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 چکیده
با اساتفاده   رانیمحور ادانش یهادر شارکت  یساازمان  یدگیتنبهبود درهم  یبرا یراهبرد یمدل  یهدف پژوهش حاضار طراح

 یااا کم  یفیک ختهیو از نظر روش، آم یحاضر از نظر هدف کاربرد پژوهش  بود.  یریتفس  یساختار یسازمدل  کردیاز رو

محور، از  دانش یهادر شارکت  یانساان  یروین  یساازمان  یدگیتنعوامل مؤثر بر درهم  ییشاناساا یبرا  ،یفیبود. در بخش ک

مواله معتبر با اساتفاده از   2۷ ،یو پس از غربالگر  ییمواله شاناساا 1۷8مضامون اساتفاده شاد. ابتدا    لیمند و تحلمرور نظام

. دیگرد  لیتحل یباز و محور  یبا کدگذار  یفیک یهاشااادند. داده  لیانتخاب و تحل  یاتیح  یابیبرنامه مهاار  ارز یارهایا مع 

نفر   20شاامل  یشاد. جامعه بخش کم نییتع   یریتفسا  یسااختار یساازمدل  قیها از طرشااخ  انیروابط م  ،یدر بخش کم

 یخودتعامل  سیماتر  قیها از طرانتخاب شادند. داده یقضااوت  یریگکه به روش نمونه بود  یو ساازمان یاز خبرگان دانشاگاه

مضمون   16و   هیمضمون پا 59مضمون به استخراج    لیتحل جینتا شاد.  لیمتلب تحل ISMافزار  و با نرم یگردآور یسااختار

در   یشالل  تیهفت ساا  اسات. رضاا یدارا  یینشاان داد که مدل نها  یریتفسا  یسااختار  لیدهنده منجر شاد. تحلساازمان

  ،ی و مشارکت  یمیدر سا  دوم؛ کار ت  یو سازمان یفرد  یو راهبردها یفرد  شرفتیپ ،یسالارستهیسا  اول قرار گرفت. شا

دانش در ساا  ساوم؛   تیریشالل و مد  لیوتحلهیتجز ان،یبندانش  یهاشارکت یاجتماع  گاهیو نظار ، جا  یابیارز  ساتمیسا 

 یوندهایمحور در ساا  پنجم؛ پدانش یهاشارکت  ا  یمحور در ساا  چهارم؛ خواوصا دانش یهاشارکت  یسااختار ساازمان

محور دانش یهاشرکت  یشلل تیو ماه یکار  طی. محتنددر سا  ششم قرار گرف  یو رهبر  یمنابع انسان  تیریمد  ،یسازمان

که بهبود  دهدینشااان م  جینتا مدل شااناخته شاادند.  یهامؤلفه  نیشاادند و به عنوان اثرگذارتر  ییدر سااا  هفتم شااناسااا

  تی شالل، سا س توو تیو ماه یکار طیبر مح یمحور مساتلزم تمرکز راهبرددانش یهادر شارکت  یساازمان  یدگیتندرهم

مداخلا   یبندتیاولو یبرا ییمبنا  تواندیشااده ماساات. مدل ارا ه  یسااازمان یوندهایو پ  یمنابع انسااان  تیریمد ،یرهبر

 باشد. رانیمحور ادانش یهادر شرکت یانسان هیسرما یداریپا شیو افزا یدانش یروهایکاهش ترک خدمت ن ،یتیریمد

ساازی سااختاری تفسایری، مدیریت منابع انساانی، نیروی  محور، مدلهای دانشتنیدگی ساازمانی، شارکتدرهم  کلیدواژگان:

 انسانی دانشی
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Abstract 
The present study aimed to design a strategic model for improving organizational embeddedness in Iranian 

knowledge-oriented companies using the interpretive structural modeling approach. This applied study 

employed a mixed qualitative–quantitative design. In the qualitative phase, a systematic review and 

thematic analysis were used to identify the factors affecting the organizational embeddedness of human 

resources in knowledge-oriented companies. Initially, 178 articles were identified; after screening, 27 

eligible articles were selected and appraised using the Critical Appraisal Skills Program criteria. Qualitative 

data were analyzed through open and axial coding. In the quantitative phase, interpretive structural 

modeling was applied to determine the relationships among the extracted indicators. The expert panel 

consisted of 20 academic and organizational specialists selected through judgmental sampling. Data were 

collected using a structural self-interaction matrix and analyzed through ISM procedures in MATLAB. The 

thematic analysis resulted in the identification of 59 basic themes and 16 organizing themes. The 

interpretive structural modeling analysis produced a seven-level model. Job satisfaction was positioned at 

the first level. Meritocracy, individual development, and individual and organizational strategies were 

placed at the second level. Teamwork and participation, evaluation and monitoring system, social status 

of knowledge-based companies, job analysis, and knowledge management were located at the third level. 

Organizational structure of knowledge-oriented companies formed the fourth level, while characteristics of 

knowledge-oriented companies were placed at the fifth level. Organizational links, human resource 

management, and leadership were positioned at the sixth level. Work environment and the nature of jobs 

in knowledge-oriented companies were located at the seventh level and were identified as the most 

influential components of the model. The findings indicate that improving organizational embeddedness in 

knowledge-oriented companies requires strategic attention to work environment and job nature as the 

primary driving factors, followed by strengthening leadership, human resource management, and 

organizational links. The proposed model can guide managers in prioritizing interventions aimed at 

retaining knowledge workers, reducing turnover intention, and enhancing the stability of human capital in 

Iranian knowledge-oriented companies. 
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 مقدمه
محور، دانش  یهاو شرکت   شودیشناخته م  یسازمان  یداریو پا  یرقابت  ت ی منبع خلق ارزش، مز  نیتریادیدر اقتواد معاصر، دانش به عنوان بن

اند.  مواجه  یانسان  یروین  یرسازیها با مسئله حفظ، نگهداشت و درگ سازمان  ریاز سا  شیمتخو ، ب  یانسان  هیبه سرما   میمستو  یاتکا  لیبه دل

توان  ت، یخلاق  ،یاتجربه حرفه ،یفناورانه، بلکه دانش ضمن رساخت یز ای ی مال هیسرما  زا ،ینه صرفاً تجه یاصل  ییدارا ،ییهاشرکت  نیدر چن

  ست،یکار ن  یرویکاهش تعداد ن  یاز سازمان، تنها به معنا  یدیخروج کارکنان کل   رو،نیاست. از ا  یکارکنان دانش  یریادگ ی  ت ی و قابل  ییگشامسئله

 دیجد  ا ی نوآورانه سازمان است. ادب  یها ت یو قابل  یتخوو  یهامهار   ،یدانش  یهاشبکه  ،یاز حافظه سازمان  یخروج بخش  یبلکه به معنا

انسان  ت یریمد برا  انیبندانش  یهاکه شرکت   دهدینشان م  یمنابع  نوآور   ی برا  ژه یو  ییالگوها  رندیناگز  داریپا  یرقابت   ت یبه مز  یابیدست  یو 

  ی هایدگ یچیپ  یپاسخگو   یمنابع انسان  ت یریمد  یسنت  یهانظام  رایکنند؛ ز  یطراح  یکارکنان دانش  یو توانمندساز  شت جذب، توسعه، نگهدا

 ز ین  انی بن وکار دانشتوسعه خدما  کسب   گر،ید  ی . از سو (Khademi & Sahebkar Khorasani, 2022)  ستندیمحور ندانش  یهاطیمح

 Nasehifar & Dehdashti)است    یسازمان  ت یبه ظرف  یدانش فرد  لیمتخو  و تبد  یانسان  یرویها در حفظ نوابسته به توان شرکت 

Shahrokh, 2025) . 

ترک   ی سنت  یکردهایاست که برخلاف رو  یمنابع انسان  ت یریو مد  یرفتار سازمان  دی مهم در ماالعا  جد  میاز مفاه  یکی  یسازمان  یدگ یتندرهم 

پرسش تمرکز دارد که »چرا کارکنان در سازمان   نیبر ا  کنند؟«،یپرسش که »چرا کارکنان سازمان را ترک م  نیتمرکز بر ا  یخدمت، به جا

  ی اجتماع   طیکه فرد را به شلل، سازمان و مح  ردیگ یها را دربرمها و فداکردنتناسب   وندها،یاز پ  یامجموعه  یسازمان  یدگ یتندرهم .  مانند؟«یم

ها، ارزش  انیم  یشتری باشد، هرچه تناسب ب  شتریفرد با سازمان ب  یررسمیو غ  یاساس، هرچه ارتباطا  رسم  نی . بر اسازدیخود متول م  رامونیپ

  یشتری ب  یاو حرفه  یاجتماع  ، یشناختروان  ،یماد  یهانهیفرد با سازمان وجود داشته باشد و هرچه ترک سازمان هز  طی و شرا  ها اهداف، مهار

  ی مهم  یامدهایپ  تواندیم  یسازمان  یدگ یتناند که درهم نشان داده  زین  دی. ماالعا  جدابدییم  شیافزا  یو  یکند، احتمال ماندگار  جادیفرد ا  یبرا

. (Ampofo & Karatepe, 2022)دهد     ی را توض  یشلل  یداریپا  شیکاهش قود ترک خدمت و افزا  ،یمشارکت کار   ،یسازمان  دمانند تعه

  ست، ین  ی فرد  یمیترک کردن کار صرفاً توم  ایکه ماندن    دهندینشان م  یو تحرک کار  یشلل  ییجا مربوط به جابه  یهاراستا، پژوهش  نیدر هم

 .(Block & Jonsson, 2025) کندیم دایمعنا پ یساختار  یهاو فرصت  یسازمان  ت یوقعم ، یاجتماع یوندهای بلکه در بستر پ

از استولال    ییمعمولاً از سا  بالا  یتر است که کارکنان دانشمحور از آن جهت برجستهدانش  یهادر شرکت   ی سازمان  یدگ یتندرهم  ت یاهم

و    یاز دانش ضمن  یبلکه بخش مهم  اند،یتنها حامل دانش آشکار سازمانبرخوردارند. آنان نه  ییجاجابه  ت ی و قابل  یتخوو  ه یسرما  ،یاحرفه

 روها، ین  نیبا ا  داریپا  یوندهایپ  جادیدر ا  یها در صور  ناتوانسازمان  شودیباعث م  یژگ یو  نیدارند. ا  اریدر اخت  زیمسئله را ن  حل  یهاتجربه

که   دهدینشان م  ا  یمواجه شوند. مرور ادب  ینوآور  یندهایو اختلال در فرا  یورآموزش مجدد، افت بهره  ،ینیگزی جا  ن یسنگ  ی هانهیبا هز

  ی مشارکت  یکار  طیو مح  یتیمنابع حما  ،یرشد شلل  ری مس  ،یریادگ یکار معنادار، فرصت    یسازفراهم   ازمندین  یکارکنان دانش  اشت و نگهد  زشیانگ

انتظارا    ،یفناور  رییها و سرعت تلمهار   یدگ یچیپ  تال،یجیاز جمله تحول د  ن،یاقتواد نو  یهاچالش  نی. همچن(Carleton, 2022)است  

کارکن  یاتازه به    یهایستگیکرده و شا  جادیا   یدانش  اناز   ,Muzam)کرده است    لیتبد  یرقابت سازمان  یاصل  یاز محورها  یکی آنان را 

مورد توجه قرار   یانسان  هیسرما  ت یریدر مد  یراهبرد  یابه عنوان سازه  دیمحور بادانش  یهادر شرکت   یسازمان  یدگ یتندرهم  ن،ی. بنابرا(2022

 . ردیگ 
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  یساده و کمّ یهابا شاخ  یکارکنان نی در چن یوراست. بهره یکارکنان دانش یورارتباط آن با بهره ،یسازمان یدگ یتناز ابعاد مهم درهم یکی

 رو، نی. از ا شودیحل مسئله و خلق دانش ظاهر م ،یسازمیتوم  ،ینوآور  ل،ی تحل  ده،یکار آنان اغلب در قالب ا جهینت  رایز  ست،یقابل سنجش ن

  ردیزمان در نظر گ طور هم را به  یایفناورانه و مح  ،یسازمان  ،یجامع است که ابعاد فرد  یچارچوب  ازمندیدانشگران ن  یوربهره  یو ارتوا  نجشس

(Oskarsdottir et al., 2022)مورد توجه قرار گرفته و    انیبندانش  یهادر شرکت   یکارکنان دانش  یوربهره  ی ابیچالش ارز  زین  رانی. در ا

بر   تواندیها مچالش  یبندو ضعف در رتبه  یکار دانش  ت یمتناسب با ماه  ی ابینبود نظام ارز  ق،یدق  یهانشان داده شده است که فودان شاخ 

کارکنان،    یتنها با ماندگارنه  یسازمان  یدگ یتنمنظر، درهم  نی. از ا(Mohammadrezaei et al., 2021) بگذارد    یسازمان اثر منف  ییکارا

 دارد. میآنان ارتباط مستو یدانش یها ت یاز ظرف  یبردارو بهره زشیانگ  ،یابیارز هبلکه با نحو

است.    یای و مح  یسازمان  ،یشلل  ،یاز عوامل فرد  یامتأثر از مجموعه  یکه نگهداشت کارکنان دانش  دهدینشان م   ی و خارج  یداخل  ا یادب

