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 چکیده 

قرار گرفته است و به توانایی  توجه موردعنوان یک مبحث جدید مدیریتی هگذشته دوسوتوانی سازمانی ب یهادههطی 

برای  هاسازمان اما ؛کندیمو اکتشاف اشاره  یبرداربهرههدف ناسازگار سازمانی یعنی  به دو زمانهمسازمان در توجه 

ه این منابع نیروی انسانی یا کارکنان سازمان هستند ک نیترمهمیابی به دوسوتوانی به منابع مختلفی نیاز دارند که دست

 یبندتیاولوهدف این پژوهش شناسایی و  ،رونیازایاری کنند.  را در رسیدن به هدف دوسوتوانی هاسازمان توانندیم

پیمایشی  -این پژوهش به لحاظ هدف کاربردی و از لحاظ ماهیت توصیفی .استبر دوسوتوانی کارکنان  مؤثرعوامل 

 لیوتحلهیتجزو برای  از ادبیات پژوهش استخراج گردید بر دوسوتوانی کارکنان مؤثرعوامل  عنوانبهعامل  29 .باشدیم

نفر از مدیران  9۱طی دو مرحله بین  ISMپرسشنامه دلفی و  است. شدهاستفاده ISM فازی واطلاعات از دو روش دلفی 

 اطلاعات با روش لیوتحلهیتجزتهران توزیع گردید که در مرحله اول پس از شهر  یهابانکو کارشناسان منابع انسانی 

. شدعوامل شناسایی  نیترمهم عنوانبهعامل  9۱ تیدرنهاحذف گردید و  شدهییشناساعامل  29عامل از بین  7دلفی 

 یبندتیاولوقرار داده شد تا به  کارشناسان ومدیران در اختیار  مجدداً ISMطی پرسشنامه  شدهییشناساعوامل  ،سپس

که از عوامل فردی درونی  شخصیتی یهایژگیو شدند که یبندتیاولوسطح  3عوامل در  ،عوامل بپردازند. بدین ترتیب

ری که از عوامل سازمانی ساختا منابع انسانی و انگیزه بیرونی یریپذانعطافعامل و عوامل  نیرگذارتریتأث عنوانبه است

 عوامل شناسایی شدند. نیرتریرپذیتأث عنوانبه باشندیم

 .یبرداربهرهدوسوتوانی کارکنان، اکتشاف، ، سازمانی توانیدوسو :واژگان کلیدی
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 مقدمه

ی بوده است یعنی توانایی برا بیشتر در دو دهه گذشته علاقه به نظریه و تحقیق در مورد دوسوتوانی سازمانی

و تاشمن  2001، 9و و همکاران)کائ ی موجودهایستگیشااز  یبرداربهره حالنیدرعجدید و  یهافرصتکشف 

، در لغت است شدهپرداختهبه آن  ،(9119) 3چماردوسوتوانی که برای اولین بار در تحقیقات  (.9113، 2و اوریلی

دست است و در سطح فردی توانایی استفاده حداکثری از  کار با هر دو زمانهمبه معنای توانایی انجام 

خودش را در هر  تواندیمدوسوتوانی  .استجدید  یهافرصتتوانایی کشف  ،موجود و همچنین یهاتیظرف

، ۱بیرکینی شاورایش و ) سازمانسطح سازمان تا سطح کارکنان  نیترکوچکسطحی از سازمان آشکار کند از 

 یهاحوزهاست که افراد، اکتشاف  یاتوسعهدر سطح فردی دوسوتوانی  (.2093، ۱و تورنر و همکاران 2003

 جهتازآنخلاصه دوسوتوانی  طوربه .کنندیمموجود ترکیب  یهاییتوانااز  یبرداربهرهشایستگی جدید را با 

 یبردارهرهباکتشافی و  یهاتیفعالبا ترکیب  که، به این دلیل شودیمشغل  یسازیغنحائز اهمیت است که باعث 

 .شودیمجدید باعث معنا بخشیدن به شغل  یهاافتهیو  هاداشتهبه  زمانهمو توجه 

 یندبعدچساختار  کیکارکنان  یتواندوسو هستند. یریادگیمرتبط با  یهاتیفعال یبرداربهرهاکتشاف و هم  هم

 یدوره زمان کیدر  یبرداربهرهاکتشاف و  یهاتیفعال بیترک یکارکنان برا یرفتار یریگجهتاست که به 

 (.200۱، 3گیبسون و بریکینشاو ؛2001، 7کانگ و اسنل ؛2093، 3کانیلز و ولد) داردمشخص اشاره 

 ،یکیزیف ،یاجتماع ،یفکر تیکارکنان ملزم به داشتن ظرف ،یبرداربهرهتعادل اکتشاف و  منظوربه ،حالنیباا

 طیحم ریتمرکز و تفس یبرا د،یجد یهاهیروو  نیقوان یکاردستو  قیتحق ش،یانجام آزما ییاراده، قدرت و توانا

 ،کنندیما را اجر شدهمیتنظ یهاهیروو  نیع که قوانیمط یتنها کارکنان سازمان ،آلدهیکارکنان ا ،نیبنابرا ؛هستند

 یسازمان طیدر مح دیجد یهاهیروو  نیقوان یدر جستجو نیکارآفر کی دیبا نیهمچن هاآن ،در عوض .ستندین

 (.2092، 1هلمکویست و اسپایسر) باشند

 یدارا شوندیمسازمان استخدام  کیکه توسط  یافراد ییتوانا ،(2003) ،نشاویرکیب وبر اساس دیدگاه رایش 

 دمدتبلن یبقا یکارکنان برا یاست که دوسوتوان یبدان معن نیسازمان است. ا یدوسوتوان یرو یکل ریتأث

ی مانساز یمثبت با سطح دوسوتوان طوربهکارکنان  یدوسوتوان رودیمانتظار  جهیدرنتاست و  یسازمان ضرور

نان کارک قیاز طر هاسازمان، وکارکسب طیدر مح راتییبا تغ یزنده ماندن و سازگار یبرا ارتباط داشته باشد.

