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 هچکید

محور و نیز اهمیت انگیزش این گروه از کارکنان؛ در ارتقای های دانشبا توجه به نقش کارکنان دانشی در سازمان

بندی عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی در وری سازمان؛ هدف پژوهش حاضر، شناسایی و رتبهاثربخشی و بهره

ین اگیری از نظرات خبرگان، مدل نهایی پژوهش آماده شد. پس از مرور ادبیات تحقیق و بهره وهشگاه صنعت نفت است.پژ

ابزار گردآوری است.  یپیمایش، استراتژیو از حیث  گیری، کاربردیجهتاز نظر  ؛یکم -کیفی ،پژوهش به لحاظ شیوه انجام

سط اساتید دانشگاهی و تو صورت محتواییروایی ابزار پژوهش؛ به .دباشپژوهش، پرسشنامه می اطلاعات در مرحله کمیِ

گاگوس و بوچر به روش نرخ ناسازگاری  ضریباز منظور سنجش پایایی ابزار خبرگان صنعت تأیید شد و همچنین به

یران، اعضای محاسبه گردید و پایایی تأیید شد. جامعه آماری پژوهش، مد 1/0کمتر از  که مقدار آن ؛استفاده شد( 1998)

نفر از  6صورت هدفمند و برگزاری گروه کانونی با گیری بههیأت علمی و پژوهشگران پژوهشگاه صنعت نفت و روش نمونه

 11بندی عوامل شناسایی شده از تکنیک تحلیل سلسله مراتبی فازی و با نظرسنجی از رای رتبه. ب بوده است ،خبرگان

ترین عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی به ترتیب از آن است که مهمتفاده شد. نتایج پژوهش حاکی اس خبره

د فرآین استقلال،کمبود آزادی عمل و  برانگیز،فقدان کارهای چالش های پیشرفت و ارتقاء،اولویت عبارتند از: کمبود فرصت

و ، نبود ارتباطات مستقیم با مدیر ارزیابی عملکرد نامشخص کارکنان، پایین بودن حقوق و مزایا، عدم حمایت مدیریتی

 باشند.طلب میهمکاران راحت

 . ، کارکنان دانشیتحلیل سلسله مراتبی فازیانگیزش، انگیزش منفی، : لیدیکتکلما

 

 

 

 

                                           
 .Rajabpour@pgu.ac.ir . مسئول مکاتبات: دانشگاه خلیج فارس، بوشهر، ایراندانشکده کسب و کار و اقتصاد، استادیار، گروه مدیریت بازرگانی،   -1
 Ahmadi@pgu.ac.ir                            .  دانشگاه خلیج فارس، بوشهر، ایراندانشکده کسب و کار و اقتصاد، استادیار، گروه مدیریت بازرگانی،  2

mailto:.Rajabpour@pgu.ac.ir


 

 

 

 

 

 

   

 ، حیدر احمدیپورابراهیم رجب  /…عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان رتبه بندیشناسایی و                        105

 ه مقدم .1

در جهان کنونی، نیروی کار به سرعت در حال تغییر است و این تغییرات پویا در نحوه ادراک 

ترین منبع . در عصر اطلاعات، دانش به حیاتی[1]د دانش تأثیرگذار است سازمان، کسب، استفاده و تولی

؛ و تأکید از سرمایه فیزیکی به سمت سرمایه انسانی منتقل شده مواد اولیه ایجاد ارزش تبدیل شدهو 

ترین عنوان کلیدیاست که از طریق یادگیری و نوآوری مستمر به 1است. تمرکز ویژه بر کارکنان دانشی

 .[2]شوند ها در نظر گرفته مییت رقابتی سازمانعامل مز

. ]3[ اندکنند که کارکنان دانشی با اقتصاد دانشی ظهور یافتهیبسیاری از پژوهشگران بیان م

کند که اگرچه شناسایی و تعریف کارکنان دانشی بسیار مشکل است؛ ولی ( بیان می2002) 2داونپورت

ترین عنصر اقتصاد کشور آمریکا و دیگر کشورهای اصلی ترین و در عین حالبدون شک آنان مهم

