
 

 

 

 

 
 

 4یا اعظمیآر -3یمیم ابراهیمر -2عباس افرازه -1مصطفی صفدري رنجبر

 چکیده7

5هدف این تحقیق آن است که با استفاده از روش 
DEMATEL  میان عوامل  يت بندیاولونحوه تعامل و

ت منابع یریشامل عوامل مرتبط با مد یعوامل مورد بررسموثر بر کارآفرینی سازمانی را مشخص نماید. 

ران وکارشناسان ینفر از مد 12گروه خبرگان این تحقیق را  باشد. یم ی، ساختار و فرهنگ سازمانیانسان

دهند. در این تحقیق روش جمع آوري داده  تشکیل می یمیپتروش يارشد شرکت پژوهش و فناور

نفر  4و نظر  6ان افراد خبره است که روایی آن از طریق روش اعتبار محتوایع پرسشنامه میو توز یطراح

ز روش آزمون مجدد یا از متخصصان و خبرگان سنجیده شده است. براي تعیین پایایی پرسشنامه نیز ا

بود. در ها  داده شده به پرسشهاي  % همبستگی میان پاسخ84استفاده شد و نتایج حاکی از  7بازآزمایی

این هاي  عامل کلیدي و موثر بر کارآفرینی سازمانی مورد تحلیل قرار گرفته است. یافته 12این تحقیق 

توان به دو دسته  آفرینی سازمانی را میعوامل موثر بر ارتقاي کارتحقیق نشان دهنده آن است که 

عوامل اثرگذار که به طور عمده عوامل مرتبط با مدیریت منابع انسانی و عوامل اثرپذیر که اکثرا عوامل 

مرتبط با فرهنگ و ساختار سازمانی تقسیم کرد که نقش عوامل اثرگذار ایجاد بستر براي ایجاد و تحقق 

 اثرگذاري آنها بر ارتقاي کارآفرینی سازمانی بیشتر است.عوامل اثرپذیر است و میزان 

 

  یمیپتروش يکارآفرینی سازمانی، روابط علت و معلولی، شرکت پژوهش و فناور: واژگان کلیدي

 . DEMATELو

                                                      
 )mostafa.safdary@aut.ac.ir( دانشگاه صنعتی امیرکبیر (نویسنده مسئول). کارشناسی ارشد مهندسی صنایع، 1

 . دانشیار دانشکده مهندسی صنایع، دانشگاه صنعتی امیرکبیر2

 ها، دانشگاه تربیت مدرس . دکتري مدیریت سیستم3

 . دانشجوي کارشناسی مهندسی صنایع، دانشگاه صنعتی امیرکبیر4

5. Decision Making Trial and Evaluation Laboratory 

6. Content Validity 

7. Test-Retest 

 مدیریت منابع انسانی، ساختار و فرهنگ سازمانینقش 

 در ارتقاي کارآفرینی سازمانی

 (مطالعه موردي: شرکت پژوهش و فناوري پتروشیمی)

04/06/92 :پذیرشتاریخ  28/11/91 تاریخ دریافت:  
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 مقدمه

ها  شود، سازمان می در حالی که روز به روز بر پیچیدگی و پویایی محیط رقابتی افزوده

جدید بر سطح کارآفرینی خود هاي  بهره گیري از فرصتبایست جهت شناسایی و  می

اصلی کارآفرینی است که هاي  . کارآفرینیسازمانییکی از شاخه(Hayton, 2005) بیفزایند

). کارآفرینی 89دارد (احدپور داریانی، ها  سهم چشمگیري در موفقیت و تعالی سازمان

جدید و ایجاد مزیت هاي  ها از طریق ارائه روش شود که سازمان سازمانی باعث می

). برخی 1388رقابتی، پویایی سازمانی را خلق و حفظ نمایند(جهانگیري و مبارکی، 

دانند که باعث بقا و رشد  می پژوهشگران کارآفرینیسازمانی را فرآیندهاي سازمانی

 ). 1389شود(امیري و نائیجی،  می عملکرد شرکت

مانند مدیریت منابع انسانی  يعددکارآفرینی سازمانی تحت تاثیر عواملی مت    

(Hayton, 2005) فرهنگ سازمانی ،(Zahra,1991) ساختار سازمانی ،(Miller,1983) و

سوالاتی که در اینجا  ) قرار دارد. اما1390مدیریتی (رضایی و همکاران، هاي  مهارت

ن کنند و به عنوان سوالات اصلی این تحقیق مطرح هستند ای می ذهن را به خود مشغول

 :است که

 یکسان است؟ سازمانی کارآفرینی آیا میزان اثرگذاري این عوامل بر ارتقاي ·

 رابطه تعاملی میان این عوامل به چه شکل است؟ ·

سازمانی  تواند نقش کلیدي در ارتقاء کارآفرینی می توجه و تمرکز بر کدام عوامل ·

 داشته باشد؟

میان این عوامل  علت و معلولیشود که نحوه تعامل و روابط  می لذا این ضرورت احساس

هدف این تحقیق آن است که از  روشن گردد و این عوامل به نحوي اولویت بندي شوند.

شامل عوامل  طریق مرور تحقیقات و مطالعات گذشته عوامل موثر بر کارآفرینی سازمانی

ا نموده، سپس ب را شناساییمرتبط با مدیریت منابع انسانی، ساختار و فرهنگ سازمانی 

از خبرگان در شرکت  ياز نظر تعداد يریو بهره گDEMATEL استفاده از روش 

میان این عوامل را مشخص نماید و  روابطنحوه تعامل و یمیپتروش يپژوهش و فناور

 همچنین به اولویت بندي آنها در راستاي ارتقاي کارآفرینی سازمانی بپردازد.