برابر کشف  یهامهارترا با  دیکنند و انواع جد یبرداربهرهموجود  یرقابت یهاتیمزاز  زمانهم طوربه باید خود

 (.2000، 99و فلوید و لان 2003، 90لوباتکین و همکاران) کنند

                                                           
1 . Cao, et al.  
2 . Tushman & O’Reilly 
3 . March 
4 . Raisch & Birkinshaw 
5. Turner et al 
6 . Caniels & Veld 
7 . Kang & Snell 
8. Gibson & Birkinshaw 
9 . Holmqvist & Spicer 
10 .Lubatkin et al,  
11 . Floyd & Lane 
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جاری  یهاچالشورانه و نوآورانه برای آفن یهاحلراهکه شامل توسعه  یبرداربهرهدر بخش  هاسازمانتر بیش

و  اهچالشگامی در کشف و شناسایی موفق هستند اما در بخش اکتشاف که پیش ،است شدهشناختهو آتی 

 وکاربکسورانه جدید برای پشتیبانی و حفاظت از آفن یهافرصتو یافتن  نشدهشناختهمشکلات جاری و آتی 

 یهاسالمالی  یهابحران دنبالبه ،خصوصبه .کندیمصدق هم  هابانکبرای  مسئلهاین است ناکارآمد هستند. 

 شده تمرکز امر این بر چیزی هر از بیشتر میان نیا در و بوده معطوف هابانک عملکرد به توجه بیشترین اخیر،

 صنایع بنابراین، ؛(2093 توشمان، و وریلیا) اندکرده تأکید اکتشاف و یبرداربهره بر حد چه تا هابانک که

 سازوکارهایی و شرایط فهم دنبال به و اندکرده درک را دوسوتوانی به توجه ضرورت نیز هابانک ژهیوبه خدماتی

و  کنندیمهستند که دانش جدید را ایجاد  هاسازماناین کارکنان  ،حالنیبااهستند.  دوسوتوانی تحقق برای

این  ازپس یکی  ،(2092، 9مینبوا و ماکلا و روبیوسی) دهندیمرا انجام  یبرداربهرهاکتشاف و  یهاتیفعال

 تحقق دوسوتوانی سازمانی توجه به دوسوتوانی کارکنان و ارتقای آن است. یسازوکارها

ی است، مطالعات کمتر قرارگرفتهو بررسی  موردبحثگسترده  طوربه ،دوسوتوانی در سطح سازمانکه  هرچنداما 

به نقش دو عامل فرهنگی ، (2097) 2همکاران کانییلز وروی دوسوتوانی در سطح کارکنان تمرکز کرده است. 

شناخت  یهاهیپا با عنوان دیگری در پژوهش و اندنمودهاشاره  یتوانمندسازیعنی تسهیم دانش و فرهنگ 

یک عامل مدیریتی مانند رهبری  ،تنها ،(2093) یرهبراجتماعی رفتار دوسوتوان کارکنان و نقش حمایتی 

 کنانتوانی کاربخواهند در جهت ارتقای دوسو هابانکاگر  این در حالی است و است قرارگرفته یبررس موردمتضاد 

حاضر  در پژوهش که بر دوسوتوانی کارکنان داشته باشند مؤثرشناختی از عوامل  ستیبایمانجام دهند  اقداماتی

ق در تحقی بر دوسوتوانی کارکنان شناسایی و مورد بررسی و ارزیابی قرار گیرد. مؤثرسعی شده تا همه عوامل 

درک درستی از اینکه چگونه دوسوتوانی فردی  ،دوسوتوانی کارکنان در کنار زمینه سازمانی، با احتمال زیادمورد 

 .آوردیم، به همراه کندیمکارکنان به دوسوتوانی کلی سازمان کمک 

 -2بر دوسوتوانی کارکنان کدامند؟  مؤثرعوامل  -9است:  سؤالپژوهش حاضر به دنبال پاسخ به دو  رونیازا

 این عوامل چگونه است؟ یبندتیاولو

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

ظرفیت رفتاری کارکنان برای هم ترازی و سازگاری در یک واحد سازمانی و توانایی  عنوانبهدوسوتوانی کارکنان 

شاو، )گیبسون و بیرکین شودیمسازمان تعریف  یهایژگیوبا  یبرداربهرهبرای ایجاد تعادل بین اکتشاف و  هاآن

200۱.) 

مرتبط با  یهاتیفعالرویکرد رفتاری کارکنان به سمت ترکیب  عنوانبهدر تعریفی دیگر دوسوتوانی کارکنان 

 (.2001، 3)مام، وندن بوش و ولبردا است شدهانیب، در یک دوره زمانی معین یبرداربهرهاکتشاف و 

اکتشافی روی  یهاتیفعال، کنندیمموجود تمرکز  یهافرصتروی  یبرداربهره یهاتیفعالکه حالیدر

شامل استفاده کردن از دانش و  یبرداربهره یهاتیفعالدر سطح کارکنان،  .باشندیمجدید متمرکز  یهافرصت

                                                           
1 . Minbaeva , Makela & Robbiosi 
2 . Caniels, et al. 
3. Mom, van den Bosch, & Volberda 
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شامل  اکتشافی یهاتیفعالو اثربخشی است. از سوی دیگر  ییآ کار مدتکوتاهکنونی برای بهبود  یهاییتوانا

 رقابتی است. یهاحلراهرفتارها و  ،هایی از قبیل جستجوی محصول جدید و نوآوری فرآیند و همچنینرفتار

کانیلز و ) شوندفعلی سازگار  یهاهیرونیازمند این است که کارکنان دانش و توانایی جدید یاد بگیرند و با  نیا

 .(200۱گیبسون و بیرکینشاو، ؛ 2001کانگ و اسنل، ؛ 2093ولد، 

ود پیگیری ش زمانهم طوربهکه باید  استدو فعالیت سازمانی مجزا  اساساً یبرداربهرهبرای محققان، اکتشاف و 

 عنوانهبو اکتشاف  یبرداربهرهتعداد زیادی از تحقیقات از  دست یابد. مدتیطولانتا به مزیت رقابتی و بقای 

 (.2001 9سیمسک و همکاران،) اندگرفتهاثر مثبتی دارند، الگو  متقابلاً متعامد که  یهاتیفعال

منابع،  ریناپذانعطافمانع از جریان  یبرداربهرههر دو فعالیت اکتشاف و  زمانهمتوانایی کارکنان برای پیگیری 

 (.2099، 2سو و همکاران) شوندیممانع انجام اهداف سازمانی  ،خود نوبهبهکه  شودیمقوانین و مقرراتی 

ان یادگیری هستند. او بی یهاتیفعال یبرداربهرهیکی از محققانی است که اعتقاد دارد اکتشاف و  ،(9119مارچ )

 کهیدرحالی جدید مربوط است، هانیگزیجااساسی در اکتشاف، به آزمایش برای پیدا کردن  مسئله که کندیم

 پردازد.موجود می یهافرصتبه پالایش و گسترش  ،یبرداربهره مسئله

خاب بهبود تجربی، تحقیق محلی و انت لهیوسبهبا یادگیری که  یبرداربهرهباوم، در تحقیقات خود اظهار داشت که 