دارد که کارکنان دانشی بیش از ( اذعان می2002) 3گونه که پیتر دراکر. همان]4[پیشرفته هستند 

و  4. علاوه بر این، گاتریج]5[دهند دوم قرن بیستم تشکیل می ارکنان کشور آمریکا را در نیمهنیمی از ک

میلیون نیروی کار در  137میلیون نفر از  48که چیزی نزدیک به  این باورند ( بر2008کاران )هم

کنند که هر کدام از کارکنان . آنان اضافه می[6] شوندزء دسته کارکنان دانشی قلمداد میجآمریکا، 

. در گزارشی از [7]توانند به شرکت سود و منفعت برسانند بیش از سه برابر دیگر کارکنان می ،دانشی

درصد از کارکنان  37اند ( بیان کرده2007) 5وریبرنامه اقتصاد دانشی اتحادیه اروپا؛ رودریگر و مک

کنند کارکنان با سطح باشند. جای تعجب نیست که آنان بیان میاتحادیه اروپا جزء کارکنان دانشی می

 .[8]ن دارند نسبت به بقیه کارکنا ،وری بالاتری در مشاغل دانشیتحصیلات بالاتر بهره

ای به این گروه خواهد همچنان از این مزیت رقابتی استفاده کند، باید توجه ویژههر سازمانی که می

شدت وابسته به از کارکنان خود داشته باشد. کارایی و اثربخشی کارکنان دانشی در این ساختار به

انگیزش کارکنان انسانی برای  مدیریت منابع . اما، اندیشمندانِ[9]های انگیزشی سازمان است شیوه

مدیریت منابع انسانی سنتی  شود که اقداماتهایی مواجه هستند. معمولاً مشاهده میبا چالش دانشی

برای انگیزش کارکنان با انتظارات کارکنان دانشی سازگار نیست. مدیریت منابع انسانی جدید نیازمند 

باشد. طبق آمار، در پژوهشگاه ارکنان دانشی میابتکاراتی برای به حداقل رساندن مشکلات انگیزش ک

های از کارکنان دانشی سازمان را ترک کرده و به شرکت نفر30طور متوسط حدودت سالانه بهصنعت نف

باید به  نفت . لذا، با توجه به این شواهد؛ پژوهشگاه صنعت[10]پیوندند خصوصی داخلی یا خارجی می

ز پیش توجه کند. با توجه به اهمیت موضوع؛ پژوهش حاضر در پی نقش انگیزش کارکنان دانشی بیش ا
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ترین عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی در پژوهشگاه پاسخ به این سوال است که مهم

 بندی آنها چگونه است؟صنعت نفت کدامند؟ و رتبه

 مرور ادبیات پژوهش

 کارکنان دانشی

کارکنان دانشی را . او مطرح گردید 1959تر دراکر در سال توسط پی اولین بار ،واژه کارکنان دانشی

ای را برای ارزش افزوده ،افرادی توصیف کرد که با پردازش اطلاعات موجود برای ایجاد اطلاعات جدید

. داونپورت در سال [11] مسائل پرداخت به تعریف و حل هاتوان به کمک آنمی و آورندسازمان پدید می

را که درجه بالایی از خبرگی، تحصیلات یا تجربه  ؛کارکنان دانشی افرادی هستندبیان کرد که  2005

عبارت دیگر عمل تولید به .باشددارند؛ و هدف عمده شغل آنان در تولید، توزیع و به کار بستن دانش می

تحلیل، ها و با استفاده از قابلیت تجزیه و مرتبط با کارکنان دانشی در ذهن آن ،افزوده سازمانیارزش

( کارمند دانشی را به 1995) 2( و گت2004) 1آلوسون .]4[پذیرد سنتز و پردازش اطلاعات صورت می

های جدید و قابلیت کند که دارای انگیزه و ظرفیت لازم برای تولید بینشعنوان فردی تعریف می

 .[12]گری و تسهیل اجرای افکار جدید است ارتباط، مربی

افزوده کارکنان دانشی برای سازمان به خاطر کار و کنند که ارزشه می( اشار1997) 3لی و مورر

