخ مورد آزمون قرار گرفت و ميزان آن برای هريک از 
متغير ها در جدول )4( آورده شده كه بيانگر پايايی قابل قبول پرسشنامه است. 

جدول4: نتايج آزمون پايايی پرسشنامه

ضريب‌آلفای‌کرونباخنام‌متغيررديف

0/867ساختار‌سازمانی1

0/881راهبرد‌ترکيبی2

0/858رويکرد‌مبتنی‌بر‌منابع3

0/837عملکرد‌سازمانی‌4
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يافته های پژوهش

يافته های جمعيت شناختی

نمونه آماری 260 نفره پژوهش از تعداد 25 نفر از مديران و 235 نفر از كاركنان شركت گاز 
استان اصفهان تشكيل شده كه شامل 160 نفر مرد )61/5 درصد( و 100 نفر زن )38/5 درصد( است. 
همچنين بيشتر كاركنان در بازه سنی 30 تا 40 سال )45 درصد( و دارای مقطع تحصيلی كارشناسی 

)53/5 درصد( و عنوان شغلی كارمند عادی )43/1 درصد( بوده اند.

آزمون نرمال بودن توزيع داده ها

نتايج جدول )5( بيانگر آن است كه با توجه به اينكه سطح معناداري آزمون بالاتر از 0/05 است، 
ادعاي نرمال بودن سوالات پرسشنامه پذيرفته شده و مي توان از آزمون  هاي پارامتريک و از روش 

حداكثر درست نمايي در مدل سازي معادلات ساختاري استفاده كرد.

جدول 5: نتايج آزمون کولموگوروف– اسميرنوف 

نتيجه‌آزمونسطح‌معناداريانحراف‌معيارميانگينتعداد‌داده‌‌هاسازه

توزيع‌نرمال2603/4790/2410/061ساختار‌سازمانی

توزيع‌نرمال2602/7530/4350/188راهبرد‌ترکيبی

توزيع‌نرمال2602/7870/4390/097رويکرد‌مبتنی‌بر‌منابع

توزيع‌نرمال2602/8750/4450/075عملکرد‌سازمانی

آزمون فرضيه های پژوهش

جهت آزمون فرضيه های پژوهش پس از تدوين مدل، با استفاده از نرم افزار Amos 22 مدل 
طراحی شده مورد آزمون قرار گرفت كه نتايج آن در شكل )2( نشان داده شده است. همچنين با توجه 
به شاخص  های كلی حاصل از برازش مدل مربوط به هريک از فرضيه ها می توان نتيجه گرفت كه 

مدل مربوط به فرضيه های پژوهش دارای برازش مناسب است.
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جدول6: شاخص  های برازش مدل معادلات ساختاری فرضيه های پژوهش  

X2/dfRMSEACFICMINRMRGFIمدل‌ساختاری

2/9820/060/90575/8520/0070/890فرضيه‌اول

2/5290/0540/95268/4690/0050/935فرضيه‌دوم

1/6940/0430/99746/7770/0030/988فرضيه‌سوم

2/1800/050/92359/8520/0170/895فرضيه‌چهارم

1/5560/0390/90242/2300/0060/915فرضيه‌پنجم

1/6200/0410/91745/3450/0020/938فرضيه‌ششم

1/5600/0400/92243/7400/0010/920فرضيه‌هفتم

شكل2: مدل معادلات ساختاری در حالت استاندارد

در ادامه با توجه به اينكه مدل معادلات ساختاری الگوی پژوهش مورد تاييد قرار گرفته است، به 
بررسی فرضيه های پژوهش با استفاده از ضرايب رگرسيونی، مقادير بحرانی و سطح معناداری هريک 

از فرضيه ها در جدول )7( پرداخته می شود.
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جدول7: بررسی فرضيه های پژوهش