نوع فرآیند ت لهیوسبهکه  یایریادگیاکتشاف با  کهیدرحال ، مرتبط است.آیدمی دست بهفرآیندهای موجود 

 در ارتباط است. دیآیم دست بهو آزمایش با بازی  یریگمیتصم

 .جدید است یهافرصتدر تحقیقاتشان بیان کردند که اکتشاف شامل جستجو برای  ،(2002) 3بنر و تاشمن

 شود.اجرا می هاسازمانمنظم و فناوری  یندهایفرآتحقیقات محلی با  لهیوسبه یبرداربهره کهیدرحال

راین است و بناب نشدهانجامبر دوسوتوانی کارکنان تحقیقی در ادبیات داخلی  مؤثرشناسایی عوامل  ینهیدرزم

با عنوان  یامقالهدر (، 2097)کانییلز و همکاران به مقالات و تحقیقات خارجی اکتفا شده است. برای مثال  صرفاً

 یسوتواندو یخاص رو یسازمانفرهنگ ریتأث یو اشتراک دانش، به بررس یتوانمندسازکارکنان، نقش  یدوسوتوان

ساختار سازمانی حمایتی روی دوسوتوانی کارکنان  ریتأثبررسی  باهدف. این مطالعه اندپرداختهکارکنان 

 اینفر از کارکنان سطح حرفه 220این پژوهش با استفاده از بررسی آنلاین بین  یهادادهاست.  شدهانجام

 است. شدهیآورجمع ،بخش خدماتی بلژیک( ۱کارکنان اداری و مدیران از )

ن بر دوسوتوانی کارکنا مؤثرشناسایی عوامل  ینهیدرزم شدهانجامتمامی مقالات داخلی و خارجی  ،بدین ترتیب

 (.2جدول ) دیگرداستخراج دوسوتوانی کارکنان بر  مؤثرمورد بررسی قرار گرفت و عوامل 

 

 تحقیق یشناسروش

آن  انتویم، باشدیمبر دوسوتوانی کارکنان  مؤثرعوامل  یبندتیاولوهدف پژوهش حاضر، شناسایی و  ،ازآنجاکه

 پیمایشی است. –. روش اجرای این پژوهش، توصیفی آورد حساببهرده تحقیقات کاربردی  هدف در ازنظررا 

                                                           
1. Simsek et al 
2. Su et al 
3. Benner & Tushman 
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گلوله برفی و به روش نفر  9۱بودند که تهران شهر  یهابانکمنابع انسانی  و کارشناسانمدیران جامعه آماری 

ردید مند انتخاب گفهد صورتبهبود که هدفمند انتخاب شدند. یکی از مدیران بانک ملت با توجه به شناختی 

 که (9دول جشدند )گلوله برفی توسط افراد قبلی معرفی  صورتبهو ایشان دو نفر را معرفی کردند و بقیه افراد 

 یبندتیاولوو سپس جهت  یامرحلهتکبر دوسوتوانی کارکنان از روش دلفی فازی  مؤثرجهت شناسایی عوامل 

 .شد ( استفادهISM) یریتفس -ساختاری یسازمدلاین عوامل از روش 

 جمعیت شناختی نمونه آماری یهایژگیو: ۱جدول 

 فراوانی سمت شغلی فراوانی تحصیلات فراوانی جنسیت

 3 کارشناسی 7 زن
نفر بانک  9بانک تجارت و  نفر 9 ،نفر بانک ملت 9کارشناس )

 صنعت و معدن(
3 

 مرد
3 

 

کارشناسی 

 ارشد
7 

 9بانک تجارت،  نفر 9بانک ملت،  نفر 2) رهیدارئیس و معاون 

 نفر بانک صنعت و معدن( 9و  صادراتنفر بانک 
۱ 

نفر  9نفر بانک صنعت معدن،  2نفر بانک ملت،  2کل )معاون 

 نفر سپه( 9، صادرات
۱ 

 2 نفر بانک صنعت و معدن( 9نفر بانک ملت و  9) رکلیمد

 ۱۱ مجموع ۱۱ مجموع ۱۱ مجموع

 

ترین توافق گروهی خبرگان در مورد موضوعی خاص است که با ، دسترسی به مطمئندلفی فازی هدف از روش

از  د.پذیرصورت می هاآندفعات، با توجه به بازخورد حاصل از استفاده از پرسشنامه و نظرخواهی از خبرگان، به

 کی که شد مطرح ،(917۱) 9وارفیلد وسیلهبهساختاری تفسیری  سازیمدلسوی دیگر لازم به ذکر است 

ی وشر ،سازیمدل ستمیس نیا. باشدمی دهیچیپ ستمیس کیعناصر  انیو فهم روابط م جادیا یبرا یمتدولوژ

 انیم دهیچیو جهت روابط پ بیترت یمتدولوژ نی. اعناصر است گریعنصر بر د کی ریتأث لیتحل یبرا مناسب

بر  تواندمیآن، گروه  وسیلهبه است که یابزار ،(ISM) ،دیگربیانبه. کندمی یرا بررس ستمیس کیعناصر 

 .عناصر غلبه کند نیب یدگیچیپ

بر دوسوتوانی کارکنان از ادبیات و پیشینه پژوهش  مؤثرمراحل پژوهش به این صورت بود که ابتدا عوامل اولیه 

زیع با تو شدهتنظیم ایپرسشنامهاولیه،  شدهشناسایی(. در مرحله دوم بر اساس عوامل 9جدول ) گردیداستخراج 

، EXCEL افزارنرمدر  هادادهکارشناسان منابع انسانی بانکی و تحلیل مدیران و نفر از  9۱پرسشنامه دلفی بین 

 بر دوسوتوانی کارکنان شناسایی شد. مؤثرعوامل  ترینمهمعامل به  9۱عامل حذف گردید و  7عامل  29از بین 

کسانی که در خصوص  –نفر  ۱، روایی و پایایی آن توسط نامهپرسششایان توجه است که قبل از توزیع 

 گیریتصمیمکمی  هایمدلمبتنی بر  هایپژوهششد. چون در  تأییدمورد بررسی و  -دوسوتوانی مقاله داشتند

                                                           
1. Warfild 
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در مسیر تحلیل میزان سازگاری و اجماع نظرات  و ؛شودنمی کمی بررسی هایپژوهشروایی و پایایی نظیر 

 .گیردمیقرار  مدنظر

 حاصل هایداده. از شدکارشناسان منابع انسانی توزیع مدیران و  تنظیم و بین ISMدر مرحله سوم پرسشنامه 

بر دوسوتوانی  مؤثرعامل منتخب  9۱ بندیرتبهبرای  ISMساختاری تفسیری  سازیمدلاز این گام نیز در روش 

 است. شدهگرفتهکارکنان بهره 

 

 پژوهش هاییافته

 کارشناسان ومدیران شده بود از  یبندفیططیفی که از خیلی کم تا خیلی زیاد  90 یاپرسشنامهبا طراحی 

بر دوسوتوانی کارکنان  شدهییشناساهر یک از عوامل  ریتأثخواسته شد تا نظر خود را در مورد  منابع انسانی

حاصل از این پرسشنامه پرداخته شد تا  هایدادهبا استفاده از تکنیک دلفی فازی به تحلیل  سپس بیان کنند.