ها نیست بلکه به خاطر دانشی است که حامل آن هستند. کارکنان دانشی شامل سوابق کاری آن

ها مهندسین، مشاوران، متخصصان رایانه، متخصصان علوم انسانی و ... هستند؛ اما محدود به این

ها، نمادها و سایر با ایده ؛توانند به طور کارادارای ارزش هستند که می شوند و به این دلیلنمی

آموزش، سواد تکنولوژیکی، دارای سطوح بالای  ،. کارکنان دانشی[10]های انتزاعی کار کنند پدیده

 هایها و بینشها و ارتباط با دیدگاههای شناختی، توانایی استنتاج انتزاعی، ترکیب و تفسیر دادهمهارت

جدید هستند. این کارکنان آخرین حلقه زنجیر انواع کارکنانی هستند که در دنیای امروزه به تولید 

 . [12]پردازند ارزش افزوده می

 انگیزش

از میان همه مفاهیمی که متخصصان مدیریت، رفتار سازمانی، روانشناسان سازمانی و صنعتی در 

های پژوهشی مؤثر بر اند؛ انگیزه از مهمترین زمینهادههای سازمانی مختلف مورد مطالعه قرار دموقعیت

. انگیزه، حالتی از برانگیختگی است که موجود زنده را وادار به عمل [13]رفتار فرد در سازمان است 

کند؛ و انگیزش فرآیند میانجی یا یک حالت درونی موجود زنده است که او را وادار به فعالیت میمی

. یکی از اصطلاحاتی که برای نشان دادن کیفیت، کمیت و [14]دهد ق میکند و او را به عمل سو
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کار گرفته شده است، مفاهیم مربوط به پویایی رفتار بوده است. دلیل استفاده از این تعریف انگیزش به

شود و او را به اصطلاح برای انگیزش رفتار آن است که انگیزش رفتار نیز باعث حرکت موجود زنده می

. یکی از شرایط مهم و اساسی برای رسیدن به هدف در هر [15]دارد رای ارضای نیازهایش وامیتکاپو ب

 .[16]دهند کاری، برانگیختن و ایجاد انگیزه در افرادی است که آن کار را انجام می

باشد. موضوع ها بسیار مهم میپذیری سازمانبرانگیختن کارکنان از لحاظ استراتژیک برای رقابت

مانند دسترسی به سرمایه،  فقط با توجه به منابع ،بخش مهمی از مدیریت است؛ زیرا رقابت ،انگیزش

شود، انگیزه دادن به کارکنان مطرح میمتأسفانه، زمانی که  .[17]باشد تکنولوژی و منابع طبیعی نمی

فته شده هیچ فرمول عمومی وجود ندارد که متناسب با هر سازمانی باشد و هیچ الگوی انگیزشی پذیر

و  ها پیچیده هستندافتد، زیرا انسانشمولی برای همه افراد اثربخش نیست؛ از طرفی این اتفاق میجهان

ای وجود ندارد که ساختار سازمانی یا سبک مدیریت را از طرف دیگر، هیچ مدل کسب و کار منطقی

 . [18]مشخص نماید 

درستی ترکیب و که، بهد؛ زمانینکنمی های عمومی کمکها برای شناسایی برخی از ویژگینظریه

ترین نظریهترین و عمومیترین راه ایجاد انگیزه در کارکنان باشد. شناختهتواند موفقاستفاده شوند؛ می

بر اساس باشند. می 3و هرزبرگ 2گریگور، مک1های مازلوهای پذیرفته شده در ادبیات مدیریت؛ نظریه

صورت گرفته که عوامل زیادی از قبیل جبران خسارت، مسئولیت کاری، ها، تحقیقات فراوانی این نظریه

های انگیزه کارکنان معرفی عنوان اهرمهمکاری، امکانات کار، احساس موفقیت و برابری و عدالت را به

 . [19]اند کرده

 انگیزش منفی کارکنان دانشی

انسانی، مشخصه سازمانیریت منابعبراین نوع جدیدی از مدمنابع ویژه نیاز به توجه ویژه دارند؛ بنا