نتيجه خطای
استاندارد

عدد
معناداری

سطح
معناداری

ضريب
استاندارد فرضيه‌‌ها

تاييد‌فرضيه 0/144 12/994 0/009 0/645 ساختار‌سازمانی‌>---‌عملکرد‌سازمانی

تاييد‌فرضيه 0/138 11/650 0/000 0/450 ساختار‌سازمانی‌>---‌استراتژی‌ترکيبی‌رقابتی

تاييد‌فرضيه 0/146 13/115 0/038 0/695 ساختار‌سازمانی‌>---‌رويکرد‌مبتنی‌بر‌منابع‌

تاييد‌فرضيه 0/157 13/987 0/000 0/715 استراتژی‌ترکيبی‌رقابتی‌>---‌عملکرد‌سازمانی‌

تاييد‌فرضيه 0/164 14/565 0/000 0/812 رويکرد‌مبتنی‌بر‌منابع‌>---‌عملکرد‌سازمانی

تاييد‌فرضيه 0/134 11/680 0/000 0/454 ساختار>---استراتژی‌ترکيبی‌>---عملکرد

تاييد‌فرضيه 0/137 12/556 0/000 0/543 ساختار>---رويکرد‌مبتنی‌بر‌منابع‌>---عملکرد

همچنين در جدول )8( نتايج آزمونی تی تک نمونه اي به منظور تعيين سطح عامل  ها در نمونه 
مورد بررسي بيان شده است. 

جدول 8: نتايج آزمون ميانگين عامل  ها

ميانگينمتغير
سطح‌
معنا‌داری

فاصله‌اطمينان‌95درصد
نتيجه

حد‌بالاحد‌پايين

ميزان‌پيچيدگی‌در‌حد‌متوسط‌است.0/150/03-3/0110/16پيچيدگی

ميزان‌تمرکز‌بالاتر‌از‌متوسط‌است.3/7810/000/210/42تمرکز‌

ميزان‌رسميت‌کمتر‌از‌متوسط‌است.0/01-0/17-2/9820/00رسميت

عملکرد‌مالی‌بالاتر‌از‌متوسط‌است.3/2120/000/150/33عملکرد‌مالی

عملکرد‌مشتری‌در‌حد‌متوسط‌است.0/080/15-3/0210/21عملکرد‌مشتری‌

عملکرد‌فرآيندی‌بالاتر‌از‌متوسط‌است.3/1230/000/110/30عملکرد‌فرآيندی

عملکرد‌يادگيری‌در‌حد‌متوسط‌است.0/120/01-3/0140/19عملکرد‌يادگيری

نتيجه گيری و پيشنهادها

پژوهش صورت گرفته به دنبال بررسی نقش ميانجيگری راهبرد های تركيبی  رقابتی و رويكرد 
مبتنی بر منابع در رابطه ميان ساختار و عملكرد شركت گاز اصفهان بوده است. به اين منظور پس از 
بيان مبانی نظری و پيشينه های موجود در حوزه مورد بررسی، به تبيين فرضيه ها و الگوی مفهومی 
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پژوهش پرداخته شد. در ادامه با استفاده از روش مدل سازی معادلات ساختاری، الگوی نهايي پژوهش 
و هريک از فرضيه ها مورد آزمون قرار گرفتند كه در اين بخش به تحليل نتايج هريک از آنان پرداخته 

شده است.
بررسی يافته های پژوهش در خصوص فرضيه اول نشان می دهد، ساختار سازمانی شركت گاز 
تاثير مثبت و مستقيم معناداری بر عملكرد سازمانی دارد. به عبارت ديگر، وضعيت مولفه های ساختاری 
)پيچيدگی، تمركز و رسميت( در شركت مورد مطالعه بر عملكرد آن به صورت مستقيم تاثير دارد. از 
طرف ديگر نتايج جانبی پژوهش نشان داده است كه پيچيدگی در حد متوسط، تمركز  بالا و رسميت 
بوده است و عملكرد كلی شركت در  از مهمترين ويژگی  های ساختاری شركت  از متوسط،  كمتر 
 Hall )1999(, منظر های مختلف در حد متوسط است. يافته های اين بخش با نتايج پژوهش های
)Jose et al. )2010(, Cortes et al. )2012(, Azorin et al. )2012( & Miler )1990 سازگار 