نظام    ،ی احرفه  یارتوا  ریمس  ،یزشیاند که عوامل انگنشان داده  یو پژوهش  یدانشگران در مراکز علم  ینمونه، ماالعا  مربوط به ماندگار  یبرا

 Karimi Taher)دارند    یماندن نوش مهم  یکارکنان برا  می سازمان در توم  یاجتماع  گاهیو جا  یشلل  ت یامن   ت،یریسبک مد  ا ،جبران خدم

et al., 2021)ی مدل  ازمندین  یدانش   یرویکه نگهداشت ن  دهدینشان م  یدیتول  انیبندانش  ی هاشده در شرکت انجام  یهاپژوهش  نی. همچن  

.  ( Moeinian et al., 2021)رشد توجه کند    یهاو فرصت   ینظام منابع انسان  ،یفرهنگ سازمان  ،یشلل  طیااست که همزمان به شر  یچندبعد

سازمان کمک   یوربه بهبود بهره  زش،یتعهد و انگ  ت،ی رضا  شیافزا  قیاز طر  توانندیم  ینگهداشت منابع انسان  یهانظام   زین  یدر سا  سازمان

  یعوامل پراکنده را در قالب ساختار  نیبتواند ا   دیبا  یسازمان  یدگ یتندرهم   یمدل راهبرد  یطراح  ن،ی. بنابرا(Ranjbar & Azad, 2021)کنند  

 سامان دهد.  شدهیبندمنسجم و سا 

دارد. دانشگران معمولاً به   ت یاهم  یسازمان  یدگ یتندرهم  یریگ در شکل  زین  یکارکنان دانش  یاو حرفه  یتیشخو  یها یژگ یو  گر،ید  یسو   از

 یکه ساختارها  ییهاسازمان  ن،یبنابرا  دهند؛یم  ت یاهم   یریگ م یو مشارکت در توم  یاحرفه  ت ی عمل، هو   یمعنا در کار، آزاد  ،یریادگ یاستولال،  

کارکنان    یتیشخو  یهایژگ ی و  ییگروه از کارکنان خواهند بود. شناسا  نیدارند، کمتر قادر به نگهداشت ا  یرمشارکت یو غ  محورنترلخشک، ک 

  ی است که در طراح  ییهااز جمله مؤلفه  یر یادگ یبه    شیو گرا  یطلببه رشد، استولال   ازین  ،یریپذت یمسئول  ت،یکه خلاق  دهدینشان م  یدانش

در   یو سرزندگ   ینشاط سازمان  ن،ی. افزون بر ا(Shoarbaf Eidgahi et al., 2021)  رد یمورد توجه قرار گ   دیبا  یانسانمنابع    یهااست یس

 یدگ یتندرهم  شیافزا  یبرا  یبستر مناسب  ، یمشارکت و احساس اثربخش  د،ی ام  ،یروان  یانرژ  ت یتوو   قیاز طر  تواندیم  زین  یکارکنان دانش  انیم

دانست و    یسازه صرفاً ساختار  ک یفراتر از    دیرا با  یسازمان  یدگ یتناساس، درهم   نی. بر هم(Masouminejad et al., 2021)فراهم کند  

 کرد.   یتلو یتیریو مد یاجتماع ،یشناختروان یاده یآن را پد

تب  یمحورها  گریاز د  یورضدبهره  یو رفتارها  یشناختروان  ت ی مالک  ،یسازمان  عدالت  هستند. بر اساس    یسازمان  یدگ یتندرهم   نییمهم در 

  ت یعدالت، احترام، امن  ت،یمانند حما  یکه احساس کنند منابع ارزشمند  شوندیم  دارترشهیدر سازمان ر  یحفاظت از منابع، کارکنان زمان  دگاهید

 نیدهد و از ا  شیرا افزا  یشناختروان  تیاحساس تعلق و مالک  تواندیم  ی چارچوب، عدالت سازمان  نیدارند. در ا  اریدر اخت  رشدو فرصت  

 یسازمان  یدگ یتناند که درهمنشان داده  یماالعا  بعد  نی. همچن(Mehmood et al., 2021)کند    ت یرا توو   یسازمان  یدگ یتندرهم  ق،یطر

 د ینما  ل یروابط را تعد  نیا   زین  یشناختروان  ت یکند و مالک  فایا  یورضدبهره  یو رفتارها  یعدالت سازمان  انیراباه م  رد  یانجینوش م  تواندیم

(Mehmood et al., 2023)ی شناخت روان  ت ی و مالک  یجانیهوش ه  ،یسازمان   یدگ یتنشده است که درهم دیتأک   زین  یداخل  یها. در پژوهش  
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 یدگ یتندرهم ت ی توو  رو،نی. از ا(Dehghanizadeh et al., 2024)کارکنان نوش داشته باشند  ی ورهرهضدب ی در کاهش رفتارها توانندیم

 کمک کند.  زین یمخرب سازمان یعلاوه بر حفظ کارکنان، به کنترل رفتارها تواندیم یسازمان

اند ها نشان دادههستند. پژوهش  یسازمان  یدگ یتناز عوامل مهم اثرگذار بر درهم  زی ن  ریشده و جوّ فراگ ادراک   یسازمان  ت یحما  ،یسازمان  اعتماد

نامالوب شود   یکند و مانع از بروز رفتارها  لیکار را تعد  طیاعتماد و انحرافا  مح  ت،یحما  انیراباه م  تواندیم  یسازمان  یدگ یتنکه درهم 

(Singh, 2020)که کارکنان    یایکند و در شرا  لیکار را تعد  طیبر انحرافا  مح  یاثر اعتماد سازمان  تواندیم  یسازمان  یدگ یتندرهم  ن،ی. همچن

 یهاپژوهش  گر،ید  ی. در ساح(Handayani et al., 2024)  ابدیکاهش    یانحراف  یبا سازمان دارند، احتمال بروز رفتارها   یتریقو   وندیپ

که   یا گونهاثرگذار باشند؛ به یسازمان یدگ یتنبر تجربه کارکنان از درهم توانندیم  زین یتیقوم یهاشمول و تفاو  میکه اقل دهدینشان م دیجد

 Ghosh et)کنند    جادیمختلف کارکنان ا  یهابر گروه  ی اهمراه نباشند، ممکن است آثار دوگانه  یتیریشمول اگر با ظرافت مد  یهااست یس

al., 2025)اعتماد،   ت یفیبلکه به ک   ست،یمحدود ن  ی سازمانمحور تنها به روابط دروندانش  یهادر شرکت   یسازمان  یدگ یتندرهم  ن،ی. بنابرا

 وابسته است.  زین یاجتماع  ت یعدالت، شمول و حما

فراتر از   دیاثربخش با  یمحور، رهبردانش  یهااست. در سازمان  یسازمان  یدگ یتنبه درهم   یدهدر شکل  ید یکل  یرهایاز متل  یکی  زین  یرهبر

 ی را فراهم سازد. همخوان  یشناختروان  ه یو سرما  یخودکارآمد  ،یریادگ یعمل کند و بتواند بستر اعتماد، مشارکت،    یرسم  تیکنترل و هدا

. (Wang et al., 2022)کند   جاد یمثبت ا  ی کار  ی امدهایپ  ،یسازمان  یدگ یتندرهم  تیتوو   ق یاز طر  تواندیم رو یرهبر و پ  ی شناختروان  هیسرما

 Moghani et)کارکنان اثرگذار باشند    ی کار  ا یبر اشت   توانندیم  یشلل  یدگیتندرهم  ریاستعداد از مس  ت یری خدمتگزار و مد  یرهبر  ن،یهمچن

al., 2025)اشتراک دانش، مشارکت    ت یبا توو  یرهبر  نیچن  رایدارد؛ ز  یاژهیو   ت یاهم  زیمحور ندانش  یمحور، رهبردانش  یهاطی. در مح

زم  یکار نوآورانه،  م  وندیپ  شیافزا  نهیو عملکرد  فراهم  را  با سازمان  . (Ghaedamini Harouni & Mahsan, 2025)  کندیکارکنان 

و    یمشارکت  طی و توان رهبران در خلق مح  یتیریمد  یهاسبک  ،ینوش رهبر  دیبا  یسازمان  یدگ یتنبهبود درهم  یبرا  یهر مدل راهبرد  ن،یبنابرا

 محور را لحاظ کند.دانش

دارند.    یکیارتباط نزد  یو سازمان  یشلل  یدگ یتنهستند که با درهم  ییهااز سازه  زیشلل ن  ینیو بازآفر  یاحرفه  یخودکارآمد  ،یسازمان  ت ی حما

  ان یدارد که با ابتکار عمل، شلل خود را معنادارتر کرده و م  ی شتریاحتمال ب  کند،یم  ت یکه کارکنان احساس کنند سازمان از آنان حما  یهنگام

الزاما  شلل   یفرد  یهاییوانات شلل   ینیبازآفر  قیاز طر  یاحرفه  یاند که خودکارآمدها نشان دادهکنند. پژوهش  جادیا  یشتریتناسب ب  یو 

 ن ی. همچن(Hasanabi et al., 2025) کند  لیراباه را تعد نیا زیشده نادراک  یسازمان ت یاثر بگذارد و حما یشلل یدگ یتنبر درهم  تواندیم

 ی امدهایپ  ،یتعهد سازمان  قیو از طر  یشلل  یبا کاهش انزوا  تواندیم  یشلل  یدگ یتناند که درهم نشان داده   یبدن  ت یماالعا  مربوط به معلمان ترب

 یهم در سا  فرد  یسازمان  یدگ یتنکه درهم   دهندینشان م  هاافتهی  نی. ا(Abd Yaser et al., 2025)کند    جادیا  یکار  یهاطیدر مح  یمثبت

 کرد.   ت یآن را توو  توانیو تعهد م ت یحما   ،یستگیشا  یقابل مداخله است و با ارتوا ینهاد سا و هم در 

 ی هااست. سازمان  انیبندانش  یهانگهداشت در شرکت   یاستعداد و راهبردها  ت یریمد  ،یسازمان  یدگ یتنمرتبط با درهم   یهانهیاز زم  گرید  یکی

 ت یریجذب، توسعه و حفظ کنند. ماالعا  مربوط به مد  ،ییرا شناسا  یدیکل   یبتوانند استعدادها  دیبا  یرقابت  تیحفظ مز  یمحور برادانش

در شرکت  داده  انیبندانش  ی هااستعداد  که عواملنشان  فرصت رشد،    یاند  نوآور  ،یشلل  ریپاداش، مس  ،یریادگ یمانند    ت یو حما  یفرهنگ 

ارا ه مدل عوامل مؤثر بر    نی. همچن(Bibi Esmat Sarfarazi et al., 2022)دارند    ینوش اساس  یدر نگهداشت کارکنان دانش  یتیریمد
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 .B. E)است    یو چندساح  یستمینگاه س  ازمندین  یدانش  یکه حفظ استعدادها  دهدینشان م  رانبر نگهداشت دانشگ  دیاستعداد با تأک   ت یریمد

Sarfarazi et al., 2022)کندیم   دیتأک   زین  یآموزش  یدر نهادها  ی دانش  یعوامل مؤثر بر نگهداشت منابع انسان  ییراستا، شناسا  نی. در هم 

. (Mohammadzadeh et al., 2023)کارکنان متخو  مؤثر است    یگاردر ماند  یتیریو مد  یفرد  ،یسازمان  ،یاز عوامل شلل  یبیکه ترک 

 باشد.  یدانش یانسان یروین داریاستعداد و نگهداشت پا ت یریمد یها است یس انی حلوه واسط م تواندیم یسازمان یدگ یتندرهم ن،یبنابرا

از چالش  ی سازپنهان اشتراک دانش  بدانش  یهاشرکت   یجد  یهادانش و ضعف در  احساس  اگر کارکنان    ،یناامن  ،یاعتمادیمحور است. 