های مبتنی بر دانش است که با مدیریت منابع انسانی سنتی تفاوت دارد. در این میان، رویکرد تمایز به 

ای مدنظر مدیریت منابع انسانی سازمان قرار گیرد. باید متخصصان منابع انسانی باید به طور جداگانه

های آنها در تمام مراحل مدیریت منابع انسانی انتظارات و تفاوتها، ها، انگیزهای به ویژگیتوجه ویژه

در ارتباط با مدیریت کارکنان دانشی و ملاحظات عملکردی، انگیزش آنها بسیار مهم . [18]صورت گیرد 

دهند، هایی که کارکنان دانشی انجام میاست. سازمان باید قادر به پرداخت مناسب در برابر فعالیت

برانگیز، . کارکنان دانشی نیازمند داشتن کارهای چالش[2]یزه آنان از بین خواهد رفت باشد وگرنه انگ

. دراکر پیشتر [20]افزوده ایجاد نمایند تا بتوانند برای سازمان ارزش ،فکری و با آزادی عمل هستند
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تا از نظر توانند انجام دهند اذعان کرد که مدیران باید با کارکنان دانشی خود در مورد آنچه که می

 .[5] ، صحبت کنندیابند به اطلاعات( بهبود عملکردی )زمان، منابع، دستیابی

کارکنان دانشی و خلق دانش  نقش مهمی در حفظ ،کارفرما-درک قرارداد روانشناختی بین کارمند

شود؛ وقتی دارد. تعهد عاطفی یک رابطه مبتنی بر سرمایه اجتماعی است و باعث نوآوری بیشتر می

 . ارتباط بین مدیریت[14]گذارند کنند دانش خود را به اشتراک میان دانشی احساس امنیت میکارکن

 ،دندهاجازه می ران در مرکز محیط حمایتی هستند وبسیار قابل توجه است؛ زیرا مدی و کارکنان دانشی

ت و عمل، کیفیت این رابطه و منصفانه بودن برنامه کاربردی سیاس کارکنان دانشی شکوفا شوند. تا

 .[2]مبنایی برای تعهد کارکنان و ایجاد دانش است 

وری آنها کمک کنند، و برعکس. بهره و توانند به تحریککارکنان دانشی می البته، تنها مدیرانِ

کارکنان دانشی هستند، زیرا آنها  . مدیران منبع اصلی انگیزه[14]مدیریت ضعیف عملکرد ضعیفی دارد 

;20]بخش هستند امکلید تقویت مثبت و اله . واضح است که رفتار و نگرش مدیر، میزان نوآوری و [21

سطح انگیزه کارکنان  ،دهد. رفتار ناعادلانه مدیرانکارکنان دانشی را تحت تأثیر قرار می وریبهره

بنابراین، . [2]شود برند، و مانع اثربخشی سازمانی، حل مسأله و ابتکار عمل میدانشی را از بین می

های حفظ کارکنان دانشی با استفاده از انگیزش؛ نه تنها در ش کارفرمایان دنبال کردن استراتژیچال

های زیاد گردش مدت بلکه در بلندمدت و شرایط عدم اطمینان جهانی است. با توجه به هزینهکوتاه

;22]ای کارکنان متخصص و حرفه ک می؛ مهم است، بدانیم که چرا کارکنان یک سازمان را تر[23 

 کنند و چگونه باید آنها را برانگیخته و حفظ کرد؟ 

( مشارکت کارکنان دانشی در یک گروه را از عوامل اصلی انگیزش و کمبود 2011) 1کارلتون

( بیان کردند که بحران 2009) 2. فیلیپس و ادواردز]2[داند تعاملات را عواقب جدی برای اقتصاد می

گونه کنترلی بر عوامل شود و سازمان هیچداخلی و خارجی ایجاد میهای وسیله کنترل کنندهانگیزش به

های ویژه، بیکاری سطوح پایین افراد خارجی از قبیل رشد اقتصادی، رشد آهسته شغلی، کمبود مهارت

د که کننشرایط ندارند. آنان همچنین استدلال میتغییرات شغلی برای بهبود  جامعه، کارآفرینی و