ابتدابه مرور ادبیات در زمینه کارآفرینی ساختار این تحقیق به این صورت است که  

 DEMATELشود. در ادامه روش تحقیق بیان گردیده و روش می سازمانی پرداخته

به بحث و نتیجه گیري  گردد. در ادامه می تحقیق ارائههاي  یافته معرفی میگردد. سپس
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 براي پیشنهاداتی براي کاربردنتایج در عمل و شود و می در رابطه با نتایج پرداخته

 شوند. می تحقیقات آتی ارائه

 و پیشینه تحقیق ينظر یمبان

مرور و  بهشود و سپس  می سازمانی اشاره کارآفرینی ف مفهومیدر این بخش ابتدا به تعر

 ، عوامل کلیدي موثر بر ارتقايیسازمان ینینه کارآفرین در زمیشیمطالعات پ یبررس

 شود. پرداخته میسازمانی  کارآفرینی

 کارآفرینی سازمانیف تعریالف) 

و تعهد  کارآفرینی سازمانی شامل یادگیري سازمانی است که بوسیله همکاري، خلاقیت

سازمان در  ییتوانا يمعنابه  یسازمان ینی. کارآفر(Hayton,2005) شود فردي تقویت می

صاحبنظران . )(McGrath, 2001 از دانش موجود است يد و بهره برداریکشف دانش جد

 کیژاسترات ينوسازهاي  تیو فعال يری، مخاطره پذيشامل نوآوررا  یسازمان ینیکارآفر

 ،محصول یخلق و معرف ندیفرآ به ينوآورمفهوم . (Guth & Ginsberg, 1990) دانند می

 يریمخاطره پذمفهوم  یاز طرفکند.  می د اشارهیجد یستم سازمانیا سیند یخدمت، فرآ

 ای ک سازمانید یا خرید مانند خلق یجد يکارهار ورود به کسب و ینظ ییبه رفتارها

ر تحول ینظ ییز به رفتارهایک نیاستراتژ ينوسازمفهوم د اشاره دارد. یکسب و کار جد

 یرقابت يکردهایا رویاس کسب و کار سازمان یر در مقییله تغیسازمان بوس يا بازسازی

د یاز منابع جد يبردار د مستمر و بهرهیق تولیاز طر یسازمان ینیکارآفر .آن اشاره دارد

 یبر عملکرد سازمان از نظر مال يریکند، لذا اثر چشمگ می تیحما یت رقابتیدانش از مز

نانه قادر است یش کارآفری. سازمان با گرا(Zahra,1996) در بازار دارد یرقابتت یموقعو 

 ,Lumpkin & Dess)  ردیکند و از آنها بهره بگ ییرا شناساها  وسته فرصتیتا به طور پ

1996(. 

ق خلق و یوسته از طریپ يریادگیشرکت در  ییوابسته به توانا یسازمان ینیکارآفر 

ق یاست که از طر يندیفرآ یسازمان ینیکارآفر. ره وري از ترکیبات جدید دانش استبه

دهند و خود  می د را شکلیجد يزنند، کسب و کارها ي میدست به نوآورها  آن سازمان

مفهوم   .(McGrath, 2001) سازند می متحولها  تیدامنه و نوع فعالر ییق تغیرا از طر

د یجدهاي  ا بدست آوردن بازارید یک محصول جدید یفراتر از تول یسازمان ینیکارآفر

 یت رقابتیدار بر اساس موقعیک کسب و کار پایخلق  یسازمان ینیو هدف کارآفر است
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سازمانی به  . کارآفرینی(Kelley, 2011) ان استیمشتر يبرا ییممتاز و ارزش استثنا

هاي  جدید و نظامها  مفهوم تعهد شرکت به ایجاد و معرفی محصولات جدید، فرآیند

سازمانی منجر  کارآفرینیدر اکثر مواقع  ).1389سازمانی نوین است (احمدپور داریانی، 

آفرینانه و کارهاي  به ایجاد تغییرات ساختاري، تغییر در فرهنگ سازمان، تشکیل گروه

 ایجاد دیدگاه مشترك بین کارکنان و مدیران و در  نهایت کارآفرین شدن سازمان

 ). 1388(یدالهی فارسی و همکاران،  شود می

 ب)عوامل موثر بر ارتقاي کارآفرینی سازمانی

 یسازمان ینیکارآفر يوجود دارند که بر ارتقا يمتعدد یو برون سازمان یعوامل درون سازمان

ت منابع یریمد يدیت کلیک فعالیجبران و پاداش به عنوان گذارند. به عنوان مثال  می اثر

کوچک و بزرگ نقش هاي  در شرکت یسازمان ینیدار شدن کارآفریاست که در پد یانسان

ق کارکنان به متعهد بودن، یباعث تشو زین یزشیانگهاي  پرداخت (Carrier,1996).دارد 

ق ین طریگردد و از ا یداوطلبانه مهاي  تیفعال دانش و ي، به اشتراك گذاريهمکار

گر از ید یکی. آموزش کارکنان (Hayton, 2004)بخشد  یرا ارتقاء م یسازمان ینیکارآفر

ل دارند که ین تمایکارافرهاي  شرکت که ياست به طور یسازمان ینیعوامل موثر بر کارآفر

و  یگروههاي  ژه مهارتیدر توسعه مهارت کارکنان، بو یکیستماتیسهاي  يه گذاریسرما

گر از عوامل مهم ید یکیشغل  ی. طراح(Jones et al, 1995)داشته باشند  يساز یاجتماع

شتر به یبها  شغل ین طراحیکارآفرهاي  در شرکت است، و یسازمان ینیدر توسعه کارآفر

 یبه صورتها  ن شغلیاد است و ایز یدگیچیکمتر و پ يبا ساختارمند ییسمت شغل ها

 .(Kanter, 1985)اد باشد یعمل کارکنان ز يار و آزادیشوند که اخت میی طراح

بر  یمثبتعملکرد اثرات  یابیارز يبر مبناهاي  دهد که پرداخت می مطالعات نشان یاز طرف 