 شناسایی گردند. شدهشناساییعوامل از بین عوامل  ترینمهم

و حد بالا و میانگین هندسی برای خلق اعداد فازی مثلثی برای معیارها از حد پایین در تکنیک دلفی فازی 

 .فازی زدایی شد جادشدهیای سپس عدد فازی مثلث .استفاده شدمنابع انسانی  نظرات مدیران و کارشناسان

عدد  عنوانبهمنابع انسانی  اسانکارشن ومدیران  بر اساس نظر 7.۱نهایی با در نظر گرفتن عدد  یسازغربال

شناسایی و بقیه  ترمهمعوامل  عنوانبه عامل 9۱اولیه تعداد  شدهییشناساعامل  29آستانه، انجام شد و از میان 

 آورده شده است. ،2اطلاعات حاصل از این مرحله در جدول عوامل حذف گردید. 

 بر دوسوتوانی کارکنان مؤثرشناسایی عوامل  -۲دول ج

                                                           
1 .Chen et al 
2 .Bendora 
3 .Eysenck 
4 .Rosing et al 
5 .Zacher et al 
6. Caniëls & Rietzschel 
7 . Minbeeva 
8 . Pierce Kostova & Dirks 

r= 5.۱  Crisp 
اعداد فازی 

 مثلثی
هاشاخص منابع  ردیف 

 (2000) 9چن و همکاران (3، 7.19۱3، 90) 7.1۱3292 پذیرش
خودکارآمدی 

 عمومی
9 

 2 گرایش یادگیری (9119) 2بندورا (۱، 7.1323، 90) 7.733239 پذیرش

 (3913) 3ایسنک (7، 3.7113، 90) 3.311319 پذیرش
ی هایژگیو

 شخصیتی
3 

 (3، 7.37۱2، 90) 7.۱323۱ پذیرش

 (2099) ۱روزینگ و همکاران

 (209۱) ۱زاچر و همکاران

 (209۱) 3ریتزچل کانیلز و

 (9111) 7مین بوا

انگیزه درونی و 

ی هایژگیو

 شخصیتی

۱ 

 (۱، 7.37۱2، 90) 7.۱93973 رد
 3پییرس کستوا و دیرکس

(2009). 

مالکیت 

یشناختروان  
۱ 

(3، 7.1333، 90) 7.1۱7۱19 پذیرش  3 تجربه و (2093) یجلالسونیا  
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1. Reagans et al 
2.Lipak Lio Chung & Hardon 
3. Alsop et al 
4 .Cameron & Quinn 
5 .Kahn, 
6 .Calantone Cavusgil & Zhao 
7 .Smith & Lewise 
8 .Martell & Carroll 
9. Tang Chen & Jin 
10. Rayan & Deci 
11. Wright & Snell 
12 .Cafferkey & Dundon, 
13 .Monks et al 

 (7، 3.3037، 90) 3.۱79912 پذیرش
 9ریگانز و همکاران

(200۱) 
 7 تخصص

 (۱، 7.31۱3، 90) 7.233122 رد
 2لیپاک لیو چانگ و هاردن

(2003) 
 3 جو اجتماعی

(۱، 3.0137، 90) 7.3173۱3 پذیرش  (2001)لین و همکاران  
فرهنگ تسهیم 

 دانش
1 

 (200۱) 3آلسوپ و همکاران (۱، 7.1220، 90) 7.73931۱ پذیرش
فرهنگ 

یتوانمندساز  
90 

یالهیقبفرهنگ  (9111) ۱کامرون و کویین (۱، 3.1277، 90) 3.1۱9332 رد  99 

 (2003)کامرون و کویین  (۱، 7.۱3۱۱، 90) 7.301323 رد
فرهنگ 

 ادهوکراسی
92 

 (9110) ۱کاهن (۱، 7.9377، 90) 7.273۱19 رد
دسترسی 

یشناختروان  
93 

 (9110)کاهن  (۱، 7.3191، 90) 7.۱2717 رد
امنیت 

یشناختروان  
9۱ 

 (7، 3.71۱۱، 90) 3.313133 پذیرش
 3کالانتون کاوسگیل و ژااو

(2002) 
 9۱ حمایت مدیریت

 7.312107 پذیرش
(90 ،7.۱31299 ،

3) 

 (209۱) 7اسمیت و لیوایز

 (2001)کارملی و هالوی 

 (200۱)گیبسون و بیرکینشاو 

 93 رهبری متضاد

 (۱، 7.7331، 90) 7.331237 پذیرش

 (911۱) 3مارتل و کرول

 (209۱) 1تانگ چن و جین

 

اثربخشی 

ی ارشد هامیت

 مدیریت

97 

 93 انگیزه بیرونی (2000) 90رایان و دسی (7، 7.1232، 90) 3.9933۱3 پذیرش

 .(9113) 99رایت و اسنل (3، 3.02۱0، 90) 3.09333۱ پذیرش
ی ریپذانعطاف

 منابع انسانی
91 

 (3، 3.۱322، 90) 3.329۱73 پذیرش

 (209۱) 92کافرکی و داندون

 (2093) 93مونکز و همکاران

یاسر علی دادی تلخستانی و 

 (9317) همکاران

ی هاستمیس

کاری با عملکرد 

 بالا

20 

 (۱، 7.3۱23، 90)  7.723۱73 رد
 السون و همکاران

(911۱) 
 29 ساختار ارگانیک
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  ISM عوامل چگونه است؟( از فرایند تحلیل ساختاری تفسیری بندیاولویت )جهت پاسخگویی به پرسش دوم

 عوامل شناسایی گردیده ترینمهم عنوانبهبهره گرفته شد. در این راستا ابتدا عوامل پژوهش که از مرحله قبل 

ند ساختاری تفسیری جهت فرآی هایگامآورده شده است. سپس  3که در جدول شدند بودند کدگذاری 