شوند. باعث افزایش میزان گردش کارکنان دانشی می ،های خارجیبا محرک مسائل داخلی، همراه

های داخلی عبارتند از: وفاداری به سازمان، تمایل به چالش کشیدن و کار برخی از کنترل کننده

های معنادار، نیاز به استقلال، نیاز به پاداش بر اساس عملکرد، نیاز به شناخت، نیاز به یادگیری مهارت

( بیان کردند که اگر به 2012ایوانز ) -. کای و جوردن[24]ای و تعادل کار و زندگی رشد حرفهجدید، 

وری سازمان انگیزش کارکنان دانشی و بااستعداد سازمان توجهی نشود؛ با ترک سازمان؛ عملکرد و بهره

محوری بهدانش ،در اقتصاد جهانی». محققان پیشین نیز توصیه کردند که [25]شود دچار کاهش می

                                           
1 Carleton 
2 Philips & Edwards 
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که بتوانند زنده  ؛ها باید فرهنگی را بکار گیرندای در حال افزایش است؛ بنابراین، سازمانطور فزاینده

 .[23]« کننداستعدادهای خود را حفظ  بمانند، رشد کنند و

ایوانز ( و کای و جوردن2004) 3(، جامروگ2008) 2(، بنست2011) 1از جمله اروین محققانی

;20]اند های انگیزش کارکنان دانشی، ارائه دادهی درباره استراتژیهای( بینش2012)  25;  26;  27] .

( معتقد است که کارفرمایان باید در جهت ایجاد فرهنگ حفظ، انگیزش و 2004برای مثال، جامروگ )

برای برنده شدن در جنگ استعدادها، »( اظهار داشت که 2008. بنست )[20]تعامل تلاش کنند 

( دریافتند 2004) 4. شورلند و جوردن]27[« های کارکنان پیوند کنندباید مزایا را با ارزش کارفرمایان

های پیشرفت شغلی، پایین که فقدان کارهای چالش برانگیز، سطح اعتماد پایین مدیریت، کمبود فرصت

مبود های متغیر، پایین بودن حقوق پایه، عدم شناخت فردی، کبودن خدمات رفاهی/ پاداش/ پرداخت

ای توسط سازمان و ارتباط با واسطه با مدیر؛ مهمحرفهریزی آزادی عمل و استقلال کاری، عدم برنامه

 .[28]ترین عوامل کاهش انگیزش کارکنان دانشی در موسسات مالی هستند 

ها و منافع؛ مزایای کارکنان؛ تعادل زندگی با کار؛ تحسین شدن؛ ( پاداش2014) 5رددی و گاوندر

اند د، مطرح کردهشمارو فرهنگی که تنوع را محترم می وسعهمسئولیت اجتماعی؛ یادگیری و ت ؛تابتکارا

اظهار داشت که کار دانشی در دست کارگر دانشی است و کارگر دانشی اگر  (2007) 6. میلن]29[

وان محرکی عن( انگیزه را به2010) 7. کالینز]30[بخواهد دانش را انتقال دهد؛ باید انگیزه داشته باشد 

( بیان کردند 2009) 8. ساموئل و چیپونزا]31[ایجاد شده برای دستیابی به یک هدف تعریف کرده است 

عبارتند از: آموزش و توسعه، کار  دانشی تأثیر دارد و این متغیرها که متغیر انگیزشی بر حفظ کارکنان

 . [32]چالش برانگیز، آزادی تفکر خلاق و امنیت شغلی 

شود، صحبت شد. اما انگیزه نیز سمت رد عواملی که باعث افزایش انگیزه کارکنان میتاکنون در مو

تاریکی دارد؛ که انگیزه منفی نام دارد. تحقیقات کمی در مورد عوامل منفی انگیزش انجام شده است. 