است. 
نتايج به دست آمده نشان می دهد اعمال كنترل و تمركز بيش از حد مديران شركت گاز در فرآيند 
تصميم گيری  و اداره امور و عدم آزادی به كاركنان، بر كاهش عملكرد شركت در منظر های مختلف 
تاثير داشته است. همچنين رسميت پايين و عدم به كارگيری قوانين و مقررات روشن به منظور كنترل 
و نظارت بر كاركنان و جايگزين شدن تمركز مستقيم مديران در رويه كنترل كاركنان، باعث شده 
است كه ميزان تعارضات منفی در روابط سازمانی بالا رفته و اثر منفی در عملكرد سازمان در حوزه های 
مختلف داشته باشد. در اين راستا به منظور افزايش عملكرد شركت مورد مطالعه پيشنهاد مي شود 
ميزان تمركز مديران رده بالا در فرآيند تصميم گيری  ها و امور روزمره كاهش پيدا كند و از سوی ديگر 
ميزان اختيارات مديران رده پايين و كاركنان در اداره امور مربوط به بخش خود افزايش يابد. همچنين 
با در اختيار قرار دادن اطلاعات سازمانی مهم به مديران رده پايين، نقش آنان را در فرآيند تصميم گيری  
افزايش دهند. از سوی ديگر، برای نظارت و كنترل بر كاركنان، دستورالعمل  های روشنی تدوين شود 
تا از تمركز مستقيم مديران برای كنترل كاركنان كاسته شده و بسياری از تعارضات سازمانی ميان 

مديران و كاركنان از بين رود. 
بررسی يافته های پژوهش در خصوص فرضيه دوم نشان می دهد، مولفه های ساختاری در شركت 
گاز بر اتخاذ راهبرد های تركيبی رقابتی تاثير مثبت و مستقيم معناداری دارد. همچنين رسميت سازمانی، 
بيشترين و تمركز سازمانی، كمترين بعُد ساختاری تاثير گذار بر اتخاذ راهبرد های تركيبی در شركت بوده 
 Souitaris )2001(, Nonaka )2001(, Chohend است. يافته های اين بخش با نتايج پژوهش های
  et al. )2007(, Bokman et al. )2009(, Azorin et al. )2012( & Sheremat )2000(
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سازگاری دارد. نتايج به دست آمده نشان می دهد تمركز بيش از حد مديران ارشد شركت در تدوين 
اهداف عملياتی و استراتژيک و مشاركت پايين مديران عملياتی و كاركنان در برنامه ريزی استراتژيک 
شركت، باعث شده است در تدوين راهبرد های كلی شركت تنها جوانب مورد توجه مديران ارشد 
سازمانی لحاظ شده و جنبه های واقعی كه مديران و كاركنان رده پايين با آن درگير هستند، مورد توجه 
نبوده است. از سوی ديگر، تخصص گرايی كم در سازمان به دليل پيچيدگی در ساختار شركت، باعث 
شده است افراد با تخصص بالا در حوزه های مختلف به منظور تدوين برنامه ريزی استراتژيک شركت 
وجود نداشته باشند و در نهايت راهبرد های تدوين شده متناسب با واقعيت صنعت مورد بررسی نباشند. 
اتخاذ راهبرد های مناسب و مبتنی بر واقعيت در شركت مورد مطالعه  در اين راستا به منظور 
بالا  به  پايين  رويكرد  به  استراتژيک  برنامه ريزی  تدوين  در  پايين  به  بالا  رويكرد  پيشنهاد می شود 
تبديل شود به نحوی كه سرمنشاء شكل گيری راهبرد ها برگرفته از نظرات مديران و كاركنان عملياتی 
شركت كه مستقيم درگير مسائل سازمانی هستند، باشد. همچنين با افزايش پيچيدگی سازمانی و 
ايجاد واحد های تخصصی و فنی، از افراد با كفايت موجود در هر واحد سازمانی به منظور تدوين 
راهبري های كلی شركت بهره گرفته شود كه اين باعث خواهد شد جنبه های مختلف مسائل سازمانی 

در برنامه ريزی استراتژيک شركت ديده شود.
بررسی يافته های پژوهش در خصوص فرضيه سوم نشان می دهد، مولفه های ساختاری بر اتخاذ 
رويكرد مبتنی بر منابع در شركت گاز تاثير مثبت و مستقيم معناداری دارد. به عبارت ديگر، وضعيت 
در  منابع  بر  مبتنی  رويكرد  اتخاذ  بر  و رسميت(  تمركز  )پيچيدگی،  مولفه های ساختاری  از  هريک 
 Warren شركت مورد مطالعه به صورت مستقيم تاثير دارد. يافته های اين بخش با نتايج پژوهش های
 )2002(, Pardza )2003(, Bierly )2006(, Cortes et al. )2012( & Sheremat )2000(