 ش یو افزا  یافت نوآور  ،یسازمان  یریادگ یامر به کاهش    نیپنهان کنند و ا  گرانیکنند، ممکن است دانش خود را از د  یزگ یانگیب  ای  یعدالتیب

 ،یسازمان  یدگ یتندرهم  فیتضع  قیاز طر  تواندیم  یسازماندانش درون  یسازاند که پنهانها نشان دادهشود. پژوهش  نجر قود ترک خدمت م

 ریپذت یسبز و مسئول  ی منابع انسان  یراهبردها  گر، ید  ی. از سو (Sheidaee et al., 2022)دهد    شیرا افزا یقود ترک خدمت کارکنان دانش

 Ilmia)مثبت از سازمان کمک کنند    ریتوو   یریگ دهند و به شکل   شیکار را افزا  یروین  دیجد  یهانسل  یبرا   نسازما  ت یجذاب  توانندیم  زین

& Arquisola, 2022)یسازمان  ت یجذاب ،یدانش، اعتماد دانش انی جر ت یفیمحور با کدانش یهادر شرکت  یسازمان یدگ یتندرهم  ن،ی . بنابرا  

 .داردسازمان ارتباط  یهاو ادراک کارکنان از ارزش

ها که سازمان  ی دارند. هنگام  یاکنندهنیینوش تع  یشلل  ت ی رضا  شیدر کاهش قود ترک خدمت و افزا  زین  یمنابع انسان  ت ی ریمد  یهات یفعال

که ماندن در    کنندیکارکنان احساس م  کنند،یرا فراهم م  ت ی رشد، آموزش، مشارکت و حما  یهامنوفانه جبران خدما ، فرصت   یهانظام 

قود ترک   ،یتعهد سازمان  قیاز طر  توانندیم  یمنابع انسان  ت یریمد  یهات ی اند که فعالها نشان دادهآنان ارزشمند است. پژوهش  یسازمان برا

 یشتری ب  ت یموضوع اهم  نیمحور، ادانش  یها. در شرکت (Soltaninejad et al., 2024)دهند    شیرا افزا  یشلل  ت ی خدمت را کاهش و رضا

  ن یگزیجا  ی هانهیکرده و در صور  نبود فرصت رشد و عدالت، گز   یابیرا ارز  ی نظام منابع انسان  ت یفیک  سرعت به    ی کارکنان دانش  رایدارد، ز

  ،یعوامل فرد  ب یگروه حاصل ترک  نیکه ترک خدمت در ا دهندینشان م یمربوط به خروج کارکنان دانش  یها مدل  نی. همچنکنندیرا دنبال م

مدل    رو،نی. از ا(Hashemzehi et al., 2021)داد     یتوض   یاقتواد  ی رهایآن را صرفاً با متل  توانیاست و نم  یایو مح  یسازمان  ،یشلل

 عوامل را روشن سازد.  نیا انی بتواند روابط م دیبا یدگ یتنبهبود درهم یراهبرد

 ، یموجود آن است که اگرچه ماالعا  متعدد به صور  جداگانه به نگهداشت کارکنان دانش  ا یدر ادب  یشد، خلأ اصل  انیتوجه به آنچه ب  با

  ی اند، هنوز مدلو قود ترک خدمت پرداخته  یوردانش، اعتماد، بهره  یسازپنهان  ،یسازمان  ت یحما  ،یرهبر  ،یاستعداد، عدالت سازمان  ت یریمد

را   رانیمحور ا دانش  یهادر شرکت   یانسان  یروین  یسازمان  یدگ یتنعوامل مؤثر بر درهم انیم  یکه بتواند روابط ساختار شدهیبند جامع و سا

منابع،    تیجذب استعداد، محدود  یبرا  دیمانند رقابت شد  یخاص  طیبا شرا  رانیمحور ادانش  یهانشان دهد، کمتر ارا ه شده است. شرکت 

و  یروابط اثرگذار نییو تع یدیعوامل کل  ییشناسا  ن،یاند؛ بنابرامواجه یانسان هیمستمر و خار خروج سرما یبه نوآور ازین ،یفناور یدگ یچیپ

از عوامل پراکنده    ی امجموعه  لیبا تبد  تواندیم  ی ریتفس  یساختار  یسازمدل   ان،ی م  نیدارد. در ا  ی و کاربرد  یعلم   ی ها ضرورتآن  ان یم  یریاثرپذ

  ی سازمان  یدگ یتنبهبود درهم   ریمتمرکز سازند و مس  تریادیخود را بر عوامل بن  یهاکمک کند تا مداخله  رانیبه مد  ،یمراتبسلسله  یبه ساختار

 کنند.  یطراح یصور  راهبردرا به

  ی ساختار یسازمدل کرد یبا رو رانیمحور ادانش ی هاشرکت  یسازمان یدگ یتنجهت بهبود درهم یراهبرد یمدل ی پژوهش حاضر طراح هدف

 است.  یریتفس
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 شناسیروش 
تنیدگی سازمانی در شرکت  بهبود درهم  دنبال مدل راهبردی برای  به  با رویکرد مدل سازی ساختاری  این پژوهش  ایران  های دانش محور 

شود. چرا که بیشترین  کمی( است. این پژوهش از جنبه هدف کاربردی محسوب می  -تفسیری با استفاده از یک روش پژوهش آمیخته )کیفی

گذاران سازمان مدیران و سیاست  برای  آن  دانش محور و همچنین شرکت کاربرد  کیفی جهت  های  بخش  در  های بخش خووصی است. 

های دانش محور روش مرور سیستماتیک و تحلیل تم بکار گرفته شد و پس استخراج عوامل درهم تنیدگی سازمانی نیروی انسانی در سازمان

له معتبر بستر کار قرار گرفتند . برای ارزیابی کیفی لازم است نویسنده به طور واض   موا  2۷مواله و غربال کردن آنها نهایتاً    1۷8از بررسی  

ابزار  معیارهای مورد استفاده برای تعیین کیفیت هریک از موالا  را بیان نماید. در این تحویق برای تعیین دقت، اعتبار موالا  انتخاب شده از

CASP   ( استفاده شده است. ارزیابی موالا  این معیارها ) با توجه به امتیازا  داده شده توسط تیم خبرگان(  1)برنامه مهار  ارزیابی حیاتی

مضمون سازمان دهنده باکدگذاری   16مضمون پایه با کدگذاری باز و    59صور  گرفته است. در ادامه بخش کیفی توسط تحلیل تم  ابتدا  

های دانش محور استخراج شد. در بخش کمی پژوهش تعیین راباه  روی انسانی در سازمانمحوری به عنوان عوامل درهم تنیدگی  سازمانی نی

انسانی در سازمان نیروی  تنیدگی  سازمانی  از روش مدلسازی ساختاری تفسیری استفاده شد و میان عوامل درهم  ایران  های دانش محور 

متلب    ISMهای این روش با کمک ماتریس خودتعاملی که خبرگان تکمیل کردند گردآوری شد و تحلیل این نتایج با کمک نرم افزار  داده

سازی ساختاری تفسیری روشی برای طراحی الگوی روابط پیچیده و چندگانه میان متلیرهای یک پدیده است. این روش نوعی  انجام شد. مدل 

ناسایی روابط بین متلیرهای زیربنایی یک پدیده تحلیل ساختاری است که براساس پارادایم تفسیری بنا نهاده شده است. هدف این روش نیز ش

دیگر؛ این طراحی رویکردی فراگیر برای سنجش ارتباط   اثر هر یک از متلیرها بر روی متلیرهای  چندوجهی و پیچیده است. برای بررسی

پذیر شود. مدل ساختاری تفسیری قادر است ارتباط بین شاخ  رود تا اهداف کلی تحویق امکانکار میاست و برای توسعه چارچوب الگو به

اند، را تعیین نماید. مدلسازی ساختاری تفسیری مشتمل بر چهار گام اصلی است که عبارتند که به صور  تکی یا گروهی به یکدیگر وابسته

(. 1394نادعلی، از : تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری، تشکیل ماتریس سازگاری اولیه، تشکیل ماتریس وابستگی و تعیین سا  اهداف)

جامعه آماری بخش کمی در بخش مدلسازی ساختاری تفسیری نیز شامل خبرگان بود که به نحوه تکمیل کردن ماتریس خودتعاملی تسلط  

ای  نفر بود. خبرگان متشکل از دو بخش بودند که مجموعه  20کافی داشتند و به کمک روش نمونه گیری قضاوتی انتخاب شدند، که تعداد آنها  

های  از خبرگان و متخووان دانشگاهی آشنا به درهم تنیدگی  سازمانی با رتبه علمی دانشیار و بالاتر و خبرگان سازمانی شامل مدیران شرکت 

 سال است.   10دانش محور دارای مدرک تحویلی دکتری با سابوه مدیریت بیش از 

 
1 -Critical Appraisal Skills Program 
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 فلوچارت روند بررسی مقالات . 1شکل 

 هایافته
ترین شکل ممکن در قالب  به مشروحمحور های دانش با توجه به اینکه هدف تحویق حاضر توصیف پدیده درهم تنیدگی سازمانی در شرکت 

 شود.  استفاده می 1یک مدل است، بنابراین از کدگذاری اولیه برای استخراج متلیرها ماابق  جدول 

 . استخراج کدهای اولیه و منابع 1جدول 

 مرجع  کد  شماره  

 Ndayiziveyi Takawira, Melinde Coetzee, Dries Schreuder(2014) گیری مشارکت در تصمیم 1

; Mona Esmailzadeh et al (2023) 

 Albert Amankwaa a, Pi-Shen Seet b, Pattanee Susomrith رهبری  2

b(2022); Faisal Qamar, Shuaib Ahmed Soomro(2023) 

 Ferreira & et al (2017). Rajappan & et al (2017) استقلال شغلی  3

 ,Mona Esmailzadeh et al (2023); Ronald Busse, othar Winnen فرصتهای برابر شغلی   4

Rafael Wilms, Ralf Lanwehr(2020); 

 Christian Linder(2018) رضایت شغلی  5

 ; Yang & Wong (2020) ; Balanagalakshmi & Kumari (2019) روابط مناسب با همکاران یا ایجاد کانالهای ارتباطی   6

Sarma & Baru (2021); Nawawi (2022); Zámečnik & Kožíšek 

(2021; 

 Faisal Qamar, Shuaib Ahmed Soomro(2023) شادی محیط کار  7

 ;Fariborz Rahimnia, Ghasem Eslami and Saeid Nosrati (2019) امنیت شغلی  8

Rahimnia & et al (2019) 
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 ;Emmanuel Twumasi Ampofo, Osman M. Karatepe(2022) حقوق مناسب  9

Mahdi Elyasi et al (2021) 

 ; Emmanuel Twumasi Ampofo, Osman M. Karatepe(2022) پرداخت تسهیلات  10

Osman M. Karatepe Affiliation  ; Georgiana Karadas 

Affiliation(2014) Decha Dechawatanapaisal(2018) Mahdi Elyasi 

et al (2021) ; Vinh Q. Nguyen, G. Stephen Taylor, Erich Bergiel 

(2017) 

 Saeed Sheidaee, Maryam Philsoophian, Peyman تسهیم دانش  11

Akhavan(2020) 

 ,Riann Singh(2020) ; Chunjiang Yang, Nan Guo, Yuting Wang جامعه پذیری سازمانی  12

Chunling Li(2019) ; Mahdi Elyasi et al (2021); Farzaneh Porgoli, 

Batoul Faghiharam, Saeed Moradi(2020) 

 ;Mahdi Elyasi et al (2021); Madhumathy Sakthivel (2022) شایسته سالاری  13

Tayyebi Abolhasani & Khodabakhshi(2017)   

 .Parish et al(2015) , Yaghoub et al(2020) قابلیت سنجی کارکنان  14

 Saeed Sheidaee, Maryam Philsoophian, Peyman تولید دانش  15

Akhavan(2020) 

 ;Brooks Holtom, Kohyar Kiazad, Yasaswini Dandu(2020) توانمندسازی  16

Osman M. Karatepe Affiliation  ; Georgiana Karadas 

Affiliation(2014) ; Mona Esmailzadeh et al (2023);  

 ,Arici & et al (2019). Ghosh & et al (2017) ; Sultan Adal Mehmood عدالت محوری و عدالت سازمانی  17

Muhammad Abdur Rahman Malik, Muhammad Saood Akhtar, 

Naveed Ahmad Faraz, Mumtaz Ali Memon(2022); Yu, J., Lee, A., 

Han, H., & Kim, H. R. (2020) ; Vinh Q. Nguyen, G. Stephen Taylor, 

Erich Bergiel (2017) 

 تناسب میان شغل و شاغل   18

 

Amir hossein Tayebi Abolhasani  ;  Mohammad Khodabakhshi 
(2017); Sohrabi et al(2016) 

 Decha Dechawatanapaisal(2018); Ronald Busse, Lothar فرصتهای توسعه شغلی  19

Winnen, Rafael Wilms, Ralf Lanwehr(2020) ; Osman M. 

Karatepe Affiliation  ; Georgiana Karadas Affiliation(2014); 

Mahdi Elyasi et al (2021) ; Vinh Q. Nguyen, G. Stephen Taylor, 

Erich Bergiel (2017) 

 Decha Dechawatanapaisal(2017); Noormohammad Yaghoub et ماهیت و ویژگیهای شغلی  20

al(2020);   

 Dehghanan et al(2017) ; Yaghoub et al(2020) جایگاه شغلی  21

 Noormohammad Yaghoub et al(2020); Zhang et al. (2014) انداز شخصی چشم 22

 .Thakur & Bhatnagar (2017). Zhao & et al (2013) تعادل بین کار و زندگی 23

Dechawatanapaisal (2017) ; Riann Singh(2020) ; Decha 

Dechawatanapaisal(2017) 

   

 Yang, C., Guo, N., Wang, Y., & Li, (2019) ساختار چابک   24

 Decha Dechawatanapaisal(2017) ها سلامت روان کارکنان در سازمان 25

  ) Thakur & Bhatnagar (2017). Rahimnia & et al (2019 ساختار سازمانی انعطاف پذیر  26

Dechawatanapaisa(2017); Mona Esmailzadeh et al (2023) ; 

Ndayiziveyi Takawira, Melinde Coetzee, Dries Schreuder(2014) 



Personal Development and Organizational Transformation 

 

10 
 

; Amir hossein Tayebi Abolhasani  ;  Mohammad 
Khodabakhshi(2017). 

 & Sehat et al. (2018); Tayyibi Abolhasani et al(2016) ; Hadi برند شرکت  27

Ahmed (2018); Goodarzi & Rashidi (2021)  

 ,Riann Singh(2020) ; Chunjiang Yang, Nan Guo, Yuting Wang حمایت معنوی و توانمندسازی روانی 28

Chunling Li(2019) 

 )Thakur & Bhatnagar (2017). Rahimnia & et al (2019 انعطاف پذیری شغلی  29

Dechawatanapaisa(2017) ;  . 