 ندن باوریبر ا نیمحقق. (Laursen and Foss, 2003)خواهند داشت  ینیو کارآفر ينوآور يارتقا

ي ع دانش محور بازیدر صنا يریعملکرد نقش چشمگ یابیارز يبر مبناهاي  است که پرداخت

هاي  ران سازمانیمدکه  ينش کارکنان است، به طوریگر امنخاب و گزیعامل مهم دکنند.  می

هاي  لی، پتانسیفنهاي  چون مهارت ينش کارکنان مواردیست در انتخاب و گزیبا می نیکارآفر

  .(Morris and Jones, 1993)رندینده و ارزش کارکنان را در نظر بگیآ

فرا  یکپارچگیباشد که سطوح ارتباطات و  يرد طویبا زین یساختار سازمان یطراح 

ن مهم از یارتقاء دهد. ا یسازمان يریادگیل تبادل اطلاعات و یرا جهت تسه يفه ایوظ

 ,Laursen & Foss) تاس یابیقابل دست يفه ایفرا وظهاي  میت یق سازماندهیطر
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ست از کارکنان خواسته یبا ی میسازمان ینیجهت توسعه کارافرگر، ید يسو از. (2003

در مورد مسائل را  يریم گیمشارکت داشته باشند و اجازه تصمها  يریم گیشود در تصم

جهت  یشنهاداتیارائه پ يبرا یق کارکنان فرصت مناسبین طریداشته باشند که از ا

 زین یر رسمیغهاي  شبکه .(Zhang et al., 2008)کنند  می دایبهبود روش انجام کارها پ

ش تبادل یافزا جهیدر نتو  شده يو همکار ي، اعتماد سازياشتراك گذارموجب رشد 

 . (Perry-Smith & Shalley, 2003) را به دنبال دارند یسازمان يریادگی يدانش و ارتقا

ل و یکارکنان تماافتد که  می اتفاق یزمان گریبه عنوان عامل موثر د یسازمان يریادگی 

ل دهند که در آن افراد به طور داوطلبانه به یتشک یر رسمیغهاي  داشته باشند شبکه ییتوانا

سک یر .(Hayton, 2005)  دگاه مشترك بپردازندیو خلق د یتبادل اطلاعات، دانش ضمن

و  ينوآور يجهت ارتقااست.  یسازمان ینین عوامل موثر بر کارآفریاز مهمتر یکی يریپذ

سک یل به ریخلاق و دستاورد محور باشند و تما د فرصت طلب،یکارکنان با ،ینیکارآفر

 نشان یقات موجود در مورد فرهنگ سازمانیتحق (Jones et al.,1995). داشته باشند يریپذ

ق افراد و یق تشویتواند از طر می است که يگری، عامل دتیریمدهاي  تیدهد که حما می

ز و پاداش در یمنابع، ارائه جوا يریش دسترس پذیاعتماد، افزا ، توسعهيجمع به همکار

  .(Hayton, 2005)د یفا نمایا يرینقش چشمگ یسازمان ینیکارافر يارتقا

 روش تحقیق

قلمرو موضوعی تحقیق حاضر بررسی شدت و میزان اثرگذاري عوامل مرتبط با مدیریت 

منابع انسانی، ساختار و فرهنگ سازمانی بر توسعه کارآفرینی سازمانی در شرکت 

 انجام پذیرفته است.  1391باشد که در پاییز  پژوهش و فناوري پتروشیمی می

 ینسازما ینیعوامل موثر بر کارآفر ییالف) شناسا

در این تحقیق جهت شناسایی عوامل موثر بر کارآفرینی سازمانیابتدا به مرور و بررسی 

گسترده مطالعات و تحقیقات پیشین در زمینه کارآفرینی سازمانی و عوامل موثر بر آن 

عامل که تعداد زیادي از محققین به آنها اشاره کرده اند به  17پرداخته شد تا اینکه 

یک جلسه با  کارآفرینی سازمانی شناسایی شد. پس از برگزاري عنوان عوامل موثر بر

نفر از خبرگان دانشگاهی و نظرسنجی از آنهادر رابطه با اهمیت عوامل  3حضور 

عامل به عنوان عوامل کلیدي و موثر بر کارآفرینی  12عامل حذف گردید و  5مذکور،

این عوامل در سه گروه  به آنها اشاره شده است. 1سازمانی شناسایی شد که در جدول 

 اند. عوامل مرتبط با مدیریت منابع انسانی، ساختار و فرهنگ سازمانی تقسیم شده
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 : عوامل موثر بر کارآفرینیسازمانی از دید صاحبنظران و محققین1جدول

 محققین و صاحبنظران عوامل ردیف يدسته بند

عوامل مرتبط با 

ت منابع یریمد

 یانسان

1 
سیستم جبران و 

 1پاداش
Morris and Jones (1993); Chandler 

et al. (2000) 

 Schuler(1986) , Morris and Jones 2آموزش کارکنان 2
(1993) 

 Kanter (1985) ; Morris and Jones 3طراحی شغل 3
(1993) 

 Morris and Jones (1993); Laursen 4ارزیابی عملکرد 4
and Foss (2003) 

5 
گزینش و ند یفرآ

 5استخدام
Morris and Jones (1993); Twomey 

and Harris (2000) 

عوامل مرتبط با 

 یساختار سازمان

 Hill and Hlavacek (1972) ; Laursen 6کار تیمی 6
and Foss (2003) 

7 
مشارکت دهی 

 7کارکنان
Hayton (2005) ; Zhang et al.,2008 

8 
غیر هاي  شبکه

 8رسمی
Perry-Smith & Shalley (2003) ; 

Hayton, 2005 

عوامل مرتبط با 

 یفرهنگ سازمان

 ,.Zahra et al. (1999) ; Bolino et al 9یادگیري سازمانی 9
2002 

 Jones et al. (1995) ; Hayton (2005) 10مخاطره پذیري 10

11 
هاي  حمایت

 11مدیریت
Chandler et al. (2000) ; Hayton 

(2005) 