 .شدنداین عوامل انجام  بندیاولویت

 معرفی عوامل پژوهش -۳ جدول

 کد نام معیار

 A تخصص

 B های شخصیتیویژگی

 C انگیزه درونی و ترجیحات شخصی

 D گرایش یادگیری

 E یتوانمندسازفرهنگ 

 F تجربه

 G انگیزه پذیری منابع انسانی

 H انگیزه بیرونی

 I خودکارآمدی عمومی

 J های کاری با عملکرد بالاسیستم

 K های ارشد مدیریتاثربخشی تیم

 L رهبری متضاد

 M دانش یمفرهنگ تسه

 N یریتمد یتحما

 

 تشکیل ماتریس خودتعاملی

رای ب دهیمدهندگان تشکیل میدر گام اول ماتریس خودتعاملی ساختاری پژوهش را با استفاده از نظر پاسخ

ر گیرند و بزوجی با یکدیگر در نظر می صککورتبهخبرگان معیارها را تشکککیل ماتریس خودتعاملی سککاختاری 

 دهند.اساس طیف زیر به مقایسات زوجی پاسخ می

V عامل سطر :i  باعث محقق شدن عامل ستونj شود.می 

A عامل ستون :j  باعث محقق شدن عامل سطرi شود.می 

X عامل سطر و ستون باعث محقق شدن یکدیگر می دو عامل: هر( شوندi  وj .)رابطه دوطرفه دارند 

O.بین عامل سطر و ستون هیچ ارتباطی وجود ندارد : 

 آورده شده است. ۱جدول ماتریس خودتعاملی در 

 ماتریس خودتعاملی ساختاری  :4جدول 

  A B C D E F G H I J K L M N 

A   A A A O O O V V V V V O V 

B     V O V V V V O V V V V O 
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C       V O O O V V O O V O V 

D         V V V V O V V V X V 

E           O O O O O O V O O 

F             O O V O O V V V 

G               O O O O O A A 

H                 A A V A O A 

I                   V X O O O 

J                     O O O O 

K                       V V V 

L                         X X 

M                           V 

N                             

 

 یابی اولیهتشکیل ماتریس دست

در گام دوم باید ماتریس دسکککتیابی اولیه را با تبدیل ماتریس خودتعاملی سکککاختاری به اعداد صکککفر و یک 

 شود:برای این کار از قاعده زیر استفاده میتشکیل داد. 

 شود.و در خانه قرینه عدد صفر گذاشته می 9باشد در آن خانه عدد  Vحرف  ijاگر نماد خانه 

 شود.گذاشته می 9باشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه عدد  Aحرف  ijاگر نماد خانه 

 شود.گذاشته می 9و در خانه قرینه نیز عدد  9باشد در آن خانه عدد  Xحرف  ijاگر نماد خانه 

 شود.باشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه نیز عدد صفر گذاشته می Oحرف  ijاگر نماد خانه 

 .آورده شده است ۱جدول ماتریس دستیابی اولیه در 

 
 ماتریس دستیابی اولیه :۱ جدول

 A B C  D E F G H I J K L M N 

A 0 0 0  0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 1 

B 1 0 1  0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 

C 1 0 0  1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 1 

D 1 0 0  0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 

E 0 0 0  0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 

F 0 0 0  0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 

G 0 0 0  0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

H 0 0 0  0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 

I 0 0 0  0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 

J 0 0 0  0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

K 0 0 0  0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 

L 0 0 0  0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 

M 0 0 0  1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 
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N 0 0 0  0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 

 

 تعیین سطوح عوامل

کنیم ( و خروجی )دستیابی( برای هر معیار را محاسبه مینیازیشپمجموعه معیارهای ورودی ) سکوم در گام

کنیم در این گام معیاری دارای بالاترین سکطح است که مجموعه و سکپس عوامل مشکترک را نیز مشکخص می

ا ه)دسکتیابی( با مجموعه مشترک برابر باشد. پس از شناسایی این متغیر یا متغیرها، سطر و ستون آنخروجی 

ها از ها و ورودیکنیم. خروجیکنیم و عملیکات را دوباره بر روی دیگر معیارها تکرار میرا از جکدول حکذف می

ها در هر سطر بیانگر  9کار، تعداد شود برای این ( استخراج می۱جدول ) سکازگار شده یهاول یابیدسکتماتریس 

آورده  92تا  3رای تعیین سککطوح، نتاید در جداول ها در سککتون برابر ورودی هسککتند که ب 9و تعداد  خروجی

 شده است.

 ۱: معیارهای سطح 6جدول 

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

A AGHIJKLMN ABCDM AM  

B ABCDEFGHIJKLMN B B  

C ACDEFGHIJKLMN BC C  

D ADEFGHIJKLMN BCDFKLM DFKLM  

E EHLMN BCDEM EM  

F DFGHIJKLMN BCDFM DFM  

G G ABCDFGKLMN G 9 

H HIKLMN ABCDEFHIJKLMN HIKLMN 9 

I HIJKLMN ABCDFHIK HIK  

J HJK ABCDFIJKM JK  

K DGHIJKLMN ABCDFHIJKLMN DHIJKLMN  

L DGHKLMN ABCDEFHIKLMN DHKLMN  

M ADEFGHJKLMN ABCDEFHIKLMN ADEFHKLMN  

N GHKLMN ABCDEFHIKLMN HKLMN  

  

 

 ۲معیارهای سطح  :5 جدول

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

A AIJKLMN ABCDM AM  

B ABCDEFIJKLMN B B  

C ACDEFIJKLMN BC C  

D ADEFIJKLMN BCDFKLM DFKLM  

E ELMN BCDEM EM  

F DFIJKLMN BCDFM DFM  

I IJKLMN ABCDFIK IK  

J JK ABCDFIJKM JK 2 
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K DIJKLMN ABCDFIJKLMN DIJKLMN 2 

L DKLMN ABCDEFIKLMN DKLMN 2 

M ADEFJKLMN ABCDEFIKLMN ADEFKLMN  

N KLMN ABCDEFIKLMN KLMN 2 

 

 4و  ۳معیارهای سطح : 8جدول 

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

A AIM ABCDM AM  

B ABCDEFIM B B  

C ACDEFIM BC C  

D ADEFIM BCDFM DFM  

E EM BCDEM EM 3 

F DFIM BCDFM DFM  

I IM ABCDFI I  

M ADEFM ABCDEFIM ADEFM 3 

A AI ABCD A  

B ABCDFI B B  

C ACDFI BC C  

D ADFI BCDF DF  

F DFI BCDF DF  

I I ABCDFI I 4 

 

 

 6و  ۱معیارهای سطح : ۹ جدول

 سطح اشتراک ورودی خروجی معیار نام

A A ABCD A ۱ 

B ABCDF B B  

C ACDF BC C  

D ADF BCDF DF  

F DF BCDF DF ۱ 

B BCD B B  

C CD BC C  

D D BCD D 3 

 