 Ndayiziveyi Takawira, Melinde Coetzee, Dries Schreuder(2014) تعهد شغلی  30

; Amir hossein Tayebi Abolhasani  ;  Mohammad 
Khodabakhshi(2017)   

 ;Fariborz Rahimnia, Ghasem Eslami and Saeid Nosrati (2019) ساعات کاری منعطف  31

Mahdi Elyasi et al (2021) 

 Decha Dechawatanapaisal(2017) احساس ارزشمندی و مفید بودن  32

 & Madhumathy Sakthivel (2022); Tayyebi Abolhasani اجتماعی شرکت مسئولیتهای  33

Khodabakhshi(2017) 

 Rasoul Karimi Taher, Gholamreza Memarzadeh Tehran, Naser چشم انداز سازمان   34

Mirspasi, Mansour Momeni(2021) 

 Decha Dechawatanapaisal(2018) تغییر تمرکز از مدیریت به رهبری  35

 Peltokorpi (2013). Coetzer & et al (2019) کار تیمی   36

 Dunnan, Awan, Abrar, Saleem, Yang & Al (2020) توسعة تواناییهای شناختی 37

 Ronald Busse, Lothar Winnen, Rafael Wilms, Ralf نظام ارزشیابی عملکرد منصفانه  38

Lanwehr(2020) ; Amy Wei Tian, John Cordery, Jos Gamble 

(2016) ; Christian Linder(2018); Mahdi Elyasi et al (2021) 

 Riann Singh(2020) ; Ghosh, Goel & ,Dutta(2019) حمایت سازمانی درک شده  39

 ,Sultan Adal Mehmood, Muhammad Abdur Rahman Malik خودارزیابی 40

Muhammad Saood Akhtar, Naveed Ahmad Faraz, Mumtaz Ali 

Memon(2022) 

 ;Brooks Holtom, Kohyar Kiazad, Yasaswini Dandu(2020) مدیریت استعداد  41

Noormohammad Yaghoub et al(2020); 

 Hlaing (2019) AL-Gharaibeh (2014) Hlaing (2019); Madhumathy شهرت سازمانی  42

Sakthivel (2022) 

 Kanten, P., Kanten, S., & Gurlek,(2015) سازمان یادگیرنده  43

 ,Decha Dechawatanapaisal(2018) ; Amy Wei Tian, John Cordery سیاستهای منابع انسانی   44

Jos Gamble (2016) 

 Albert Amankwaa a, Pi-Shen Seet b, Pattanee Susomrith رهبری تحول آفرین  45

b(2022); Yanfei Wang, Caiping Wu, Xiaoxia Tian, Yu Zhu(2022)  

 ;Mahdi Elyasi et al (2021) ; Mona Esmailzadeh et al (2023) فرهنگ سازمانی نو آور 46

Maphisa et al (2017); Magaisa & Musundire(2022)   

 Fariborz Rahimnia, Ghasem Eslami and Saeid Nosrati (2019) امنیت شغلی  47

 Balanagalakshmi & Kumari(2019); Magaısa & Musundire ارتباطات باز ، شفاف و آزادانه  48

(2022); Calvin, (2017); Bryant & Allen (2013); Tayyebi 

Abolhasani 
 Kiazad, K., Kraimer, M. (2019) دادهای روانشناختی قرار  49

 .Yousaf & (2019) سطح مشارکت و تعامل درسازمان  50
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 Ronald Busse, Lothar Winnen, Rafael Wilms, Ralf عملکرد کارکنان  51

Lanwehr(2020) ; Amy Wei Tian, John Cordery, Jos Gamble 

(2016) ; Christian Linder(2018);  

 Dunnan, Awan, Abrar, Saleem, Yang & Al (2020) های علمی و تخصصیتوسعه توانایی 52

 Amir hossein Tayebi Abolhasani  ;  Mohammad چالشی بودن کار  53
Khodabakhshi(2017). 

 Yang et al. (2016) ارتباطات دوستانه بین مدیریت وکارکنان  54

 Dehghanan et al(2017) ; Yaghoub et al(2020) بسترسازی کاری  55

  ,.Coetzer, A., Inma, C ساختار ارگانیک   56

Poisat, P., Redmond, J.,  

(2019)& Standing  , 

  .Osman M حمایت خانواده و دوستان  57

Karatepe(2016) 

 Mahdi Elyasi et al (2021) ; Mona Esmailzadeh et al (2023) استراتژیک  ی انعطاف پذیر 58

 Ferreira & et al (2017). Rajappan & et al (2017) استقلا شغلی  59

 

 . استخراج مضامین و کدها از منابع 2جدول 

مضامین   مضامین پایه  منابع 

 دهنده سازمان

 مضامین فراگیر 

Decha Dechawatanapaisal (2017)   سلامت به  توجه 

روان   و  فیزیکی 

 کارکنان 

تنیدگی درهم محیط کاری 

نیروی   سازمانی 

 انسانی 

Thakur & Bhatnagar (2017); Zhao et al. (2013); Dechawatanapaisal 

(2017); Riann Singh (2020); Decha Dechawatanapaisal (2017) 

بین   تعادل  و  حمایت 

 کار و زندگی 

  

Faisal Qamar, Shuaib Ahmed Soomro (2023)  شادی محیط کار 
  

Emmanuel Twumasi Ampofo, Osman M. Karatepe (2022); Mahdi 

Elyasi et al. (2021) 

 رضایت شغلی  مناسب حقوق 
 

Christian Linder (2018)  رضایت شغلی 
  

Fariborz Rahimnia, Ghasem Eslami and Saeid Nosrati (2019)  امنیت شغلی 
  

Ndayiziveyi Takawira, Melinde Coetzee, Dries Schreuder (2014); 

Mona Esmailzadeh et al. (2023) 

در   مشارکت 

 گیریتصمیم 

  

Ferreira et al. (2017); Rajappan et al. (2017)  استقلال شغلی 
  

Yang & Wong (2020); Balanagalakshmi & Kumari (2019); Sarma & 

Baru (2021); Nawawi (2022); Zámečnik & Kožíšek (2021) 

با   مناسب  روابط 

ایجاد   یا  همکاران 

 های ارتباطیکانال

 پیوندهای سازمانی 
 

Balanagalakshmi & Kumari (2019); Magaısa & Musundire (2022); 

Calvin (2017); Bryant & Allen (2013); Tayyebi Abolhasani 

و   شفاف  باز،  ارتباطات 

 آزادانه 

  

Osman M. Karatepe (2016)   و خانواده  حمایت 

 دوستان 

  

Yang et al. (2016)   بین ارتباطات دوستانه 

 کارکنان مدیریت و 

  

Dunnan, Awan, Abrar, Saleem, Yang & Al (2020) توانایی های  توسعه 

 علمی و تخصصی

 پیشرفت فردی 
 

Decha Dechawatanapaisal (2018); Ronald Busse, Lothar Winnen, 

Rafael Wilms, Ralf Lanwehr (2020); Osman M. Karatepe Affiliation; 

توسعه  فرصت های 

 شغلی 
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Georgiana Karadas Affiliation (2014); Mahdi Elyasi et al. (2021); Vinh 

Q. Nguyen, G. Stephen Taylor, Erich Bergiel (2017) 

Dunnan, Awan, Abrar, Saleem, Yang & Al (2020) توانایی های  توسعه 

 شناختی

  

Arici et al. (2019); Ghosh et al. (2017); Sultan Adal Mehmood, 

Muhammad Abdur Rahman Malik, Muhammad Saood Akhtar, 

Naveed Ahmad Faraz, Mumtaz Ali Memon (2022); Yu, J., Lee, A., Han, 

H., & Kim, H. R. (2020) 

محوری و عدالت  عدالت

 سازمانی 

اجتماعی   جایگاه 

های  شرکت

 بنیان دانش

تنیدگی درهم

نیروی   سازمانی 

 انسانی 

Sehat et al. (2018); Tayyibi Abolhasani et al. (2016); Hadi & Ahmed 

(2018); Goodarzi & Rashidi (2021) 

 برند شرکت 
  

Madhumathy Sakthivel (2022); Tayyebi Abolhasani & 

Khodabakhshi (2017) 

های  مسئولیت

 اجتماعی شرکت 

  

AL-Gharaibeh (2014); Hlaing (2019); Madhumathy Sakthivel (2022)  شهرت سازمانی 
  

Mahdi Elyasi et al. (2021) سالاری شایسته سالاری شایسته 
 

Ronald Busse, Lothar Winnen, Rafael Wilms, Ralf Lanwehr (2020); 

Esmailzadeh et al. (2023) 

فرصت برابر  ارائه  های 

 شغلی 

  

Parish et al. (2015); Noormohammad Yaghoub et al. (2020) و   سنجی کارکنان قابلیت ارزیابی  سیستم 

 نظارت 

 

Ronald Busse, Lothar Winnen, Rafael Wilms, Ralf Lanwehr (2020); 

Amy Wei Tian, John Cordery, Jos Gamble (2016); Christian Linder 

(2018); Mahdi Elyasi et al. (2021) 

نظام ارزشیابی عملکرد  

 منصفانه 

  

Sultan Adal Mehmood, Muhammad Abdur Rahman Malik, 

Muhammad Saood Akhtar, Naveed Ahmad Faraz, Mumtaz Ali 

Memon (2022) 

 خودارزیابی 
  

Ronald Busse, Lothar Winnen, Rafael Wilms, Ralf Lanwehr (2020); 

Amy Wei Tian, John Cordery, Jos Gamble (2016); Christian Linder 

(2018) 

 عملکرد کارکنان 
  

Amir hossein Tayebi Abolhasani; Mohammad Khodabakhshi (2017)   نظام ارزشیابی و پاداش

 پذیر انعطاف

  

Amir hossein Tayebi Abolhasani; Mohammad Khodabakhshi (2017)  شغلی   چالشی بودن کار ماهیت 

های  شرکت

 محور دانش

 

Kiazad, K., Kraimer, M. (2019)   قراردادهای

 شناختیروان

  

Thakur & Bhatnagar (2017); Rahimnia et al. (2019); 

Dechawatanapaisa (2017) 

 پذیری شغلی انعطاف
  

Riann Singh (2020); Chunjiang Yang, Nan Guo, Yuting Wang, 

Chunling Li (2019) 

و   معنوی  حمایت 

 توانمندسازی روانی 

  

Fariborz Rahimnia, Ghasem Eslami and Saeid Nosrati (2019); 

Mahdi Elyasi et al. (2021) 

 ساعات کاری منعطف 
  

Saeed Sheidaee, Maryam Philsoophian, Peyman Akhavan (2020)  تنیدگی درهم مدیریت دانش  تولید دانش

نیروی   سازمانی 

 انسانی 

Saeed Sheidaee, Maryam Philsoophian, Peyman Akhavan (2020)  تسهیم دانش 
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Dehghanan et al. (2017); Yaghoub et al. (2020)  تحلیل   بسترسازی کاری و  تجزیه 

 شغل 

 

Human Resource Management Research Quarterly, Imam Hossein 

University (2017); Sohrabi et al. (2016) 

و   شغل  میان  تناسب 

 شاغل 

  

Dehghanan et al. (2017); Yaghoub et al. (2020)  جایگاه شغلی 
  

Thakur & Bhatnagar (2017); Rahimnia et al. (2019); 

Dechawatanapaisa (2017); Mona Esmailzadeh et al. (2023); 

Ndayiziveyi Takawira, Melinde Coetzee, Dries Schreuder (2014); 

Amir hossein Tayebi Abolhasani; Mohammad Khodabakhshi (2017) 

خصوصیات   پذیر سازمان انعطاف

های  شرکت

 محور دانش

 

Mahdi Elyasi et al. (2021); Mona Esmailzadeh et al. (2023); Maphisa 

et al. (2017); Magaisa & Musundire (2022) 

 فرهنگ نوآوری 
  

Mahdi Elyasi et al. (2021); Mona Esmailzadeh et al. (2023) پذیری  انعطاف

 استراتژیک 

  

Yousaf (2019)   و مشارکت  سطح 

 تعامل در سازمان 

و   تیمی  کار 

 مشارکتی 

تنیدگی درهم

نیروی   سازمانی 

 انسانی 

Peltokorpi (2013); Coetzer et al. (2019)  کار تیمی 
  

Albert Amankwaa, Pi-Shen Seet, Pattanee Susomrith (2022); Faisal 

Qamar, Shuaib Ahmed Soomro (2023) 

 رهبری رهبری اثربخش 
 

Decha Dechawatanapaisal (2018)  سبک رهبری 
  

Albert Amankwaa, Pi-Shen Seet, Pattanee Susomrith (2023); Yanfei 

Wang, Caiping Wu, Xiaoxia Tian, Yu Zhu (2024) 

 آفرین رهبری تحول
  

Decha Dechawatanapaisal (2017)  انگیزش فردی  انگیزه شغلی 
 

Ndayiziveyi Takawira, Melinde Coetzee, Dries Schreuder (2014); 

Amir hossein Tayebi Abolhasani; Mohammad Khodabakhshi (2017) 

 تعهد شغلی 
  

Decha Dechawatanapaisal (2017)   و ارزشمندی  احساس 

 مفید بودن 

  

Riann Singh (2020); Ghosh, Goel & Dutta (2019)   سازمانی حمایت 

 شده درک

  

Brooks Holtom, Kohyar Kiazad, Yasaswini Dandu (2020); Osman M. 