 .Hayton (2005) ; Ribeiro et al 12اعتماد سازمانی 12
(2009) 

 

                                                      
1. Compensation and Reward 

2. Employees Training 

3. Job Design 

4. Performance Appraisal 

5. Selection And Recruitment 

6. Teamwork 

7. Employee Participation 

8. Informal Networks 

9. Organizational Learning 

10. Risk Acceptance 

11. Management Supports 

12. Organizational Trust 
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انگیزشی باعث تشویق افراد به تعهد، هاي  پرداختسیستم جبران و پاداش: . 1

داوطلبانه و در نتیجه ارتقاء کارآفرینی سازمانیمی هاي  همکاري و فعالیت

 .(Hayton, 2004)شود

کارآفرینانه را ارتقاء دهند تا تواند رفتارهاي  آموزش کارکنان میآموزش کارکنان: . 2

 (Schuler,1986). به کار آیند ها  جایی که کارکنان در دامنه وسیعی از شغل

طراحی شغل باید به گونه اي باشد که منجر به وسعت بخشیدن به طراحی شغل: . 3

 (Kanter, 1985) اعتماد و سرمایه اجتماعی شدهوکارآفرینی سازمانیرا ارتقاء بخشد

بر مبناي ارزیابی عملکرد اثرات مثبتی بر ارتقاي هاي  پرداختعملکرد:  ارزیابی. 4

 .(Laursen and Foss, 2003) دارند نوآوري و کارآفرینی

فنی و هاي  در نظر گرفتن مواردي چون مهارتگزینش و استخدام:ند یفرآ. 5

 آینده افراد به هنگام گزینش و استخدام، اثر مثبتی بر کارآفرینیهاي  پتانسیل

 . (Twomey and Harris, 2000)سازمانی خواهد داشت

فرا وظیفه اي وکار تیمی، منجر به یادگیري هاي  فعالیت سطح بالاي ارتباطات، کار تیمی:. 6

 (Laursen & Foss, 2003).شود می سازمانی سازمانی و ارتقاي کارآفرینی

کارکنان در بایست  می جهت توسعه کارآفرینی سازمانیمشارکت دهی کارکنان: . 7

 .(Zhang et al.,2008)حیاتی و فراگیر مشارکت داشته باشند هاي  تصمیم گیري

غیر رسمی موجب اعتماد و همکاري شده و در هاي  شبکهغیر رسمی: هاي  شبکه. 8

  . (Perry-Smith & Shalley, 2003) را به دنبال دارند سازمانی نتیجه ارتقاي کارآفرینی

کارآفرینی سازمانی شامل یادگیري سازمانی است که بوسیله یادگیري سازمانی: . 9

  (Zahra et al., 1999).آید می همکاري، خلاقیت، و تعهد فردي بوجود

جهت ارتقاي نوآوري و کارآفرینی باید افراد به مخاطره پذیري مخاطره پذیري: . 10

 .(Hayton, 2005) در فرصت یابی و بهره گیري از آنها تشویق شوند

نقش  از طریق خلق فرهنگ حمایتی مدیریتهاي  حمایتمدیریت: هاي  مایتح. 11

 .(Chandler et al., 2000)دارند  کلیدي در ارتقاي نوآوري و کارآفرینی سازمانی

تواند باعث خلق اعتماد میان مدیران و کارکنان  می روابط غیر رسمیاعتمادسازمانی: . 12

 .(Ribeiro et al., 2009)گردد و بروز رفتارهاي کارآفرینانه در سازمان را تسهیل کند 
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 داده ها يگردآورب) 

پیمایشی است. گروه  -این تحقیق از نظر روش جمع آوري داده از نوع تحقیقات توصیفی

 يکارشناسان شرکت پژوهش و فناور ران وینفر از مد12خبرگان این تحقیق را 

هاي  از شرکت یکی یمیپتروش يشرکت پژوهش و فناور دهند. می لیتشک یمیپتروش

ن و دانش یاز محقق يادیباشد که  تعداد ز می رمجموعه وزارت نفتیان زیدانش بن

ی مینه پتروشیدر زم ید دانش فنیکشور در آن مشغول به پژوهش و تولهاي  آموخته

ج یتواند نتا می ن شرکتیدر ا یسازمان ینیر کارآفرینظ یموضوع مهم یررسباشند و ب می

ان مشابه به بار آورد. دلیل انتخاب یدانش بنهاي  ن شرکت و شرکتیا يرا برا يارزشمند

 DEMATELاین تعداد خبره در این تحقیق این است که به هنگام استفاده از تکنیک 

). 1382(اصغرپور،  توصیه شده و مناسب استنفر خبره  12الی  10یک گروه متشکل از 

 عامل موثر بر کارآفرینی 12از پرسشنامه استفاده شد که حاويها  براي جمع آوري داده

سازمانی بود و از افراد خواسته شد تا روابط میان عوامل را از نظر اثرگذاري و اثرپذیري 

نفر از خبرگان  4نظرات و  1مشخص نمایند. روایی پرسشنامه از طریق روش اعتبار محتوا

و متخصصین دانشگاهی سنجیده شد. براي سنجش پایایی پرسشنامه نیز از روش آزمون 

نفر از  6استفاده شد. براي این منظور پس از یک هفته از  2مجدد یا بازآزمایی

کارشناسان شرکت خواسته شد تا پرسشنامه را مجدد تکمیل نمایند که نتایج این عمل 

 داده شده به پرسشنامه بود.هاي  بستگی میان پاسخ% هم84حاکی از 

 لی) ابزار تحلپ

3ابزار به کار رفته در این تحقیق روش 
DEMATEL  است. علت انتخاب این روش آن

است که این روش تواناییساختاردهی به تعدادي از عوامل و متغیرها را دارا بوده و شدت 

). به 1382(اصغرپور،  نماید می مشخصارتباطات میان این عوامل را به شکل امتیازدهی 

دهد،  می بیان دیگر این روش علاوه بر اینکه یک نمودار علت و معلولی از عوامل را ارائه