 8و  5: معیارهای سطح ۱1جدول 

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

B BC B B 3 

C C BC C 7 



 9311، پاییز و زمستان 3، شماره 2 دورهدو فصلنامه علمی مدیریت منابع انسانی پایدار،      ..                                 93۱

 
 

 ISM شبکه تعاملات

شکود. اگر بین دو رسکم می ISMاز معیارها، شکبکه تعاملات  آمدهدسکتبهبا اسکتفاده از سکطوح  چهارمدر گام 

ف که با حذ یجادشدهادهیم. دیاگرام نهایی نشان می دارجهتیک پیکان  یلهوسبهرابطه باشد آن را  jو  iمتغیر 

 ست.ا شدهدادهنشان  9 شکلآمده است در  به دستبندی سطوح های تعدی و نیز با استفاده از بخشحالت
 

 

 پژوهشISM ل : مد۱شکل 

 

 (B) یتیشخص هاییژگیویعنی معیار  3باشد که سطح سطح می 3مدل پژوهش شامل  9شکل با توجه به 

 9که در سککطح  (H) یرونیب یزهانگو  (G) یمنابع انسککان یریپذانعطافدو معیار  ؛ وسککطح اسککت یرگذارترینتأث

 آیند.عوامل به شمار می یرپذیرترینتأثهستند 
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 مکتحلیل میک

ابزار تحقیقات در مورد آینده، نقش شاخص یک متغیر را در ارتباط با سایر متغیرهای  عنوانبه، مکمیکتحلیل 

کند که نقش مهم و معناداری در درون یک سیستم آشکار ساخته و آن دسته از متغیرهایی را شناسایی می

یرهای تحقیق متغ لیوتحلهیتجزمک اقدام به بنابراین بر اساس نمودار میک؛ کنندتوسعه سیستم در آینده ایفا می

 هشدلیتشکشامل قدرت نفوذ  یو محور عمود یوابستگ زانیشامل م ینمودار از دو محور افق نیا .میینمایم

 یوابستگ زانیدو بعد قدرت نفوذ و م بر اساس قیتحق یرهایمتغ شودیممشاهده  2شکل که در طورهماناست. 

 .شوندیم یبنددستهو وابسته  یخودمختار ،یوندیمستقل، پ متغیر ۱به 

معیار نشان داد. بر این اساس  2شکل  صورتبهقدرت نفوذ و وابستگی  ازلحاظتوان مدل پژوهش را میلذا 

 عموماً ز نوع مستقل است که میزان وابستگی و قدرت هدایت کمی دارد این معیار ا (E) یتوانمندسازفرهنگ 

سیستم هستند. تغییری در این متغیر باعث تغییر جدی شود زیرا دارای اتصالات ضعیف با از سیستم جدا می

 یشگرا، (C) یشخص یحاتو ترج یدرون یزهانگ، (B) یتیشخص هاییژگیو ،(Aتخصص ) شود.در سیستم نمی

از نوع مستقل )کلیدی( هستند. این متغیرها دارای وابستگی کم و هدایت بالا  (Fتجربه )و  (D) یادگیری

رهنگ فهای این متغیرها است. معیارهای کم از ویژگی یرپذیریتأثبالا و  یرگذاریتأث دیگریعبارتبهباشند می

بالا و  یاز وابستگ یرهامتغ ینااز نوع پیوندی هستند  (K) یریتارشد مد هاییمت یاثربخشو  (Mدانش ) یمتسه

 یکوچک یریبالاست و هر تغ یاربس یارهامع ینا یرپذیریتأثو  یرگذاریتأث یبالا برخوردارند به عبارت یتقدرت هدا

مابقی معیارها نیز از نوع وابسته هستند که دارای  .شودیم یستمدر س یاساس ییراتباعث تغ یرهامتغ ینا یبر رو

 .ستم دارندکمی روی سی یرگذاریتأث بالا و یرپذیریتأث اصولاًوابستگی قوی و هدایت ضعیف هستند این متغیرها 
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 کارکنان با اخذ نظرات مدیران وبر دوسوتوانی  مؤثرعوامل  یبندتیاولوشناسایی و  باهدف ،این پژوهش

 .شد انجام ISMدلفی فازی و  یهاکیتکنبا استفاده از شهر تهران  یهابانککارشناسان منابع انسانی 

 29 .بر دوسوتوانی کارکنان شناسایی شدند مؤثرعوامل پیشین،  یهاپژوهشدر گام نخست از طریق مرور جامع 

 بر دوسوتوانی رگذاریتأثعوامل  نیترمهمعامل در این مرحله شناسایی شد. سپس نظرسنجی جهت تعیین 

 یندبتیاولوو  یبندسطح. در مرحله بعد گردیدعامل با استفاده از روش دلفی فازی انجام  29کارکنان از بین این 

به دنبال شناسایی چگونگی ارتباط  گام 7. در این روش با انجام صورت گرفت ISMعوامل با استفاده از تکنیک 

 یهایژگیوسطح شناسایی شدند که عامل  3 جادشدهیاعوامل بودیم که با توجه به دیاگرام نهایی  یبندتیاولوو 

عامل بر دوسوتوانی کارکنان شناخته شد و سپس  نیرگذارتریتأثیک عامل فردی درونی  عنوانبه( Bشخصیتی )

تجربه، تخصص، خودکارآمدی عمومی، فرهنگ  عوامل انگیزه درونی و ترجیحات شخصی، گرایش یادگیری،

 ارشد مدیریت، یهامیتاد، اثربخشی تسهیم دانش، فرهنگ توانمندسازی، حمایت مدیریت، رهبری متض

 .اندقرارگرفتهمنابع انسانی و انگیزه بیرونی  یریپذانعطافکاری با عملکرد بالا،  یهاستمیس

 عنوانهباست و  قرارگرفتهدر سطح هشتم  باشدیمشخصیتی که یک عامل فردی درونی  یهایژگیو، نیبنابرا

 یریپذکسیرفردی کارکنان برای  یهاتفاوتشخصیتی به  یهایژگیواست.  شدهشناختهعامل  نیرگذارتریتأث

در کارکنان که باید در بدو استخدام آغاز و  ییهایژگیویا اجتناب از ریسک اشاره دارد و لذا با شناسایی چنین 

 یبرداربهرهادامه داشته باشد، سازمان را در شناسایی کارکنانی که نیاز به اکتشاف و یا  هاآندر طول دوره کاری 

 دنیاز دارن یبرداربهرهاکتشاف دارند نسبت به کارکنانی که به  . چراکه کارکنانی که نیاز بهرساندیمدارند یاری 

همسو  ،(9137) اسنک از این جنبه نتاید این پژوهش با پژوهش .باشندیمشخصیتی متفاوتی  یهایژگیودارای 