Karatepe Affiliation; Georgiana Karadas Affiliation (2014); Mona 

Esmailzadeh et al. (2023) 

منابع   توانمندسازی  مدیریت 

 انسانی 

 

Brooks Holtom, Kohyar Kiazad, Yasaswini Dandu (2022); 

Noormohammad Yaghoub et al. (2020) 

 مدیریت استعداد 
  

Farzaneh Porgoli, Batoul Faghiharam, Saeed Moradi (2020) پذیری سازمانی جامعه 
  

Decha Dechawatanapaisal (2018); Amy Wei Tian, John Cordery, Jos 

Gamble (2016) 

منابع  سیاست های 

 انسانی 

  

Coetzer, A., Inma, C., Poisat, P., Redmond, J., & Standing (2019)  ساختار سازمانی  ساختار ارگانیک 
 

Yang, C., Guo, N., Wang, Y., & Li (2019)  ساختار چابک 
  

Kanten, P., Kanten, S., & Gurlek (2015)  سازمان یادگیرنده 
  

 

در زیر استخراج شد که مبنای بخش کمی برای مدلسازی قرار   4مضامین سازمان دهنده از بخش کیفی به شرح جدول    16نتایج نشان داد  

 گیرد. می
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 های نهایی بخش کیفی و مضمون  . مفاهیم3جدول 

 شاخص  ردیف 

 رضایت شغلی  1

 کارتیمی و مشارکتی  2

 سازمانی پیوندهای   3

 شایسته سالاری  4

 سیستم ارزیابی و نظارت  5

 پیشرفت فردی  6

 فردی و سازمانی های راهبرد 7

 مدیریت منابع انسانی  8

 های دانش بنیان جایگاه اجتماعی شرکت 9

 تجزیه و تحلیل شغل  10

 مدیریت دانش  11

 محیط کاری  12

 رهبری 13

 دانش محور های ماهیت شغلی شرکت 14

 دانش محور های خصوصیات  شرکت 15

 دانش محور  های ساختار سازمانی شرکت 16

 

پاسخ نظر  از  استفاده  با  را  پژوهش  ساختاری  ماتریس خودتعاملی  اول  گام  می در  تشکیل  ماتریس خودتعاملی دهندگان  تشکیل  برای  دهیم 

 دهند. گیرند و بر اساس طیف زیر به موایسا  زوجی پاسخ میخبرگان معیارها را به صور  زوجی با یکدیگر در نظر میساختاری 

• V عامل سار :i  باعث محوق شدن عامل ستونj شود. می 

• A عامل ستون :j  باعث محوق شدن عامل سارi شود. می 

• Xعامل : هر دوعامل سار و ستون باعث محوق شدن یکدیگر می( شوندi  وj  .)راباه دوطرفه دارند 

• O ارتباطی وجود ندارد. : بین عامل سار و ستون هیچ 

شوند. در گام اول ماتریس ( ساوح و تأثیرگذاری و تأثیرپذیری عوامل ارزیابی میISMسازی ساختاری تفسیری )اکنون با استفاده از روش مدل 

شود. برای تشکیل ماتریس خودتعاملی دهندگان که خبرگان پژوهش هستند تشکیل میخودتعاملی ساختاری پژوهش را با استفاده ازنظر پاسخ

 jباعث محوق شدن عامل ستون    i: عامل سار  Vصور  زوجی با یکدیگر در نظر گرفته و بر اساس طیف  ساختاری خبرگان معیارها را به

شوند )عامل  : هر دو عامل سار و ستون باعث محوق شدن یکدیگر میXشود.  می  iباعث محوق شدن عامل سار    j: عامل ستون  Aشود.  می

i  وj  راباه دوطرفه دارند( وOدهند.  ن عامل سار و ستون هیچ ارتباطی وجود ندارد به موایسا  زوجی پاسخ می: بی 

 . ماتریس خودتعاملی ساختاری4جدول 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

1   A A A A O A A A O A A A A A A 

2 
 

  O O X O V O O O A A A A A O 

3 
  

  V V V V V A X V O X O O V 

4 
   

  A A V A A A A A A A A A 

5 
    

  V V A V V V A A A A A 
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6 
     

  A A A A A A A A A A 

7 
      

  A A A A A A O A A 

8 
       

  A O V A X O O V 

9 
        

  V A V V V V V 

10 
         

  V O X A V V 

11 
          

  V O O V O 

12 
           

  V O V O 

13 
            

  A V V 

14 
             

  O O 

15 
              

  V 

16 
               

  

 

زیر  در گام دوم باید ماتریس دستیابی اولیه را با تبدیل ماتریس خودتعاملی ساختاری به اعداد صفر و یک تشکیل داد. برای این کار از قاعده  

 شود: استفاده می

 شود. و در خانه قرینه عدد صفر گذاشته می 1باشد در آن خانه عدد  Vحرف  ijاگر نماد خانه  •

 شود. گذاشته می 1باشد در آن خانه عدد صفر و در خانه قرینه عدد  Aحرف  ijاگر نماد خانه  •

 شود.گذاشته می 1و در خانه قرینه نیز عدد  1باشد 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.  5ماتریس دستیابی اولیه در جدول 

 . ماتریس دستیابی اولیه 5جدول 

  1 2 3 4 5 6 ۷ 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

2 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0 

3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 

4 1 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

6 1 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

۷ 1 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 

9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 

11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 

13 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 

14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 

15 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1 

16 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 
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شود و متلیر    2منجر به متلیر    1پس از اینکه ماتریس اولیه دستیابی بدست آمد، باید سازگاری درونی آن برقرار شود. به عنوان نمونه اگر متلیر  

ود و  شود و اگر در ماتریس دسترسی این حالت برقرار نبود، باید ماتریس اصلاح ش 3نیز منجر به متلیر  1شود، باید متلیر  3منجر به متلیر  2

این سازگاری با استفاده از روابط ثانویه که ممکن است وجود نداشته باشند به ماتریس دستیابی اولیه . روابط این چنینی اصلاح و ایجاد شوند

 نشان داده شد روابای هستند که در ماتریس سازگار شده ایجاد شده اند. ∗𝟏های که با  سلول 6شوند. در جدول افزوده می 

 .  ماتریس دستیابی اولیه سازگار شده6جدول 

 قدر  نفوذ  16 15 14 13 12 11 10 9 8 ۷ 6 5 4 3 2 1  

1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

2 1 1 0 *1 1 *1 1 0 *1 *1 *1 0 0 0 0 0 9 

3 1 *1 1 1 1 1 1 1 *1 1 1 *1 1 0 *1 1 15 

4 1 0 0 1 0 *1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 

5 1 1 *1 1 1 1 1 *1 1 1 1 *1 *1 *1 *1 *1 16 

6 *1 0 0 1 0 1 *1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 

۷ 1 0 0 *1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 

8 1 *1 *1 1 1 1 1 1 *1 *1 1 *1 1 0 *1 1 15 

9 1 *1 1 1 *1 1 1 1 1 1 *1 1 1 1 1 1 16 

10 *1 *1 1 1 *1 1 1 *1 *1 1 1 *1 1 0 1 1 15 

11 1 1 *1 1 *1 1 1 *1 1 *1 1 1 *1 *1 1 *1 16 

12 1 1 *1 1 1 1 1 1 *1 *1 *1 1 1 0 1 *1 15 

13 1 1 1 1 1 1 1 1 *1 1 *1 0 1 0 1 1 14 

14 1 1 *1 1 1 1 *1 *1 *1 1 *1 0 1 1 *1 *1 15 

15 1 1 0 1 1 1 1 0 *1 *1 *1 0 0 0 1 1 11 

16 1 *1 0 1 1 1 1 0 *1 *1 *1 0 0 0 0 1 10 

 11 10 4 9 ۷ 12 12 12 9 15 15 12 15 9 12 16 میزان وابستگی 
 

 

کنیم و س س عوامل مشترک را نیز در این گام مجموعه معیارهای ورودی )پیش نیاز( و خروجی )دستیابی( برای هر معیار را محاسبه می

کنیم در این گام معیاری دارای بالاترین سا  است که مجموعه خروجی )دستیابی( با مجموعه مشترک برابر باشد. پس از شناسایی  میمشخ   

ها و  کنیم. خروجیکنیم و عملیا  را دوباره بر روی دیگر معیارها تکرار می ها را از جدول حذف میاین متلیر یا متلیرها، سار و ستون آن

ها در ستون 1ها در هر سار بیانگر خروجی، و تعداد 1شود برای این کار، تعداد ماتریس دستیابی اولیه سازگار شده استخراج میها از ورودی

 آورده شده است.  ۷برابر ورودی هستند که برای تعیین سا  اول، نتایج در جدول 

 1.  معیارهای سطح 7جدول 

 سطح  اشتراک  ورودی خروجی  شاخص 

1 1- 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

1- 1 

2 1-2-4-5-6-7-9-10-11 - 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-5-9-10-11 -  

3 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-15-

16 

3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-12-13 -  



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

17 
 

4 1-4-6-7 - 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-15-

16 

4-6-7 -  

5 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

 

6 1-4-6-7 - 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-15-

16 

4-6-7 -  

7 1-4-6-7 - 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-15-

16 

4-6-7 -  

8 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-15-

16 

3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-12-13 -  

9 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

 

10 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-15-

16 

2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-15-16  

11 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

 

12 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-15-

16 

3-5-8-9-10-11-12 - 3-5-8-9-10-11-12 -  

13 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-13 -  

14 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-13-14-15-

16 

5-9-11-14 - 5-9-11-14 -  

15 1-2-4-5-6-7-9-10-11-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14-15 - 5-9-10-11-15 -  

16 1-2-4-5-6-7-9-10-11-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 5-9-10-11-16  
 

باشد. حال برای تعیین معیارهای سا  دوم، کافیست سار و  می 1معیار شماره استخراج شده است که شامل  1، معیارهای سا  ۷در جدول 

ل ستون این معیار را از ماتریس دستیابی اولیه سازگار شده حذف نمود و دوباره محاسبا  تعیین خروجی و ورودی را انجام داد. نتایج در جدو

 آورده شده است.  8

 2. معیارهای سطح  8جدول 

 سطح  اشتراک  ورودی خروجی  شاخص 

2 2-4-5-6-7-9-10-11 - 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-5-9-10-11 -  

3 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-12-13 -  

4 4-6-7 - 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

4-6-7 - 2 

5 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-

16 

 

6 4-6-7 - 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

4-6-7 - 2 

7 4-6-7 - 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

4-6-7 - 2 

8 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-12-13 -  

9 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-

16 

 

10 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-15-16  
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11 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-

15-16 

2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-

16 

 

12 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12 - 3-5-8-9-10-11-12 -  

13 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-13 -  

14 2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-13-14-15-16 5-9-11-14 - 5-9-11-14 -  

15 2-4-5-6-7-9-10-11-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14-15 - 5-9-10-11-15 -  

16 2-4-5-6-7-9-10-11-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 5-9-10-11-16  

 

است. حال برای تعیین معیارهای سا  دوم، کافیست    ۷و    6،  4استخراج شده است که شامل معیارهای شماره    2، معیارهای سا   8در جدول  

معیار را هم نیز از ماتریس دستیابی اولیه سازگار شده حذف نمود و دوباره محاسبا  تعیین خروجی و ورودی را انجام    3سار و ستون این  

 آورده شده است.  9جدول داد. نتایج در 

 3. معیارهای سطح  9جدول 

 سطح  اشتراک  ورودی خروجی  شاخص 

2 2-5-9-10-11 - 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-5-9-10-11 - 3 

3 2-3-5-8-9-10-11-12-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-12-13 -  

5 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 3 

8 2-3-5-8-9-10-11-12-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-12-13 -  

9 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 3 

10 2-3-5-8-9-10-11-12-13-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-15-16 3 

11 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 2-3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 3 

12 2-3-5-8-9-10-11-12-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12 - 3-5-8-9-10-11-12 -  

13 2-3-5-8-9-10-11-13-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14 - 3-5-8-9-10-11-13 -  

14 2-3-5-8-9-10-11-13-14-15-16 5-9-11-14 - 5-9-11-14 -  

15 2-5-9-10-11-15-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14-15 - 5-9-10-11-15 -  

16 2-5-9-10-11-16 3-5-8-9-10-11-12-13-14-15-16 5-9-10-11-16  

 

است حال برای تعیین معیارهای سا     11و    10،  9،  5،  2استخراج شده است که شامل معیارهای شماره    3، معیارهای سا   10در جدول  

معیار را هم نیز از ماتریس دستیابی اولیه سازگار شده حذف نمود و دوباره محاسبا  تعیین خروجی و    5چهارم، کافیست سار و ستون این  

 ، آورده شده است. 10ورودی را انجام داد. نتایج در جدول 

 4. معیارهای سطح 10جدول 

 سطح  اشتراک  ورودی خروجی  شاخص 

3 3-8-12-13-15-16 3-8-12-13-14 - 3-8-12-13 -  

8 3-8-12-13-15-16 3-8-12-13-14 - 3-8-12-13 -  

12 3-8-12-13-15-16 3-8-12 - 3-8-12 -  

13 3-8-13-15-16 3-8-12-13-14 - 3-8-13 -  

14 3-8-13-14-15-16 14- 14-  

15 15-16 3-8-12-13-14-15 - 15-  

16 16 3-8-12-13-14-15-16 16 4 
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است حال برای تعیین معیارهای سا  پنجم، کافیست سار و   16استخراج شده است که شامل معیار شماره    4، معیارهای سا   10در جدول  