سازگاری دارد. نتايج به دست آمده نشان داد تمركز بيش از حد مديران شركت در تامين منابع مورد 
نياز و تخصيص آنان در بخش  های مختلف سازمان و كمبود اختيارات لازم برای مديران و كاركنان 
رده پايين به منظور اعمال نفوذ در تخصيص منابع مربوط به خود و بهره برداری مناسب از منابع برابر با 
شرايط مقتضی، احساس بی تفاوتی و بی علاقگی در آنان را تشديد كرده است به گونه ای كه حاضر به 
در اختيار قرار دادن منابع كميابی از قبيل سرمايه های انسانی و فكری خود در راستای اهداف سازمانی 
نيستند. بر اين اساس مديران ارشد نيز به دنبال اين بی علاقگی كاركنان، تفكرات خود را به سمت به 

كارگيری رويكرد مبتنی بر منابع در شركت قرار نداد ه اند.
منابع در شركت مورد مطالعه  بر  مبتنی  از رويكرد  بهره گيری مناسب  به منظور  راستا  اين  در 
پيشنهاد مي شود  مديران ارشد سازمان قسمتی از اختيارات خود را در خصوص بودجه بندی، برآورد ها 
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و تخصيص منابع مورد نياز در اختيار مسوولان هريک از واحد های سازمانی قرار دهند تا از اين طريق 
ضمن ايجاد ارزش برای مديران بخش  های مختلف، آنان را به به كارگيری ارزشمندترين منابع سازمانی 

شامل سرمايه های انسانی و مهارت  و تخصص كاركنان ترغيب كنند. 
بررسی يافته های پژوهش در خصوص فرضيه چهارم نشان می دهد، به كارگيری راهبرد های 
تركيبی رقابتی بر عملكرد شركت گاز تاثير مثبت و مستقيم معناداری دارد. به عبارت ديگر نتايج به 
دست آمده نشان داد استفاده همزمان از دو استراتژی رهبری هزينه و تمايز در شركت گاز منجر به 
افزايش عملكرد شركت در منظر های مختلف تا سطح بسيار بالايی خواهد شد. يافته های اين بخش 
 Spanos et al. )2004(, Wow et al. (2007), Panil (2000) & Proof با نتايج پژوهش های
سازگاری دارد. در اين راستا، با توجه به تاثير بالای به كارگيری راهبرد های تركيبی رقابتی در شركت 
مورد مطالعه بر افزايش سطح عملكرد، بنابراين پيشنهاد مي شود مديران شركت مورد بررسي از دو 
استراتژی رهبری هزينه و تمايز به صورت همزمان در تدوين و اجرای راهبرد های شركت بهره ببرند. 
به اين منظور برای كاهش هزينه های كلی شركت اقدام  هايی از قبيل صرفه جويی در مقياس با افزايش 
سطح توليد در جهت كاهش هزينه های سربار و غيرمستقيم در توليد گاز و ارائه خدمات رسانی به 
مشتريان در گستردگی بيشتر با منابع پايه موجود توصيه می شود. همچنين با ارائه خدمات نوين و با 
كيفيت بالاتر به مشتركان، كاهش زمان خدمات رسانی، افزايش سطح ايمنی مشتركان، جلوگيری از 
قطعی گاز و پايداری در جريان گاز و...، می توان نسبت به ايجاد تمايز در خدمات ارائه شده به مشتركان 

گام اساسی برداشت. 
بررسی يافته های پژوهش در خصوص فرضيه پنجم نشان می دهد، به كارگيری رويكرد مبتنی بر 
منابع بر عملكرد شركت گاز تاثير مثبت و مستقيم معناداری دارد. به عبارت ديگر وجود منابع كمياب، 
ارزشمند، غير قابل تقليد و بی نظير و استفاده بهينه از آنان منجر به ايجاد مزيت رقابتی برای شركت 
شده و در نهايت عملكرد سازمانی را افزايش خواهد داد. يافته های اين بخش با نتايج پژوهش های 
 Etemad et al. (2001), Afuah (2002), Schoenecker (2002), Zahra et al. )2007( &

)Acha )2001  سازگاری دارد. 