 .باشدیم

 ییهازهیانگ دهندهنشانو  گرددیمانگیزه درونی و ترجیحات شخصی نیز که از عوامل فردی درونی محسوب 

 بر دوسوتوانی کارکنان رگذاریتأثکه از عوامل  قرارگرفتهدر سطح هفتم  ردیگیم تأنشاست که از درون فرد 

تارهای به کارکنانی که تمایل به نشان دادن رف ستیبایم رگذاریتأثبنابراین مدیران با توجه به این عامل  ؛باشدیم

چنین کارکنانی که تمایل به مشارکت در رفتارهای اکتشافی دارند امکان اکتشاف و پیشرفت داده شود و هم

 (209۱)همکاران و زاچر یهاپژوهش. این نتاید با نتاید نیز باید در این رفتار تشویق شوند دارند را یبرداربهره

 .باشدیمهمسو  ،(209۱)تزچلیر و لزیکانو 

در سطح  دهدیمگرایش یادگیری نیز که توانایی افراد را در کنترل انگیزه و رفتار مرتبط با پیگیری هدف نشان 

 ششم قرار دارد که این عامل نیز یک عامل فردی درونی است.

 ریتأثتحت  و گذارندیم ریتأثکه بر یکدیگر  اندقرارگرفتهدر سطح پنجم عوامل فردی بیرونی تجربه و تخصص 

 همکاران و گانزیر( و 2093) یجلال ایسون یهاپژوهشاین بحث با نتاید  .اندقرارگرفتهگرایش یادگیری عامل 

 .باشدیمهمسو  ،(200۱)

 عوامل عنوانبهتا سطح چهارم عوامل فردی) درونی و بیرونی(  گرددیمکه از نتاید پژوهش ملاحظه  گونههمان

درونی و بیرونی نیروی انسانی سازمان است.  یهایژگیوو این نشان از اهمیت توجه به  اندقرارگرفته رگذاریتأث
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خود کارکنانی را استخدام کنند که  یهاسازمانلذا مدیران سازمان باید برای تروید و تشویق دوسوتوانی در 

 باشند. موردنظر یهایژگیودارای 

گ تسهیم دانش که یک فرهنگ تعامل اجتماعی شامل عوامل فرهنگی سازمانی قرار دارند. فرهندر سطح سوم 

که منجر به افزایش  یتوانمندسازتبادل دانش، مهارت و تجربه کارکنان در کل سازمان است و فرهنگ 

 به اقدامات و نتاید دلخواه هاانتخابهدفمند و تبدیل این  یهاانتخابفردی و گروهی کارکنان برای  یهاییتوانا

بنابراین  .همسو است ،(200۱) همکاران و آلسوپ( و2001، )همکاران و نیلنتاید پژوهش،  این بحث با .گرددیم

دوسوتوانی به سازمان لازم است این افراد در داخل سازمان و از طریق ایجاد  یهایژگیوپس از ورود افرادی با 

ی امکان بروز رفتارهای دوسوتوان، حمایت شوند تا یبرداربهرهاکتشاف و  یهاتیفعال یفرهنگی حمایتی در زمینه

 برایشان فراهم گردد.

منابع انسانی و انگیزه  یریپذانعطاف. اندقرارگرفتهدر سطوح دوم و اول نیز که عوامل ساختاری و مدیریتی 

نمود که  یریگجهینتچنین  توانیم. بنابراین در نگاهی کلی اندشدهشناخته ریرپذیتأثعوامل  عنوانبهبیرونی 

که برای حمایت از این رفتار باید  گرددیمآغاز دوسوتوانی در یک سازمان با ورود و حضور کارکنان دوسوتوان 

 اقدام نمایند. هاآنعوامل فرهنگی، ساختاری و مدیریتی همسو و همگام با این کارکنان در جهت حمایت از 

شخصیتی، انگیزه درونی و ترجیحات  یهایژگیوعواملی چون  MICMACهمچنین با توجه به ماتریس 

که دارای قدرت نفوذ بالا و میزان  اندقرارگرفتهشخصی، گرایش یادگیری، تجربه و تخصص در بخش مستقل 

 عنوانبهقرار دهند و  مدنظرمهم این عوامل را  یهایریگمیتصموابستگی پایینی هستند و مدیران باید هنگام 

ت موجب موفقی هاآنبر روی  یزیربرنامهدارند و  هاشاخصبر سایر  یتوجهبلقاکلیدی و بنیادی اثر  یهاشاخص

 .شودیم

 اندهقرارگرفتارشد مدیریت در بخش پیوندی ماتریس  یهاگروهعواملی چون فرهنگ تسهیم دانش و اثربخشی 

رت نفوذ دلیل قد غیر ایستا هستند زیرا به هاشاخصاین  که دارای قدرت نفوذ و میزان وابستگی بالایی هستند.

رهنگ ف قرار دهد. ریتأثسیستم را تحت  تواندیم هاآنو میزان وابستگی بالایی که دارند هرگونه تغییری در 

که دارای قدرت نفوذ و میزان وابستگی پایینی است این معیارها از  قرارگرفته خودمختاردر بخش  یتوانمندساز

 چون دارای ارتباطات ضعیفی با سیستم هستند. شوندیمسیستم جدا 

خودکارآمدی عمومی، رهبری متضاد، انگیزه بیرونی، حمایت مدیریت،  سایر عوامل شامل حمایت مدیریت،

منابع انسانی در بخش وابسته ماتریس قرار دارند که دارای  یریپذانعطافکاری با عملکرد بالا و  یهاستمیس

 هااخصشسبب تغییر در این  هاشاخصابستگی بالایی هستند که تغییر در سایر قدرت نفوذ پایین و میزان و

 .شودیم

 :شودیمکاربردی زیر ارائه  یشنهادهایپبا توجه به نتاید پژوهش 

سوتوانی عامل بر دو نیرگذارتریتأث عنوانبهشخصیتی  یهایژگیواین پژوهش  یهاافتهیاساس بر کهییازآنجا. 9

به انی نیروی انس یریکارگبهکه در هنگام استخدام و  شودیمپیشنهاد  هابانکاست به  شدهشناختهکارکنان 

 شود طراحی یاگونهبهاستخدامی  یهاآزمونو  هامصاحبهانجام در این راستا،  کنند یاژهیواین عامل توجه 
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شخصیتی مناسب  یهاآزمونو  ناسان خبرهاز روانش توانیم مثالعنوانبه. گردد سریمکه شناخت این عامل 

 استفاده کرد.