انجام داد. نتایج  ستون این معیار را هم نیز از ماتریس دستیابی اولیه سازگار شده حذف نمود و دوباره محاسبا  تعیین خروجی و ورودی را  

 آورده شده است.  11در جدول 
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 5. معیارهای سطح 11جدول 

 سطح  اشتراک  ورودی خروجی  شاخص 

3 3-8-12-13-15 - 3-8-12-13-14 - 3-8-12-13 -  

8 3-8-12-13-15 - 3-8-12-13-14 - 3-8-12-13 -  

12 3-8-12-13-15 - 3-8-12 - 3-8-12 -  

13 3-8-13-15 - 3-8-12-13-14 - 3-8-13 -  

14 3-8-13-14-15 - 14- 14-  

15 15- 3-8-12-13-14-15 - 15- 5 

 

است حال برای تعیین معیارهای سا  ششم، کافیست سار و   15استخراج شده است که شامل معیار شماره    5، معیارهای سا   11در جدول  

سازگار شده حذف نمود و دوباره محاسبا  تعیین خروجی و ورودی را انجام داد. نتایج  ستون این معیار را هم نیز از ماتریس دستیابی اولیه  

 آورده شده است.  12در جدول 

 6. معیارهای سطح 12جدول 

 سطح  اشتراک  ورودی خروجی  شاخص 

3 3-8-12-13 - 3-8-12-13-14 - 3-8-12-13 - 6 

8 3-8-12-13 - 3-8-12-13-14 - 3-8-12-13 - 6 

12 3-8-12-13 - 3-8-12 - 3-8-12 -  

13 3-8-13 - 3-8-12-13-14 - 3-8-13 - 6 

14 3-8-13-14 - 14- 14-  

 

است حال برای تعیین معیارهای سا  هفتم،    13و    8،  3استخراج شده است که شامل معیارهای شماره    6، معیارهای سا   12در جدول  

ماتریس دستیابی اولیه سازگار شده حذف نمود و دوباره محاسبا  تعیین خروجی و ورودی معیار را هم نیز از    3کافیست سار و ستون این  

 ، آورده شده است. 13را انجام داد. نتایج در جدول 

 7. معیارهای سطح 13جدول 

 سطح  اشتراک  ورودی خروجی  شاخص 

12 12 12 12 7 

14 14 14 14 7 

 

شود. اگر  که همان الگوی مورد نظر پژوهش است، رسم می  ISMدر گام پنجم با استفاده از ساوح بدست آمده از معیارها، شبکه تعاملا   

های تعدی و نیز  شود. دیاگرام نهایی ایجاد شده که با حذف حالت راباه باشد به وسیله یک پیکان جهت دار نشان داده می jو  iبین دو متلیر 

 نشان داده شده است.  2بندی ساوح بدست آمده است در شکل با استفاده از بخش
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 مدل پژوهش  .2 شکل

 گیرینتیجه بحث و 
  ی ساختار یسازمدل کرد یبا رو رانیمحور ادانش ی هاشرکت  یسازمان یدگ یتنجهت بهبود درهم یراهبرد یمدل ی هدف پژوهش حاضر طراح

  ییدهنده شناسامضمون سازمان  16و    هیمضمون پا  59مضمون،    لیمند و تحلمرور نظام   قیپژوهش نشان داد که از طر  یهاافتهیبود.    یریتفس

 ی شلل  تی رضا  ج،ی. بر اساس نتاافتندیسامان    یساحهفت   یعوامل در قالب مدل  نیا  ،یریتفس  یساختار  یساز از مدل  دهشد و س س با استفا

کنش باشد، حاصل برهم  یاثرگذار  یاز آنکه منشأ اصل  شیشناخته شد که ب  یامدیوابسته و پ  ی ریدر سا  اول مدل قرار گرفت و به عنوان متل

قرار گرفتند. سا  سوم    یو سازمان  یفرد  یو راهبردها   یفرد  شرفتیپ  ،یسالارستهی . در سا  دوم، شااست   تر نیادیاز عوامل بن  یامجموعه

دانش بود.   ت یریشلل و مد  لیوتحلهیتجز  ان،یبندانش  یهاشرکت   یاجتماع  گاهیو نظار ، جا  یابیارز  ستمیس  ،یو مشارکت  یمیشامل کار ت

 ت یریمد ،یسازمان یوندهایمحور در سا  پنجم، و پدانش یهاشرکت  ا یخووص رم،محور در سا  چهادانش یهاشرکت  یساختار سازمان

  ییمحور در سا  هفتم مدل شناسادانش  ی هاشرکت   ی شلل  ت ی و ماه  یکار  ط یمح  ت،ی در سا  ششم قرار گرفتند. در نها  یو رهبر  یمنابع انسان

 یمعرف  رانیمحور ا دانش  ی هادر شرکت   ی انسان  یروین  ی سازمان  یدگ یتنعوامل در بهبود درهم   ن یترییربنایو ز  نیشدند و به عنوان اثرگذارتر

بلکه   ست، ی ن یشناختصرفاً روان ا ی یعاملتک یادهیمحور، پددانش یهادر سازمان یسازمان یدگ یتنکه درهم دهدینشان م جهینت نی. ادندیگرد

  تی دانش، مشارکت، عدالت، فرصت رشد و رضا  انی جر  ،یمنابع انسان  ت یریمد  ،یشلل، نظام رهبر  یکار، طراح  طیزمان محهم  یحاصل معمار

 است.  یشلل
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 ی ساح  ی هامداخله  ،یسازمان  یدگ یتنبهبود درهم   ی که برا  دهدیسا  مدل نشان م  نیتر قیدر عم  یشلل  ت ی و ماه  ی کار  ط یگرفتن مح  قرار

 ط یکند. مح  رییتل  یکارکنان دانش  یتجربه کار  یادیبن  ت یفیک   دیبلکه با  ستند؛ی ن   یکاف  یادار  یهادستورالعمل  نی تدو  ای  ایمزا  یمواع  شیمانند افزا

کار، ارتباطا  سالم و امکان مشارکت    طیمح  یشاد  ،یتعادل کار و زندگ   ،یروان  ت یامن   ت،یواجد حما  دیمحور بادانش  یهاشرکت   رد  یکار

  ، یریادگ یکار معنادار، فرصت    ازمندیماندن در سازمان ن  یبرا  یاند کارکنان دانشهمسو است که نشان داده  ی با ماالعات  افته ی  نیباشد. ا  یواقع

همخوان است که کارکنان    تیواقع  نیبا ا  ی شلل  تیماه  ت یاهم   ن،ی. همچن(Carleton, 2022)رشددهنده هستند    یکار  ط یو مح  یتیمنابع حما 

بلکه    ابد،یینم  شیافزا   یرونیکنترل ب  قی آنان تنها از طر  یوراند و بهرهمحور مواجهمبهم، خلاقانه و مسئله  ده،یچیپ  فی معمولاً با وظا  یدانش

. از  (Oskarsdottir et al., 2022)فرد و الزاما  کار است  یتوانمند ان یو تناسب م یااستولال حرفه ز،ی برانگشلل چالش یراحط ازمندین

آنان در کار روزمره   ستهیتجربه ز  ت یفیاز ک   زیاز هر چ  شیدانشگران پ  یسازمان   یدگ یتنکه درهم  کندیم  دییپژوهش حاضر تأ  جهیمنظر، نت  نیا

 . شودیآغاز م

همخوان است. در   زین  یکارکنان دانش  یها یستگیمحور با ماالعا  مربوط به شا دانش  یهاشلل در شرکت   ت ی ماه  یمربوط به اثرگذار  افتهی

دانش  د،یاقتواد جد ارتباط  ،یلیتحل  ،یشناخت  یها طور مستمر مهار به   دی با  یکارکنان  ارتوا دهند و هم  ی فناورانه و  امر موجب    نیخود را 

محور فاقد اگر شلل در شرکت دانش  ن،ی . بنابرا(Muzam, 2022)داشته باشد    ریپذو تحول   یتخوو  ا،یپو   ی تیآنان ماه  للکه ش  شودیم

احتمال کاهش   جه،یاست و در نت   شیآنان در حال فرسا  ی احرفه هیسرما  کنندیاحساس م  ی و معنا باشد، کارکنان دانش  یر یادگ ی   ار،یچالش، اخت 

 دهند ینشان م   زیاند نتمرکز کرده  یکارکنان دانش  ی تیشخو  یها یژگ یکه بر و  ییها. پژوهششودیم  شتریبه ترک سازمان ب  ل یتما  شیتعلق و افزا

ا رشد، خلاق  نیکه  استولال،  به  معمولاً  هو   یریادگ ی  ت،یکارکنان  نظام حساس  یاحرفه  ت یو  و  نم  یتیریمد  یهااند  را   توانندیخشک  آنان 

مدل حاضر، از نظر   نیادی در سا  بن  یشلل  ت یقرار گرفتن ماه  رو،نی. از ا(Shoarbaf Eidgahi et al., 2021)حفظ کنند    داریصور  پابه

 قابل دفاع است.  یو تجرب ینظر

 یایبستر مناسب مح  جادیکه پس از ا  دهدینشان م  گاهیجا  نیقرار گرفتند. ا  یسازمان  یوندهای و پ  یمنابع انسان  ت یریمد  ،یسا  ششم، رهبر  در

منسجم و شبکه    یاثربخش، نظام منابع انسان  یاند از: رهبرعبار   داریپا  یدگ یتنبستر به درهم  نیا  لیتبد  یبرا   یسه سازوکار اصل  ،یو شلل

رهبر و    یشناختروان  هیسرما   یاند همخوانهمسو است که نشان داده  یدر مدل حاضر با ماالعات  ی. نوش رهبریررسمیو غ  ی رسم  یوندهایپ

 ییهاحاضر با پژوهش  افتهی  ن،ی. همچن(Wang et al., 2022)کند    جادیا   یمثبت کار  یامدهایپ  تواندیم  یسازمان   یدگ یتندرهم  قیاز طر  رویپ

رهبر نوش  مد  تگزارخدم  یکه  افزا  ت یریو  در  را  مس  یکار  ا یاشت  شیاستعداد  کرده  یشلل  یدگیتندرهم  ریاز  است  برجسته  همسو  اند، 

(Moghani et al., 2025) دانش، مشارکت،    انی جر  گر لی بلکه تسه  ست،ین  هات یکننده فعالمحور، رهبر صرفاً هماهنگدانش  یها. در شرکت

محور دانش  ی رهبر  رای هماهنگ است؛ ز  زیمحور ندانش  یپژوهش حاضر با ماالعا  رهبر  ج ینتا  ظر،ن  نیاست. از ا   یمعنا، اعتماد و نوآور

 ,Ghaedamini Harouni & Mahsan)دهد    شیعملکرد نوآورانه کارکنان را افزا  ، یاشتراک دانش و مشارکت کار  ت ی با توو   تواندیم

2025) . 

 یادار  یاز کارکردها   دیمحور بادانش  یهادر شرکت   یمنابع انسان  یهااست یکه س  دهدیدر سا  ششم نشان م  یمنابع انسان  ت یریمد  گاهیجا

همخوان است که بر   ییهاحاضر با پژوهش  افتهیشود.    لیتبد  یانسان  هینگهداشت سرما  یبرا  یراهبرد  یفراتر رفته و به سازوکار   یو سنت

مد ارا ه  مد  یهالضرور   انسان  ت یریخاص  تأک   انیبن دانش  یهاشرکت   یبرا  یمنابع  نوآور   Khademi & Sahebkar)اند  کرده  دیو 
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Khorasani, 2022)یاند که ماندگارنشان داده  یدیتول  انیبندانش  یهادر شرکت   یدرباره نگهداشت کارکنان دانش  یماالعا  داخل  نی. همچن 

طراح  یدانش  یروین مس  یچندبعد  ینظام  یمستلزم  حمایشامل  خدما ،  جبران  رشد،  سازمان  ت، یر  مد  یفرهنگ  است    تیریو  عملکرد 

(Moeinian et al., 2021) ی منابع انسان  ت یریمد  یهات یفعال  دهدیهمسو است که نشان م   یبا شواهد  نیپژوهش حاضر همچن  جهی. نت 

 نی. از ا(Soltaninejad et al., 2024)و قود ترک خدمت را کاهش دهند    شیرا افزا  یشلل  ت ی رضا  ، یتعهد سازمان  قیاز طر  توانندیم

 است.  یسازمان یدگ یتندرهم یاصل  یاز موتورها یکیبلکه  بان،یپشت یمحور نه واحددانش ی هادر شرکت  یمنظر، منابع انسان

تناسب و فداکردن استوار    وندها،یاساساً بر سه مؤلفه پ  یسازمان  یدگ یتناست. درهم   نییقابل تب  زیدر سا  ششم ن  یسازمان  یوندهایگرفتن پ  قرار

 ها. پژوهشکنندیمتول م ی سازمان  ت یها و هو پروژه ها،میت ران،یهستند که کارکنان را به همکاران، مد ییهاکانال ،یسازمان یوندهای است و پ

 Ampofo)دهد     یو کاهش قود ترک خدمت را توض  یمشارکت کار  ،یتعهد سازمان  تواندیم  یو سازمان  یشلل  یدگ یتناند که درهم نشان داده