نماید. روش  می شدت اثرگذاري و اثرپذیري عوامل از یکدیگر را نیز مشخص

DEMATEL  4توسط  1971در سال
BMA در ژنو ابداع شد(Gabus &Fontela, 

                                                      
1. Content Validity 

2. Test-Retest 

3. Decision Making Trial and Evaluation Laborator 

4. Battelle Memorial Association 
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1973). DEMATEL یک روش جامع براي طراحی و تحلیل مدل ساختاري روابط علی

. این روش یک (Wu & Lee, 2007)و معلولی میان عوامل یک سیستم پیچیده است

ساختار بصري به شکل یک دیاگرام علت و معلولی جهت نشان دادن روابط میان عوامل 

 کند. می و ساده کردن مسئله جهت تصمیم گیري نیز ارائه

 :(Lee et al., 2010) در ادامه آمده است DEMATELاحل روش مر

 شناسایی عوامل موثر بر موضوع یا سیستم مورد نظرگام اول:  .1

 شدت اثرگذاري میان عوامل گیريگام دوم: ایجاد یک سیستم اندازه  .2

 1گام سوم: ساخت ماتریس روابط مستقیم .3

 گام چهارم: نرمال سازي ماتریس روابط مستقیم .4

 2ساخت ماتریس روابط مستقیم و غیرمستقیمگام پنجم:  .5

3گام ششم: ترسیم نمودار علت و معلولی .6
 

 

به تعدادي از  2در تحقیقات زیادي استفاده شده است. در جدول  DEMATELروش 

 شود. می اخیر اشارههاي  موارد کاربرد این روش در سال
 

 اخیرهاي  در تحقیقات مختلف در سال DEMATEL: موارد کاربرد روش 2جدول 

 سال موضوع محقق / محققین ردیف

1 Tsai & Chou 
مدیریتی براي توسعه هاي  انتخاب سیستم

 ها SMEپایدار 
2009 

2 Hung 2011 برنامه ریزي فعالیت محور در زنجیره تامین 

3 Jassbi et al. 2011 ترسیم نقشه استراتژي 

4 Cheang et al. 
بهبود کیفیت خدمات در هاي  استراتژي

 رستوران ها
2012 

5 Wang et al. 2012 ماتریسیهاي  بهبود عملکرد در سازمان 

                                                      
1. Direct-relation Matrix 

2. Direct / Indirect Relation Matrix 

3. Cause and Effect Diagram 
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 تحلیل داده ها

در قالب پیاده سازي آن بر روي عوامل شناسایی  DEMATELروش هاي  در ادامه گام

 : (Lee et al., 2010)روش به شرح زیر استهاي  شود. گام می شده شرح داده

 سازمانی کارآفرینیالف) شناسایی عوامل موثر بر 

در این گام از طریق مرور ادبیات، طوفان فکري، نظرات افراد خبره و متخصص جهت 

شود. در  می شناسایی، فهرست کردن و تعریف عوامل مختلف موثر بر موضوع  استفاده

نفر از خبرگان  3این تحقیق از طریق مرور مطالعات و تحقیقات پیشین و نظرسنجی از 

شناسایی  سازمانی عامل موثر بر کارآفرینی12نه کارآفرینی شرکتی، در زمی دانشگاهی

 شده اند که تعداد زیادي از محققین بر روي آنها اتفاق نظر دارند.

 ب)  ایجاد یک سیستم اندازه گیري شدت اثرگذاري میان عوامل

بایست یک سیستم اندازه  می گذارند، می عامل بر موضوع مورد نظر اثر nبا فرض اینکه 

گیري ایجاد نمود که شدت روابط و اثرگذاریمیان عوامل را اندازه گیري کند. سطوح 

نشان داد که   3و 2  ،1 ،0توان به پنج سطح تقسیم نمود و با اعداد  می اندازه گیري را

به این اعداد به ترتیب بیانگر عدم ارتباط، سطح پایین اثرگذاري، سطح متوسط 

 .(Lin & Wu, 2008)هستند اثرگذاري، سطح بالاي اثرگذاري 

 پ) ساخت ماتریس روابط مستقیم

در این بخش با استفاده از نظرات افراد خبره، رابطه و سطح اثرگذاري میان عوامل را 

آید. خروجی این عمل یک ماتریس مربعی است که روابط مستقیم میان  می بدست

 xijنامند و هر درایه  یم دهد. این ماتریس را ماتریس روابط مستقیم می عوامل را نشان

است. عناصر روي قطر اصلی  jبر روي عنصر  iاز آن نشان دهنده سطح اثرگذاري عنصر 

این ماتریس صفر هستند و این بدان معناست که عوامل به صورت مستقیم بر خودشان 

 .(xii=0)اثر نمی گذارند

 

 

 )1رابطه (
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 يشرکت پژوهش و فناورران و کارشناسان ینفر از مد 12در این تحقیق از نظر  

پس از آنکه براي ساخت ماتریس روابط مستقیم استفاده شده است.  یمیپتروش

شد، ماتریس میانگین  تکمیل شده توسط کارشناسان شرکت جمع آوريهاي  پرسشنامه

 نشان داده شده است. 3محاسبه گردید. ماتریس روابط مستقیم نهایی در جدول 

 براي عوامل موثر بر کارآفرینیسازمانی: ماتریس روابط مستقیم 3جدول 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل

1 0 0 0 3 0 0 0 0 0 4 4 0 

2 0 0 2 2 0 3 0 0 4 2 4 2 

3 1 2 0 0 0 3 2 2 2 1 2 2 

4 3 3 2 0 1 1 1 0 4 1 1 1 

5 0 0 0 0 0 2 0 0 0 1 0 0 

6 0 2 0 0 0 0 3 4 3 2 0 3 

7 0 2 0 0 0 3 0 2 3 2 3 3 

8 0 0 0 0 0 2 2 0 3 0 0 3 

9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 

10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

11 4 4 4 2 2 2 3 0 2 3 0 2 

12 0 0 0 0 0 2 2 2 2 0 0 0 

 ت) نرمال سازي ماتریس روابط مستقیم

شود. ضریب نرمال سازي  می در این گام به نرمال سازي ماتریس روابط مستقیم پرداخته

از طریق ضرب ماتریس  . (Seyed-Hosseini et al., 2006) آید می بدست 2رابطه از 

1روابط مستقیم در ضریب نرمال سازي، ماتریس روابط مستقیم نرمال شده
(N) به دست 

 آید : می

 )2رابطه (

                                                      
1. Normalized Direct-relation Matrix 
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با استفاده از روابط فوق ضریب نرمال سازي از ماتریس روابط مستقیم محاسبه  

ماتریس روابط مستقیم بر عدد هاي  است. سپس کلیه درایه 28بر گردید که مقدار آن برا

تقسیم گردید تا ماتریس روابط مستقیم نرمال شده به دست آید. ماتریس روابط  28

 نشان داده شده است 4در جدول  (N)مستقیم نرمال شده 

 : ماتریس روابط مستقیم نرمال شده عوامل موثر بر کارآفرینیسازمانی4جدول 

 عوامل 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

0 0,14 0,14 0 0 0 0 0 0,1 0 0 0 1 

0,07 0,14 0,07 0,14 0 0 0,1 0 0,07 0,07 0 0 2 

0,07 0,07 0,03 0,03 0,07 0,07 0,07 0,1 0 0 0,07 0,03 3 

0,03 0,03 0,03 0,14 0 0,03 0,03 0,03 0 0,07 0,1 0,1 4 

0 0 0,03 0 0 0 0,07 0 0 0 0 0 5 

0,1 0 0,07 0,1 0,14 0,1 0 0 0 0 0,07 0 6 

0,1 0,1 0,07 0,1 0,07 0 0,1 0 0 0 0,07 0 7 

0,1 0 0 0,1 0 0,07 0,1 0 0 0 0 0 8 

0,07 0 0 0,1 0 0 0,07 0 0 0 0 0 9 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10 

0,07 0 0,1 0,07 0 0,1 0,07 0,07 0,07 0,14 0,14 0,14 11 

0 0 0 0,07 0,07 0,07 0,07 0 0 0 0 0 12 

 ث) ساخت ماتریس روابط مستقیم و غیرمستقیم

شود که نحوه  می محاسبه (T)در این مرحله ماتریس روابط مستقیم و غیر مستقیم 

 :(Lin & Wu, 2008)نشان داده شده است 3محاسبه آن در رابطه 

 

 

            )       3رابطه (

  

 

 .نشان داده شده است 5در جدول  (T)ماتریس روابط مستقیم و غیرمستقیم 

  

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
2-

02
 ]

 

                            12 / 22

http://iieshrm.ir/article-1-363-fa.html


 

 ...الاستخدام دیبه ترك خدمت کارکنان جد لیو نقش آن در تما یسازمان يریجامعه پذ 

 

1393/ تابستان 20سال ششم/ شماره           

171 

 : ماتریس روابط مستقیم و غیرمستقیم عوامل موثر بر کارآفرینیسازمانی5جدول 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل

1 03/0 04/0 03/0 12/0 01/0 03/0 03/0 01/0 04/0 18/0 16/0 03/0 

2 03/0 05/0 1/0 09/0 01/0 16/0 06/0 04/0 22/0 12/0 17/0 14/0 

3 05/0 11/0 02/0 02/0 0 16/0 12/0 11/0 15/0 08/0 11/0 14/0 

4 12/0 14/0 09/0 03/0 04/0 08/0 07/0 03/0 2/0 09/0 08/0 09/0 

5 0 0 0 0 0 07/0 01/0 01/0 01/0 04/0 0 01/0 

6 0 09/0 01/0 0 0 05/0 14/0 17/0 17/0 09/0 03/0 16/0 

7 02/0 11/0 02/0 01/0 01/0 15/0 05/0 11/0 18/0 11/0 13/0 17/0 

8 0 01/0 0 0 0 09/0 09/0 03/0 14/0 01/0 01/0 14/0 

9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 07/0 

10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

11 17/0 2/0 17/0 11/0 08/0 16/0 16/0 05/0 18/0 19/0 08/0 16/0 

12 0 01/0 0 0 0 09/0 09/0 09/0 1/0 01/0 01/0 04/0 

 عوامل موثر بر کارآفرینی سازمانی اثرگذاري و تعامل برايم نمودار ج) ترسی

 (Rj)و مجموع کل هر ستون  (Di)توان مجموع کل هر ردیف  می tijبا استفاده از مقادیر 

ف و مجموع کل هر ستون در روابط یرا بدست آورد. نحوه محاسبه مجموع کل هر رد

 نشان داده شده است. 5و4

 

 

 )5) و (4رابطه (

 

 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
26

-0
2-

02
 ]

 

                            13 / 22

http://iieshrm.ir/article-1-363-fa.html


 

 پژوهشی مدیریت منابع انسانی در صنعت نفت -فصلنامه علمی

 