کارکنان  بر اثرگذاردومین عامل  عنوانبهدر این پژوهش انگیزه درونی و ترجیحات شخصی کارکنان . 2

ات به انگیزه درونی و ترجیح یبرداربهرهاکتشاف و  یهاتیفعالتمایل به انجام  کهییازآنجا است. شدهشناخته

در طراحی مشاغل بازنگری انجام دهند و از طریق  ستیبایم هابانک لذا داردن بستگی زیادی شخصی کارکنا

کارکنان  و در نظر گرفتن اهداف فردی کاری دمشاغل و ایجاد هویت، معناداری، استقلال و بازخور یسازیغن

 انگیزه درونی افراد را تقویت کنند. و دقت در تناسب شغل و شاغل

عوامل  شخصیتی و انگیزش درونی یهایژگیوادگیری و تخصص و تجربه بعد از با توجه به اینکه گرایش به ی. 3

شند که اب ییروهایناستخدام و ارتقا به دنبال  یندهایفراکارکنان هستند در  توانیودوسبر  مؤثرزیر بنایی 

آموزش  یندهایفرابا استفاده از  هاآنتا بتوانند در کنار دانش و توانایی  تمایل به یادگیری بالایی داشته باشند

ان( دانش کارکن مسیر پیشرفت شغلی و مدیریت عملکرد، مدیریت یگریمربزش و آمو) یانسانو توسعه منابع 

ایجاد کنند تا بدین ترتیب زمینه ظهور ویژگی ا بخشید و تجربیات مفید سازمانی را ارتقفراد و تخصص ا

 آورند. مفراه کارکنان درسوتوانی دو

ی تبحر دارا یبرداربهرهاکتشاف و  یهاتیفعالاز تجربه و تخصص کارکنانی که در  هابانک شودیمپیشنهاد . ۱

ارکنان از این ک یریگبهرهبا  جدیدالاستخدام استفاده کنند. تا ژهیوبهکارکنان  و تخصص هستند جهت آموزش

 ازمانی در این کارکنانعلاوه بر ایجاد انگیزه و حس تعلق س بانک یادورهضمن خدمت و  یهاآموزشدر انجام 

 انجام خواهد شد.بانک  یهانهیهزنیز در  ییهاییجوصرفهکه عاملی مهم در دوسوتوانی است 

جدید و متنوع کارکنان حمایت و ارزیابی  یهادهیاحمایتی که از  یسازمانفرهنگبا ایجاد  توانندیم هابانک. ۱

از مشارکت کارکنان داشته باشد، رفتار دوسوتوان در کارکنان را تشویق کند. ایجاد چنین فرهنگی  غیر نقادانه

 یهاشنهادیپو  هاحلراهبدون ترس از شکست و اشتباه کردن  هاآن کندیمابتکار عمل در کارکنان را تقویت 

 .دهندیمجدید ارائه 

 ند بلکهو عالی باش رینظیب یبرداربهرهباید در هر دو فعالیت اکتشاف و  لزوماًکه کارکنان  شود تصورنباید . 3

 یهاتیمحدودکه به کارکنانی که تمایل به نشان دادن رفتارهای اکتشافی مانند آزمایش و  شودیمپیشنهاد 

دارند امکان کشف و پیشرفت داده شود همچنین به کارکنانی که تمایل به مشارکت در  زیبرانگچالش

دارند مانند وفاداری به فرآیند و تمرکز روی کسب هدف نیز باید در این رفتار تشویق  یبرداربهره یهاتیلفعا

 رهبری متضاد(.) شوند

رکنان ابر دوسوتوانی ک مؤثرکه یک عامل ساختاری  متناسب که انگیزه بیرونی کارکنان یهااستیساتخاذ . 7

 پرداخت بر مبنای عملکرد و مثلاً  لطمه نزند؛ هاآننی انگیزه دروطوری که به  -حمایت کنداست را تحریک و 

یجه کارکنان با دیدن نت چراکهبرای تشویق کارکنان باشد.  مؤثرپیشنهادی  تواندیم عادلانه ترفیع شغلی

و تشویق قرار گرفتن از طرف رهبران سازمان احساس  ریموردتقدو  ملموس صورتبهخود  یهاتلاشو  هاتیفعال

ی برگزار از سوی دیگر .شوندیمبه انجام بهتر وظایف خود تشویق  د و ارزشمند بودن را احساس کرده ومفی

و معرفی و تشویق کارکنان برتر  هاآن یهاخانوادهبا حضور کلیه کارکنان و  ییهاشیهمااردوهای تفریحی و یا 

 باشد. هااستیساز این  یانمونه تواندیم
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که در  شودیمانجام شد به محققان آتی پیشنهاد  این پژوهش در محیط خدماتی ازآنجاکهاز طرف دیگر 

جام ان کارکنان. در ضمن این پژوهش در سطح را دنبال کنند تولیدی یا حتی بخش دولتی این کار یهاطیمح

 ییاهتیمحدودکه این پژوهش  هرچند کنند.این بحث را پیگیری  در سطح مدیران توانندیمشد محققان آتی 

بود که شاید بهتر باشد در تحقیقات بعدی با انتخاب  ISM؛ نمونه اندک البته متناسب با روش دلفی و ازجمله

استفاده شد که  نامهپرسشاز سوی دیگر، از  از نمونه آماری بیشتری بهره گرفته شود. آماری مناسب یهاروش

 کیفی استفاده کرد. یابزارهاو  هاروشاز  توانیمدر سوگیری نظرات  نامهپرسشذاتی  تیمحدودبا توجه به 
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Abstract 

Over the past decades, organization‘s ambidexterity has been considered as a new managerial 

topic, pointing to the organization's ability to simultaneously address two inadequate 

organizational objectives, exploitation and exploration. However, organizations need different 

resources to achieve ambidexterity, the most important of which are human resources or 

organization staff that can help organizations achieve their goals. Therefore, this research seeks 

to identify and prioritize the factors affecting the ambidexterity of employees. This research is 

applied in terms of purpose and in terms of the nature and method of descriptive-survey. 21 factors 

were extracted from the research literature as factors affecting employees' ambiguity and Delphi 

and fuzzy and ISM methods were used to analyze the information. Delphi and ISM questionnaires 

were distributed in two stages among 15 managers and human resources experts of commercial 

banks in Tehran. In the first stage, after analyzing the data by Delphi method, 7 factors were 

removed from the 21 identified factors and finally 14 the factor was identified as the most 

important factors. 

The identified factors were then re-assigned to managers and experts through the ISM 

questionnaire to prioritize the factors. Thus, factors were prioritized at 8 levels, with personality 

traits that are internal individual factors being identified as the most influential factors, and human 

resource flexibility and external motivation being structural organizational factors being 

identified as the most influential factors. 
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