 عوامل مؤثر بر انگیزش منفی مستخرج از تحقیقات پیشین نشان داده شده است. 1در جدول شماره 

 

 

 
 

                                           
1 Erwin 
2 Benest 
3 Jamrog 
4 Sutherland and Jordaan 
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 عوامل مؤثر بر انگیزش منفی کارکنان. 1جدول 

 عوامل محقق

شورلند و 

 (2004جوردن )

های پیشرفت شغلی، فقدان کارهای چالش برانگیز، سطح اعتماد پایین مدیریت، کمبود فرصت

های متغیر، پایین بودن حقوق پایه، عدم شناخت پایین بودن خدمات رفاهی/ پاداش/ پرداخت

ای توسط سازمان؛ ارتباط با ریزی حرفهمل و استقلال کاری، عدم برنامهفردی، کمبود آزادی ع

 .[28]واسطه با مدیر 

 وبر

 (2009) 

نظمی؛ های مدیریتی؛ بیهای مدیریتی نادرست؛ نبود فعالیتابزار انگیزشی اشتباه؛ شیوه

ستورات گرایی؛ شایعات؛ وظایف و دود اطلاعات؛ ذهنیتکمبتعارض بین گفتار و عمل؛ فقدان و 

 .[33]کاری؛ رفتار غیر اخلاقی مدیران نامعلوم؛ اخلاق بدنامشخص؛ ارزیابی عملکرد 

 فریک

(2011) 

منابع ناکافی؛ مدیران نالایق؛ عدم حمایت مدیریتی؛ عدم رعایت استانداردها؛ تردد بیش از 

استفاده طلب و تنبل؛ سرپرستان سوءریزی؛ همکاران راحتحد؛ تکنولوژی ناکارآمد؛ عدم برنامه

کننده؛ عدم تمایل به کار تیمی)فردگرایی(؛ عدم فرصت ارتقاء؛ فساد در محل کار؛ مقاومت مدیریت 

 .[34]نسبت به تغییر؛ فرهنگ سازمانی منفی 

 

موضوع انگیزه منفی تا حدی در زمینه مدیریت رهبری ناکارآمد یا رهبران زهرآگین مورد توجه قرار 

طور مستقیم ثر رفتار ناکارآمد مدیر، مورد بررسی قرار گرفته است؛ اما بهعنوان ابه. و [35]گرفته است 

;36]به آن توجه نشده است   37; های عنوان یکی از ویژگیبه ،استفاده از نظارتتمرکز بر سوء .[38 

;39]باشد رهبری ناکارآمد می  40]. 

نگیزش کارکنان با بررسی ادبیات انگیزش منفی مشخص گردید که عوامل مختلفی بر کاهش ا

بندی گردید و در دانشی تأثیرگذار هستند. سپس خروجی بررسی ادبیات نظری در این حوزه جمع

منفی  انگیزشِ پژوهشگاه صنعت نفت عوامل مؤثرِ مرحله بعد با برگزاری گروه کانونی بین خبرگان

یرگذار بر انگیزش منفی منظور اعتبارسنجی عوامل تأثاستخراج گردید. گروه کانونی به ،کارکنان دانشی

شگاه صنعت انسانی و اعضای هیأت علمی پژوهنفر از متخصصان حوزه منابع 6، با حضور کارکنان دانشی

د. در این دقیقه برگزار گردی 30ساعت و  2؛ به مدت سال سابقه کاری بودند10نفت که حداقل دارای 

بندی قرار گرفت و ن مورد بررسی و جمعنظرا؛ نظرات صاحب، پژوهشگر برگزار شدنشست که با مدیریت

هشت عامل مؤثر بر کاهش انگیزش در پژوهشگاه صنعت نفت استخراج  ،نظر خبرگاندر نهایت با اجماع

 گانه مستخرج از ادبیات تحقیق و گروه کانونی عبارتند از:گردید. عوامل هشت

( پایین بودن حقوق و مزایا 3(؛ B( عدم حمایت مدیریتی )2(؛ A)برانگیز ( فقدان کارهای چالش1

(C ؛)( آزادی عمل و استقلال پایین )4D کمبود فرصت5(؛ )( های پیشرفت و ارتقاءE ؛)همکاران 6 )

 (. H( عدم ارتباطات مستقیم با مدیر )8(؛ G( فرآیند ارزیابی عملکرد نامشخص )7(؛ Fطلب )راحت