 1393/ تابستان 20سال ششم/ شماره           

172 

روي سایر عوامل  iنشان دهنده مجموع سطوح اثرگذاري عامل  iمجموع کل ردیف  

از سایر عوامل  jنیز نشان دهنده مجموع سطوح اثرپذیري عامل  jومجموع کل ستون 

ثرگذاري و توان آنها را از دیدگاه ا می است. با محاسبه این مقادیر براي کلیه عناصر

 kبراي هر عنصر  Rjو  Diاثرپذیري اولویت بندي نمود.سپس با استفاده از مقادیر 

پرداخت. براي هر عنصر  (Dk-Rk)و   (Dk+Rk)توان به محاسبه دو مقدار کلیدي می

(Dk+Rk)  نشان دهنده مجموع شدت اثرگذاري و اثرپذیرییک عامل است و محور افقی

که محور  (Dk-Rk)دهد. از طرفی براي هر عنصر  می نمودار علت و معلولی را تشکیل

عمودي نمودار را تشکیل میدهد در صورت مثبت بودن نشان دهنده آن است که عامل 

است و در صورت منفی بودن نشان دهنده آن است که عامل  1اثرگذار یانفوذ کننده

در  Dk, Rk, Dk+Rk , Dk-Rk).مقادیر 1382است (اصغرپور،  2اثرپذیر یا  نفوذ پذیر

 نشان داده شده است. 6جدول 

 براي هر یک از عوامل Dk, Rk, Dk+Rk , Dk-Rk: مقادیر 6جدول

12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 k 

48/0 77/1 0 1/0 56/0 12/1 96/0 17/0 11/1 11/1 24/1 76/0 Dk 

19/1 82/0 96/0 45/1 69/0 85/0 09/1 18/0 41/0 49/0 8/0 46/0 Rk 

67/1 59/2 96/0 56/1 26/1 98/1 95/2 35/0 53/1 6/1 04/2 22/1 Dk+Rk 

71/0- 94/0 96/0- 35/1- 12/0- 27/0 03/1- 0 69/0 62/0 44/0 29/0 Dk-Rk 

 

 ینیک از عوامل موثر بر کارآفریهر يشود، برا می مشاهده 6همانطور که در جدول  

به  (Dk+Rk)تعامل شدت ک مقدار یو  (Dk-Rk) ياثرگذارشدت ک مقدار ی یسازمان

عوامل موثر بر  یتوان نمودار علت و معلول می رین مقادیا يدست آمده است که بر مبنا

نشان دهنده آن است که هریک از  1شکل  م نمود.یرا ترس یسازمان ینیکارآفر يارتقا

عوامل موثر بر ارتقاي کارآفرینی سازمانی از نظر شدت اثرگذاري و اثرپذیري و همچنین 

گیرد. این نمودار علاوه بر این که جایگاه  تعامل با سایر عوامل در چه جایگاهی قرار می

ر عوامل مشخص نسبی هر یک از عوامل را بر حسب میزان اثرگذاري و تعامل با سای

  نماید. نماید، آنها را بر حسب اهمیتشان اولویت بندي می می

                                                      
1. Dispatcher 

2. Receiver 
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 : نمودار اثرگذاري و تعامل عوامل موثر بر ارتقاي کارآفرینی سازمانی1شکل 

 بحث و نتیجه گیري

شناسایی  سازمانی عامل به عنوان عوامل کلیدي و موثر بر کارآفرینی 12در این تحقیق 

زیادي بر آنها توافق نظر دارند. سپس با استفاده از روش شده است که محققین 

DEMATEL پژوهش و  شرکتکارشناسان مدیران و نفر از 12و با بهره گیري از نظرات

میان عوامل پرداخته  به تعیین نحوه تعامل و روابط علت و معلولی فناوري پتروشیمی

نتیجه بسیار کلیدي شده است و نحوه اثرگذاري و اثرپذیري عوامل مشخص شده است. 

سازمانی است که از  عوامل موثر بر کارآفرینی اثرگذاري و تعامل ق نموداراین تحقی

اثرگذاري و نمودار  نشان داده شده است. 1در شکل دست آمده است و ه ب 6جدول 

ناحیه تقسیم کرد.  چهاربه  شدت اثرگذاريرامی توان بر حسب میزان تعامل و تعامل 

به عواملی است که داراي تعامل کم ولی اثرگذاري بالا بر عوامل دیگر ناحیه اول متعلق 

) و فرآیند گزینش و استخدام 1هاي جبران و پاداش ( باشند. عواملی چون سیستم می

است که داراي تعامل کمی به  ) در این ناحیه قرار دارند. ناحیه دوم متعلق به عواملی5(

گذاري آنها نیز کم است و به عبارتی باشند و از طرفی شرت اثر عوامل دیگر می
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) در این ناحیه 10) و مخاطره پذیري (8هاي غیر رسمی ( اثرپذیرند. عواملی نظیر شبکه

دهند که داراي تعامل بالا با سایر عوامل  اند. ناحیه سوم را عواملی تشکیل می قرار گرفته

)، 2موزش کارکنان (باشند. عواملی مانند آ و شدت اثرگذاري بالایی بر عوامل دیگر می

) و حمایت مدیریت 7)، مشارکت دهی کارکنان (4)، ارزیابی کارکنان (3طراحی شغل (

سازند که داراي تعامل بالایی با  ) در این ناحیه قرار دارند. ناحیه چهارم را عوامل می11(

سایر عوامل هستند ولی شدت اثرگذاري آنها کم است و به عبارتی اثرپذیرند. عواملی 

) و یادگیري سازمانی در این ناحیه قرار دارند. 12اعتماد سازمانی ()، 6کارتیمی ( چون

اثرگذار بیشتر از جنس وظایف مدیریت منابع  افت که عواملتوان دری می با کمی دقت

 اثرپذیر از جنس عوامل مرتبط با فرهنگ و ساختار سازمانی هستند و عوامل انسانی

فت که توجه و تمرکز بر برخی عوامل مرتبط با مدیریت توان نتیجه گر می باشند. لذا می

توان به ایجاد و تقویت برخی  می منابع انسانی مانند عوامل ذکر شده در این تحقیق

نهایت منجر به رشد کارآفرینی  عوامل مرتبط با فرهنگ و ساختار سازمانی شد که در

ندي عوامل بر مبناي تعیین نحوه تعاملات و اولویت ب گردد. از طرفی می در سازمان

تواند مدیران را کمک کند تا با تمرکز و توجه بر عوامل  می میزان اثرگذاري و اثرپذیري

تر در سازمان هایشان ایجاد و  کلیدي و اثرگذار، کارآفرینی را به نحو کاراتر و اثربخش

به عنوان  یمیپتروش ياستگذاران شرکت پژوهش و فناوریران و سیمد توسعه دهند.