& Karatepe, 2022)ا بر  کار، در بستر اجتماع  یتحرک شلل  ن،ی. علاوه  پ  ردیگ یشکل م  یو سازمان   یو ماندن در  و    یکار  یوندهایو 

  یسازمان  یوندهایمحور، پدانش  یها. در شرکت (Block & Jonsson, 2025)حرکت نوش دارند    ایماندن    یبرا  ادافر  میدر توم  یرکاریغ

هرچه کارکنان در   ن،یاست. بنابرا  یجمع یریادگ یو    یارشتهانیم  یدانش اغلب حاصل تعامل، اعتماد، همکار  دیتول  رایدارند؛ ز  یشتر یب  ت یاهم

 .ابدی یم شیآنان افزا یترک سازمان برا یاو حرفه یروان نهیداشته باشند، هز یترروشن گاهیسازمان جا یو ارتباط یدانش یهاشبکه

تنها    یسازمان   یدگ یتنکه درهم   دهدیدر سا  چهارم نشان م  یمحور در سا  پنجم و ساختار سازماندانش  یها شرکت   ا یگرفتن خووص  قرار

نگهداشت    یمحور برادانش  یهادارد. شرکت   وندیپ  ی سازمان  یهات ی فرهنگ، ساختار و قابل  ت، یبلکه با هو   ست،یبه اقداما  فردمحور وابسته ن

باشند. ماالعا  مربوط    رییو توان انابا  با تل  یرندگ یادگ ی ساختار چابک،    ،یراهبرد  یریپذانعااف  ،یواجد فرهنگ نوآور  دیبا  یدانش  یروین

کسب  دانشبه خدما   م  ان ی بنوکار  ا  دهندینشان  توسعه  در سازمانشرکت   نیکه  آنان  توان  به  پاسخگو   یدهها  و حفظ    یی دانش،  بازار  به 

همچن(Nasehifar & Dehdashti Shahrokh, 2025)است    تهوابس  یتخوو  یهات ی قابل ارزش  یراهبردها  نی.  و  منابع  سبز  محور 

براشرکت   تیجذاب  توانندیم  یانسان را  افزا   یرو ین  دیجد  یهانسل  یها  توو   شیکار  و  بسازند    ی ریدهند  سازمان  از   & Ilmia)مثبت 

Arquisola, 2022) از   یبیکارکنان حاصل ترک  نیکه ترک خدمت ا انددادهنشان  یمربوط به خروج کارکنان دانش یهامدل گر،ید  ی. از سو

فرد بنابرا(Hashemzehi et al., 2021)است    یایو مح  یسازمان  ،یشلل  ،یعوامل  بادانش  یهاشرکت   ن،ی.  به عنوان    دیمحور  خود را 

 کنند. یکارکنان متخو  بازطراح یو جذاب برا رندهیادگیمنعاف،  ییهاستمیاکوس 

 ت یریشلل و مد  لیوتحلهیتجز  ان،یبندانش  یهاشرکت   یاجتماع  گاهیو نظار ، جا  یابیارز  ستمی س  ،یو مشارکت  یمیسوم مدل شامل کار ت  سا 

سازمان   یاتی عمل  یسازوکارها  ،یو ساختار  یرهبر  ،یشلل  ،یایمح  یهارساخت یکه پس از فراهم شدن ز  دهد ینشان م  افتهی  نیدانش بود. ا

مهم تبد  ینوش  پ  نیا  لیدر  به  اهم  یامدهایعوامل  دارند.  ا  ت یریمد  ت یملموس  در  پژوهش  نیدانش  با  داد   یسا   نشان  که  است  همسو 

درون  ی سازپنهان طر  تواندیم  ی سازماندانش  دانش  ،یسازمان  یدگ یتندرهم  فیتضع  قیاز  کارکنان  خدمت  ترک  افزا  یقود  دهد    شی را 

(Sheidaee et al., 2022)در حفظ کارکنان    یاساس  ییهاسازانه، مؤلفه پنهان  یو کاهش رفتارها  یاعتماد دانش  انش،اشتراک د  ن،ی. بنابرا

سازگار    یکار دانش  ت ی سنجش عملکرد با ماه  یسنت  یهاکه نظام   دهدیدانشگران نشان م  یوربهره  یابیارز  یهاچالش  نیهستند. همچن  یدانش

و   یابیارز ستمیقرار گرفتن س رو،نی. از ا(Mohammadrezaei et al., 2021)وجود دارد  یو چندبعد  ترقیدق یارهایبه مع ازیو ن ستندین

 آنان است. یو ماندگار ت ی در اتوال تلاش کارکنان به رضا یحلوه مهم ،یابیدر ارز ت یکه عدالت و شفاف دهدی نظار  در سا  سوم نشان م
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  ی است. عدالت سازمان  نییقابل تب  یبا ماالعا  عدالت، اعتماد و شمول سازمان  زین  انی بندانش  یهاشرکت   یاجتماع  گاهیمربوط به جا  افتهی

افزا  یرفتارها  ،یسازمان  یدگ یتنو درهم  یشناختروان  ت یمالک  ت یتوو   قیاز طر  تواندیم را  کارکنان   ,.Mehmood et al)دهد    شیمثبت 

 ی انجی نوش م  یشناختروان  ت یو مالک  یور ضدبهره  یرفتارها  ،یعدالت سازمان  انیدر روابط م  تواندیم  یسازمان  یدگ یتندرهم   ن،ی. همچن(2021

  ت یو مالک  یجانیدر کنار هوش ه  یسازمان  یدگ یتناند که درهمنشان داده  ز ین  یداخل  یها. پژوهش (Mehmood et al., 2023)داشته باشد  

 گر،ید  ی. از سو (Dehghanizadeh et al., 2024)کارکنان نوش داشته باشد    یورضدبهره  یکاهش رفتارها  رد  تواندیم  ،یشناختروان

 نیو همچن  (Handayani et al., 2024)کند    لیکار را تعد  طیو انحرافا  مح  یاعتماد سازمان  انیراباه م  تواندیم  یسازمان  یدگ یتندرهم 

 م یاقل   ت ی فیدر سا  تنوع و شمول، ک   ی. حت(Singh, 2020)داشته باشد    ینوش حفاظت  یانحراف  یاعتماد و رفتارها  ت،ی حما  انی در روابط م

  ،یشأن اجتماع  ن،ی. بنابرا(Ghosh et al., 2025)قرار دهد    ریمختلف کارکنان را تحت تأث  یهاگروه  یدگ یتنتجربه درهم   تواندیم  یسازمان

 هستند. یدگ یتندرهم کملاز عناصر م یعدالت، اعتماد و اعتبار سازمان

شا  قرار راهبردها  یفرد  شرفت یپ  ،یسالارستهیگرفتن  سازمان  یفرد  یو  م   ی و  نشان  دوم  ا  دهدیدر سا   رضا  نیکه  به    ی شلل  تی عوامل 

احساس    یکارکنان دانش  شودیسبب م  یسالار ستهی. شاکنندیم  فایمدل ا  یینها  امدیو پ  ترییربنایعوامل ز  انیم  یاو نوش واساه   ترندکینزد

با    افتهی  نیمبهم. ا  یساختارها  ای  یارحرفهینه روابط غ  شود،یم  عیتوز  یستگ یعملکرد و شا  ،یکنند فرصت رشد و ارتوا بر اساس توانمند

را از    ی تیریمد  ت ی پاداش و حما  ،یریادگ ی  ،یشلل  ریهمسو است که فرصت رشد، مس   انیبندانش  ی هااستعداد در شرکت   ت یریماالعا  مد

استعداد با   ت یریمد  یهامدل  نی. همچن(Bibi Esmat Sarfarazi et al., 2022)اند  کرده  یمعرف  ینگهداشت کارکنان دانش  ی عوامل اصل

 یپاداش و ماندگار  ،یابیزمان به جذب، توسعه، ارزو هم  ی ستمینگاه س   ازمندیکه حفظ استعدادها ن  دهندیبر نگهداشت دانشگران نشان م  دیتأک 

  ی بینشان داده است که ترک   یدانش  یمؤثر بر نگهداشت منابع انسان  عوامل   یی شناسا  ن،ی. افزون بر ا(B. E. Sarfarazi et al., 2022)است  

اساس،    نی. بر هم(Mohammadzadeh et al., 2023)در حفظ کارکنان متخو  نوش دارد    یتیریو مد  یسازمان  ، یشلل  ،یاز عوامل فرد

 دانست.  یسازمان داریکارکنان به تعلق پا   یهات ی قابل لیتبد ریمس توانیدر مدل حاضر را م  یفرد شرفت یپ

باشد،   یدگ یتندرهم   نیادیاز آنکه منشأ بن  شیپژوهش ب  نیدر ا  یشلل  ت یکه رضا   دهدیدر سا  اول مدل نشان م  یشلل  ت یگرفتن رضا   قرار

  تیرضا  دهدیبلکه نشان م  ست،ین  یشلل  ت ی بودن رضا  ت یاهمکم  یبه معنا  افتهی  نیاست. ا  یاز روابط ساختار  یااز مجموعه  یندیبرآ  امدیپ

عادلانه،   ی منابع انسان  ت ی ریاثربخش، مد  یشلل مالوب، رهبر   ی مناسب، طراح  یکار   ط یآن در مح  یهاشهی که ر  شود یم  داریپا   یزمان  یشلل

که   دهدینشان م  یشده باشد. ماالعا  مربوط به نظام نگهداشت منابع انسان  ت یمنوفانه توو   یابیو نظام ارز  یسازمان  یوندهایفرصت رشد، پ

بهره مس  یوربهبود  انگیرضا  ریاز  و  تعهد  امکان  زشیت،  همچن(Ranjbar & Azad, 2021)است    ریپذکارکنان  درباره  پژوهش   نی.  ها 

 وند یپ  یر یگ در شکل  توانندیشده مادراک   یسازمان  تیشلل و حما  ینیکه بازآفر  دهدینشان م  یشلل  یدگ یتنو درهم  ی احرفه  یخودکارآمد

 یدگ یتناند که درهمنشان داده زی. ماالعا  مربوط به معلمان ن(Hasanabi et al., 2025)فرد با شلل و سازمان نوش داشته باشند   ترقیعم

مربوط به    یهاپژوهش  ها،نی. در کنار ا(Abd Yaser et al., 2025)را کاهش دهد    یشلل  یانزوا  تواندیم  یتعهد سازمان  قیاز طر  یشلل

در   یسازمان   گاهینظام جبران خدما  و جا  ت،ی که فرصت رشد، امن  اندکرده  دیتأک   زین  یو پژوهش  یدر مراکز علم  ینگهداشت کارکنان دانش

  ش یبا افزا  تواندیم   یکارکنان دانش  انیدر م  ینشاط سازمان  نی. همچن(Karimi Taher et al., 2021)دارد    ی دانشگران نوش اساس  یماندگار

. در مجموع، مدل  (Masouminejad et al., 2021)را فراهم آورد    دارتریپا  یدگ یتندرهم  نهیزم  ،یمشارکت و احساس اثربخش  ،یانرژ  د،یام
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فهم    یچندساح  یراهبرد  ی معمار  کیبه عنوان    دیبا  ران یمحور ادانش  یها در شرکت   یسازمان  یدگ یتنکه درهم   دهدیپژوهش حاضر نشان م

 ی شلل  ت ی و رضا  ،ینوش سازوکار انتوال  یانمنابع انس   ت یریو مد  یرهبر  شران،یشلل نوش پ  ت یو ماه  یکار  طیکه در آن مح  یایشود؛ معمار

 . کندیم فایو قابل مشاهده را ا کینزد امدینوش پ

 ییهات یبا محدود  ران،یمحور ادانش  یهادر شرکت   ی سازمان  یدگ یتنبهبود درهم  یبرا  شدهیبندجامع و سا   یحاضر با وجود ارا ه مدل  پژوهش

روش امکان استخراج   نیمضمون انجام شد و اگرچه ا  لیمند منابع و تحل پژوهش بر اساس مرور نظام  یفی همراه بود. نخست آنکه بخش ک

موجود کمتر    ا یکه در ادب  رانیمحور ادانش  یهاخاص شرکت   یانهیعوامل زم  یاز عوامل را فراهم کرد، اما ممکن است برخ  یاگسترده  فیط

بود و هرچند استفاده از نظر    یپژوهش بر قضاو  خبرگان متک  ینشده باشند. دوم آنکه بخش کم  ییطور کامل شناسااند، بهگزارش شده

ها مؤلفه   انیبر روابط م  تواندیخبرگان م  ی ها فرضشیها و پها، تجربهاست، اما برداشت   ی ضرور  یریتفس  یساختار  یسازمدل   یمتخووان برا

آزمون نکرده است.    یو تجرب  یآمار  یرا در معنا   یدارد و روابط عل  یری و تفس  یساختار  یتیآمده ماهدست اثرگذار باشد. سوم آنکه مدل به

 باشد.   اطیاحت  ازمندی کشورها ن ای  عیها، صناسازمان  ریبه سا  جینتا  میتعم  شودیسبب م  رانیا  محوردانش  یهاتمرکز پژوهش بر شرکت   ن،یهمچن

حداقل مربعا    ،یمعادلا  ساختار  یسازمانند مدل  یلیتکم  یکم  یهاشده با استفاده از روشمدل ارا ه   نده،یآ  یهادر پژوهش  شودیم  شنهادیپ

 ی اسهی انجام ماالعا  موا  ن،یعوامل مشخ  شود. همچن  انیروابط م  یتا شد  و معنادار  ردیقرار گ   یمورد آزمون تجرب  ریمس  لیتحل  ای  یجز 