در اين راستا، با توجه به تاثير بالای به كارگيری رويكرد مبتنی بر منابع در شركت مورد مطالعه 
بر افزايش سطح عملكرد، بنابراين پيشنهاد می شود مديران ارشد سازمان با دسترسی به منابع كمياب، 
ارزشمند، غير قابل تقليد و بی نظير از قبيل نيروی انسانی با تخصص و مهارت بالا، تعهد و انگيزه 
بالای كاركنان، متمركز كردن دانش موجود در سطح سازمان و به كارگيری آن، انسجام و توافق ميان 
كاركنان و مديران، فرهنگ يادگيرندگی سازمانی و...، نسبت به ايجاد و توسعه مزيت رقابتی برای 
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شرکت در کل صنعت مورد مطالعه گام اساسی بردارند تا به دنبال اتکا به مزیت رقابتی حاصل شده، 
عملکرد شرکت به صورت چشمگیری افزایش یابد.

بررسی یافته های پژوهش در خصوص فرضیه های ششم و هفتم نشان می دهد، با توجه به اثر 
غیرمستقیم و سطح معناداری و آماره تی به دست آمده، راهبري های ترکیبی - رقابتی و رویکرد مبتنی بر 
منابع نقش میانجی در رابطه میان مولفه های ساختاری و عملکرد شرکت گاز دارند. نتایج به دست آمده 
نشان می دهد وجود مشکلات ساختاری از قبیل تمرکز بالای مدیران ارشد در فرآیند تصمیم گیری، 
کنترل شدید آنان بر امور روزمره واحد ها، نبود قوانین مناسب برای کنترل کارکنان بدون نیاز به نظارت 
مستقیم مدیران ارشد، کاهش اختیارات مدیران رده پایین در بودجه بندی و تخصیص منابع و در اختیار 
نبودن اطلاعات مورد نیاز برای مدیران عملیاتی برای مشارکت در فرآیند تصمیم گیری و... باعث شده 
است از یک سو مشارکت کارکنان در تدوین برنامه ریزی استراتژیک شرکت پایین باشد و رویکرد بالا 
به پایین در تعیین اهداف استراتژیک لحاظ شود که به دنبال آن در مرحله جاری سازی راهبرد ها، درک 
نادرست کارکنان از راهبرد های تدوین شده و مغایرت اهداف شخصی کارکنان با اهداف استراتژیک 
تبیین شده، نه تنها همکاری کارکنان در مرحله اجرای راهبرد ها را به دنبال نداشته است، بلکه مقاومت 
آنان را برانگیخته است که خود منجر به کاهش عملکرد شرکت شده است. از سوی دیگر این ساختار 
سازمانی نامناسب با ویژگی  های بیان شده، باعث گردیده است که شرکت نتواند به منابع کمیاب و 
باارزشی از قبیل سرمایه های فکری و انسانی دست پیدا کند و به دنبال آن مزیت رقابتی ویژ ه ای 
برای شرکت در برابر با سایر رقبای موجود در صنعت ایجاد نشده است که در نهایت منجر به کاهش 

عملکرد کلی شرکت شده است.
با توجه به مشخص شدن نقش میانجیگریِ راهبرد های ترکیبی  رقابتی و رویکرد مبتنی بر منابع 
در تاثیر مستقیم ساختار بر عملکرد سازمانی، به نظر می رسد عوامل دیگری بر عملکرد سازمان ها از 
جمله فرهنگ و ارزش  های سازمانی، سبک رهبری، سرمایه های فکری، مدیریت دانش سازمانی و...، 
تاثیر داشته باشند که در این پژوهش در دامنه مبانی نظری گردآوری شده از سوي پژوهشگر دیده 
نشده است یا اینکه به دلیل گستردگی فضای پژوهش و صرف هزینه و زمان زیاد مورد بررسی قرار 
نگرفته است. بر این اساس، به منظور کنار زدن محدودیت های پژوهش در حوزه عملکرد سازمانی 
به پژوهشگران آتی پیشنهاد می شود که موضوع  هایی از قبیل بررسی رابطه میان فرهنگ سازمانی بر 
عملکرد سازمانی با اثر تعدیل گری سبک رهبری، بررسی تاثیر مدیریت دانش بر عملکرد سازمانی با 

درنظر گرفتن فرهنگ سازمان یادگیرنده و... را مورد توجه قرار دهند.
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