ت یریبر عوامل موثر بر مد يه گذاریتوانند با تمرکز و سرما می انیرکت دانش بنک شی

 یساختار و فرهنگ سازمان يرینه شکل گیفضا و زم يو فراهم ساز یمنابع انسان

و  یسازمان ینیکارآفر يارتقا ينه را برایعوامل ذکر شده، زم يمناسب بر مبنا

و رشد و توسعه  یت سازمانیو خلاق يآن از جمله نوآور يامدهایبه پ یابیدست

 محصولات و خدمات خود بپردازند.

 قیتحقهاي  تیمحدود

، ساختار و فرهنگ یمرتبط به حوزه منابع انسان عامل 12ق فقط ین تحقیدر ا ·

ل قرار یو مورد تحل ییشناسا یسازمان ینیبه عنوان عوامل موثر بر کارآفر یسازمان

 را یکیو تکنولوژ یطیوصا عوامل محاز عوامل مخص يشتریتعداد ب گرفتند.

و مورد  ییشناسا یسازمان ینیکارآفر يتوان به عنوان عوامل موثر بر ارتقا می

 ل قرار داد.یتحل
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جاد یو چارچوب ا شتهدا ییت بالاین مدل اهمیجاد اینظر خبرگان در ان یهمچن ·

با  یتوان با انتخاب خبرگان می لذادارد.  يادیز یشده به نظرات خبرگان بستگ

 افزود.  ییت و صحت مدل نهایفین حوزه بر کیشتر در ایب یدانش تخصص

باشد و  نتایج به دست آمده مرتبط با شرکت پژوهش و فناوري پتروشیمی می ·

ها منطقی به نظر نمی رسد. زیرا در  ها و شرکت تعمیم آن به سایر سازمان

گ سازمانی به هاي مختلف سیستم مدیریت منابع انسانی، ساختار و فرهن سازمان

 گونه اي دیگر تعریف شده است.

 پیشنهادها

 دسته اول پیشنهاداتی است که در راستاي ارتقاء و توسعه کارآفرینی و بویژه کارآفرینی

در صورت توجه به عوامل اثرگذار و کلیدي شناسایی  گردد. می سازمانی به مدیران ارائه

تعدادي از این عوامل به عنوان شده و نتایج بدست آمده از تحقیق مشخص میگردد که 

بایست ابتدا بر روي تعدادي از  می پیشنیازي براي تحقق عوامل دیگر هستند، به عبارتی

مدیریت، سیستم جبران و پاداش، آموزش کارکنان، طراحی هاي  این عوامل نظیر حمایت

ع شغل، گزینش و استخدام و ارزیابی عملکرد به عنوان عوامل مرتبط با مدیریت مناب

کار کرد تا منجر به ایجاد و تقویت ها  انسانی به عنوان ارزشمندترین دارایی سازمان

عواملی چون کارتیمی، یادگیري سازمانی، مخاطره پذیري و اعتماد به عنوان عواملی 

مرتبط با فرهنگ و ساختار سازمانیگردد که در نهایت نتیجه این هم افزایی ارتقاء و 

باشد.علاوه بر این نتایج این تحقیق مبناي خوبی براي  می سازمانی توسعه کارآفرینی

باشد. به عبارتی در مواقعی  می سازمانی تصمیم گیري مدیران در زمینه ارتقاء کارآفرینی

زمانییا مالی مواجه باشند و از سوي دیگر تمایل به ارتقاء هاي  که مدیران با محدودیت

توانند با انتخاب چند  می داشته باشند،سازمانی در سازمان خود را  سطح کارآفرینی

عامل کلیدي بسیار اثرگذار و سرمایه گذاري بر آنها تاثیر چشمگیري بر توسعه 

عامل اثرگذار بر کارآفرینی  12کارآفرینی داشته باشند. از طرفی در این تحقیق فقط 

باشند.  می که غالبا عوامل درون سازمان ل قرار گرفتندسازمانی شناسایی و مورد تحلی

سازمانی و بررسی  توانند با شناسایی عوامل محیطی اثرگذار بر کارآفرینی می لذا مدیران

و تحلیل نحوه تعامل و روابط آنها و اثر آنها بر عوامل درونی، ارتقاء و توسعه کارآفرینی 

 در سازمان را سرعت ببخشند.
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آتی در این  دسته دوم پیشنهادات از جنس موضوعاتی براي مطالعات و تحقیقات 

زمینه است. در این تحقیق رابطه بین عوامل از نظر آماري مورد بررسی قرار نگرفته 

موجود بین عوامل از روش  شود براي آزمودن روابط آماري می است. لذا پیشنهاد

1مدلسازي معادلات ساختاري
(SEM)  و نرم افزارLISREL  استفاده شود. از طرفی روش

2ي تفسیريهایی چون مدلسازي ساختار
(ISM) متداولیهاي  نیز روش3و نقشه شناختی 

توان نحوه تعامل و اثرگذاري میان عوامل را از طریق آنها نیز مشخص  می هستند که

 گرافیکی استخراج نمود. لذا موارد فوق به عنوان موضوعاتی برايهاي  کرده و مدل

 شوند. می آتی پیشنهادهاي  پژوهش

  

                                                      
1. Structural Equation Modeling 

2. Interpretive Structural Modeling 

3. Cognitive Map 
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