 تواند یم   ان،یبنخلا  و خدما  دانش  عیصنا  ،یداروساز  ،یفناورست یاطلاعا ، ز  یمختلف، مانند فناور  عیمحور در صنادانش  یهارکت ش  انیم

از   ندهیآ  یهاپژوهش  شودیم  شنهادی. پکندیم  رییگوناگون چگونه تل  یهامدل در بافت   یهااز مؤلفه   کیهر    گاهیو جا  ت ینشان دهد که اهم

در طول زمان    یمنابع انسان  یها است یس  ا ی  یشلل، رهبر  ت یماه  ،یکار  طی در مح  رییاستفاده کنند تا مشخ  شود تل  زین  یطول  یکردهایرو

با کارکنان    قی عم  یها با مواحبه  یکم  ی هاروش  ب ی ترک   ن،ی. افزون بر اگذارد یو قود ترک خدمت اثر م  یسازمان  یدگ یتنچگونه بر درهم

 آنان از ماندن، تعلق، رشد و ترک سازمان کمک کند. ستهیز تجربه ترقیبه درک دق تواندیم یدانش

 ی راهبرد یمد  نگهداشت، به طراحکوتاه یها است یتمرکز صرف بر س یبه جا  دیمحور بادانش ی هاشرکت  رانیپژوهش، مد جیاساس نتا  بر

 ،یسازمان  تیارتباطا  شفاف، حما  ،یروان   ت ی امن  تیتوو   ق یاز طر  یکار  طی گام، بهبود مح  نیتوجه کنند. نخست   یکارکنان دانش  ی تجربه کار

استولال، چالش،   یشود که کارکنان دانش  ی طراح  یاها به گونهشلل  ت یاست. در گام بعد، لازم است ماه  یمشارکت  یو فضا  یتعادل کار و زندگ 

  ی ابیارز  ،یسالارستهیشا  هیرا بر پا  یمنابع انسان  یهانظام   دیبا  رانیمد  ن،یرا تجربه کنند. همچن  یواقع  یو امکان اثرگذار  یریادگیمعنا، فرصت  

  ل یتسه  ،یمیمحور، توسعه کار تدانش  یرهبر   ت یکنند. توو   یاستعداد و پاداش متناسب با عملکرد طراح  ت ی ریروشن، مد  شدر  ریمنوفانه، مس

محور دانش یهاشرکت  ،یطور کلدهد. به شیرا افزا یسازمان یدگ یتندرهم  تواندیم ز ین رندهیادگ یچابک و  ی ساختارها  جادیاشتراک دانش و ا

 ،یشلل  ت یهو  ،یارشد حرفه  یمتخو  خود را حفظ کنند که کارکنان احساس کنند ماندن در سازمان برا  یسانان  یروین  توانندیم  یزمان

 آنان ارزشمند است.  ندهیو آ یروابط کار

 تشکر و قدردانی 

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

 مشارکت نویسندگان 

 نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.در 
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 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

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

Extended Abstract 

Introduction 

In the contemporary knowledge-based economy, organizational competitiveness increasingly 

depends on the ability of firms to attract, develop, retain, and strategically mobilize knowledge 

workers. Knowledge-oriented companies are distinguished from conventional organizations by their 

reliance on intangible assets, professional expertise, specialized competencies, innovation capacity, 

knowledge sharing, and continuous learning. In such organizations, the departure of key employees 

does not merely represent a numerical reduction in the workforce; rather, it involves the loss of tacit 

knowledge, organizational memory, technical experience, customer-related expertise, and 

innovation potential. Therefore, the retention and embeddedness of knowledge workers have 

become central issues in strategic human resource management, particularly in knowledge-based 

and innovative firms where human capital forms the core of organizational value creation (Carleton, 

2022; Khademi & Sahebkar Khorasani, 2022; Muzam, 2022; Nasehifar & Dehdashti Shahrokh, 2025). 

Organizational embeddedness refers to the set of forces that connect employees to their 

organization, job, work relationships, professional identity, and broader social context. Unlike 

traditional turnover models that primarily ask why employees leave, organizational embeddedness 

explains why employees remain. Its conceptual foundation emphasizes links, fit, and sacrifice, 

suggesting that employees are more likely to stay when they experience strong organizational 

relationships, perceive compatibility between personal and organizational values, and believe that 

leaving would involve substantial professional, psychological, or social costs (Ampofo & Karatepe, 

2022; Block & Jonsson, 2025; Ghosh et al., 2025; Singh, 2020). The importance of this construct 

becomes more pronounced in knowledge-oriented companies because knowledge workers typically 

possess high mobility, strong professional identity, specialized expertise, and greater sensitivity to 

job autonomy, fairness, development opportunities, leadership quality, and the meaningfulness of 

work (Hashemzehi et al., 2021; Karimi Taher et al., 2021; Oskarsdottir et al., 2022; Shoarbaf Eidgahi et 

al., 2021). Prior studies have shown that organizational embeddedness is associated with 

organizational commitment, work engagement, reduced turnover intention, trust, justice, 

psychological ownership, perceived organizational support, and lower counterproductive or deviant 

workplace behaviors (Dehghanizadeh et al., 2024; Handayani et al., 2024; Mehmood et al., 2021; 

Mehmood et al., 2023). Moreover, leadership, talent management, job crafting, professional self-

efficacy, knowledge-oriented leadership, knowledge sharing, innovation, and human resource 

management practices have been identified as major mechanisms through which employees 

become more deeply attached to their organizations (Ghaedamini Harouni & Mahsan, 2025; Hasanabi 

et al., 2025; Moghani et al., 2025; Soltaninejad et al., 2024; Wang et al., 2022). In Iranian knowledge-

oriented companies, the issue is particularly significant because these firms operate in complex, 

competitive, and innovation-driven environments where the loss of skilled workers can weaken 

productivity, continuity, technological learning, and strategic growth. Previous research has 

emphasized the need to design integrated models for retaining knowledge workers, managing talent, 

enhancing productivity, preventing knowledge hiding, and strengthening organizational vitality in 
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knowledge-based contexts (Masouminejad et al., 2021; Moeinian et al., 2021; Mohammadzadeh et al., 

2023; Ranjbar & Azad, 2021; B. E. Sarfarazi et al., 2022; Bibi Esmat Sarfarazi et al., 2022; Sheidaee et 

al., 2022). In addition, emerging studies have highlighted the relevance of green human resource 

management, work-life mobility, job isolation, organizational commitment, and the broader socio-

organizational context in shaping employees’ willingness to remain embedded in their organizations 

(Abd Yaser et al., 2025; Ilmia & Arquisola, 2022). Accordingly, the present study aimed to design a 

strategic model for improving organizational embeddedness in Iranian knowledge-oriented 

companies using interpretive structural modeling. 

Methods and Materials 

This study was applied in terms of purpose and employed a mixed qualitative–quantitative design. 

The qualitative phase was conducted to identify and extract the factors influencing the organizational 

embeddedness of human resources in knowledge-oriented companies. For this purpose, a 

systematic review and thematic analysis approach was used. Initially, 178 articles related to 

organizational embeddedness, retention of knowledge workers, human resource management, 

organizational justice, leadership, job characteristics, knowledge management, and knowledge-

oriented organizations were identified. After screening the retrieved studies based on relevance, 

quality, and inclusion criteria, 27 valid articles were selected for final analysis. The quality of the 

selected studies was assessed using the Critical Appraisal Skills Program criteria. The selected 

sources were then analyzed through open and axial coding. In the open coding stage, basic themes 

were extracted from the literature, and in the axial coding stage, these themes were organized into 

broader organizing themes. In the quantitative phase, interpretive structural modeling was used to 

determine the relationships among the identified factors and to develop the hierarchical strategic 

model. The statistical community of the quantitative phase consisted of academic and organizational 

experts familiar with organizational embeddedness, knowledge-oriented companies, and interpretive 

structural modeling. A total of 20 experts were selected through judgmental sampling. These experts 

included university specialists with relevant academic expertise and organizational managers from 

knowledge-oriented companies with doctoral education and more than ten years of managerial 

experience. Data for the interpretive structural modeling phase were collected using a structural self-

interaction matrix completed by the expert panel. The relationships among the factors were then 

analyzed through ISM procedures using MATLAB software. The modeling process included the 

formation of the structural self-interaction matrix, the initial reachability matrix, the final reachability 

matrix, level partitioning, and the development of the final hierarchical model. 

Findings 

The qualitative analysis led to the extraction of 59 basic themes and 16 organizing themes related 

to the organizational embeddedness of human resources in knowledge-oriented companies. The 

organizing themes included work environment, job satisfaction, organizational links, individual 

development, social status of knowledge-based companies, meritocracy, evaluation and monitoring 

system, job nature in knowledge-oriented companies, knowledge management, job analysis, 

characteristics of knowledge-oriented companies, teamwork and participation, leadership, individual 

motivation, human resource management, and organizational structure. The interpretive structural 

modeling analysis showed that these factors formed a seven-level hierarchical model. At the first 

level, job satisfaction was positioned as the most dependent factor in the model. This indicates that 

job satisfaction is strongly influenced by other structural, managerial, and job-related factors and 

represents an outcome of the broader embeddedness system. At the second level, meritocracy, 

individual development, and individual and organizational strategies were identified. These factors 
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were interpreted as intermediate mechanisms that directly support employee satisfaction and 

strengthen the employee’s perception of fairness, growth, and purposeful organizational 

membership. At the third level, teamwork and participation, evaluation and monitoring system, social 

status of knowledge-based companies, job analysis, and knowledge management were located. 

These variables represent operational and organizational mechanisms through which employees 

experience participation, transparency, role clarity, knowledge flow, and organizational credibility. At 

the fourth level, organizational structure of knowledge-oriented companies was identified. This 

finding indicates that structure affects how communication, learning, decision-making, flexibility, and 

participation are organized within knowledge-based firms. At the fifth level, characteristics of 

knowledge-oriented companies were positioned. These characteristics included flexibility, innovation 

culture, strategic adaptability, and knowledge-oriented identity. At the sixth level, organizational links, 

human resource management, and leadership were located. These variables were found to have 

strong driving power because they shape the quality of employee relationships, managerial support, 

professional development, talent management, participation, and organizational attachment. Finally, 

at the seventh and deepest level of the model, work environment and the nature of jobs in 

knowledge-oriented companies were identified as the most influential factors. These two variables 

had the strongest driving role in the model and served as foundational elements for improving 

organizational embeddedness. The results indicate that improving organizational embeddedness in 

knowledge-oriented companies begins with redesigning the quality of the work environment and the 

nature of knowledge-based jobs, and then progresses through leadership, human resource 

management, organizational links, structural characteristics, knowledge management, evaluation 

systems, teamwork, meritocracy, individual development, and ultimately job satisfaction. 

Discussion and Conclusion 

The findings of the study demonstrate that organizational embeddedness in knowledge-oriented 

companies is not a single-dimensional construct and cannot be improved through isolated human 

resource policies. Rather, it is a multi-layered strategic phenomenon that emerges from the 

interaction of work environment, job design, leadership, human resource management, 

organizational structure, knowledge processes, social status, participation, justice, and employee 

development. The placement of work environment and job nature at the deepest level of the model 

indicates that the foundation of embeddedness lies in the everyday experience of knowledge 

workers. Employees in knowledge-oriented firms remain more strongly attached to the organization 

when they experience psychological safety, meaningful work, autonomy, flexibility, professional 

challenge, support, work-life balance, and opportunities for growth. Therefore, organizations that 

seek to retain knowledge workers must first improve the real conditions under which these 

employees perform their work. The position of leadership, human resource management, and 

organizational links at the sixth level further shows that embeddedness requires strong relational 

and managerial mechanisms. Leaders in knowledge-oriented companies must act as facilitators of 

trust, learning, participation, innovation, and knowledge sharing. Human resource management 

systems must also move beyond administrative routines and become strategic tools for talent 

retention, fair evaluation, career development, empowerment, and employee support. The model 

also shows that organizational structure and the characteristics of knowledge-oriented companies 

play an important role in translating foundational conditions into practical embeddedness outcomes. 

Flexible, organic, agile, and learning-oriented structures can support knowledge flow and 

collaboration, while rigid structures may weaken employee attachment. The presence of knowledge 

management, job analysis, teamwork, participation, evaluation systems, and social status in the 
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intermediate levels of the model suggests that employees become more embedded when they 

understand their roles, participate in decisions, perceive performance evaluation as fair, share 

knowledge openly, and feel proud of the organization’s credibility. Finally, the placement of job 

satisfaction at the first level indicates that satisfaction is an important but dependent outcome. It is 

produced when deeper organizational and job-related drivers function effectively. Overall, the 

proposed model provides a strategic framework for managers of Iranian knowledge-oriented 

companies to prioritize interventions. Instead of beginning with superficial retention measures, 

managers should focus on the root drivers of embeddedness: improving the work environment, 

redesigning knowledge-based jobs, strengthening leadership, developing strategic human resource 

systems, building organizational links, supporting knowledge sharing, and creating fair and 

participatory organizational mechanisms. The study concludes that sustainable organizational 

embeddedness in knowledge-oriented companies requires an integrated and hierarchical approach 

in which structural, relational, motivational, and developmental factors are aligned to support the 

retention and effectiveness of knowledge workers. 
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