شکل شماره در که  ؛باشدلی میهای اصمدل سلسله مراتبی پژوهش دارای دو سطح هدف و شاخص

 نشان داده شده است. 1
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  ترین عوامل مؤثر بر انگیزش منفی کارکنان دانشیمدل پیشنهادی برای تعیین مهم. 1شکل 

 

 روش پژوهش. 2

ری یگجهت از حیث .گیردقرار می گراییعملین پژوهش به لحاظ مبانی فلسفی در دسته پارادایم ا

های جزء پژوهش ،پژوهش از حیث مکانی این است. یکم-کیفینیز  آنشیوه انجام  وکاربردی  پژوهش،

در کند. تفاده میاس یاز استراتژی پیمایش ،پژوهش هایاستراتژی شود. از لحاظبندی میمیدانی دسته

نی بوده است. با توجه ای، برگزاری گروه کانومطالعات کتابخانه، هاداده گردآوری ییوهش ،مرحله کیفی

 و تأثیرگذار شناسایی شدند و سپسعوامل مؤثر  ،مبانی نظری در حوزه انگیزش منفی ،به بررسی جامع

بندی آن با برگزاری گروه کانونی و نظرخواهی مستقیم از خبرگان حاضر در جلسه؛ عوامل مؤثر بر جمع

گردآوری  . سپس در مرحله کمی،ایی شدکاهش انگیزش کارکنان دانشی در پژوهشگاه صنعت نفت نه

مدیران، اعضای هیأت علمی و  توسط ها. پرسشنامهورت گرفتصپرسشنامه  با استفاده از ،هاداده

در پژوهشگاه صنعت نفت میسال سابقه کار  10دارای حداقل پژوهشگران پژوهشگاه صنعت نفت که 

امل شناسایی شده از روش تحلیل بندی عومنظور رتبهباشند؛ تکمیل شده است. در پژوهش حاضر، به

 ( استفاده شده است.FAHPسلسله مراتبی فازی )

در مورد خود را   یهاو قضاوت شودیم مواجه دهیچیو پ یقطعریمسأله غ کیبا  رندهیگمیتصم یوقت

چهار  تا دو نیب»و  «ترحدوداً دو برابر مهم»مانند  یقطعریغ یهانسبت صورتبه ه بین عواملسیمقا

خصوص، به و استاندارد (AHP)ی روش تحلیل سلسله مراتبی هاگام کند،یم انیب «ترتیاهم کمبرابر 

 سال در. [41] درست در نظرگرفته شوند یهاروش عنوانبه توانندیمن ژهیبردار و یندبتیاولو کردیرو

 ،یشناسشرو نیدر ارا ارائه کرد. ی اتوسعه لیتحل ، روش«چانگ ونگی»به نام  ینیچ ی، محقق1996

روش، به علت  نیوزن ا یبردارها .گیردمیقضاوت قرار  سیهمه عناصر در ماتر ،یمثلث یفاز اعداد
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 1که توسط چانگ یفاز سلسله مراتب لیروش تحل .رودیکار مبه قاتیتحق اکثر محاسباتش، در یسادگ

 رفته است. کار مقاله به نیدر ا ؛[42] شد شنهادیپ( 1996)

 :باشدیم ریصورت زبه شرو نیا یاجرا مراحل

 رسم نمودار سلسله مراتبی مرحله اول:

در این مرحله لازم است اعداد : تعریف اعداد فازی به منظور انجام مقایسه های زوجی :دوممرحله 

تا خبرگان طبق آن نسبت به ارائه  ،تعریف نمایید ؛های زوجی نیاز استانجام مقایسهرا که برای  ،فازی

 شوند.( تعیین می2. متغیرهای زبانی طبق جدول )ام نمایندپاسخ های خود اقد
 مقیاس زبانی برای مقایسات زوجی. 2جدول 

 های فازی مثلثی معکوسمقیاس های فازی مثلثیمقیاس مقادیر زبانی برای مقایسات زوجی

 (1، 1، 1) (1، 1، 1) ترجیح یکسان

 (666/0، 1، 2) (5/0، 1، 5/1) نسبتاً مرجح

 (5/0، 666/0، 1) (1، 5/1، 2) یترجیح قو

 (4/0، 5/0، 666/0) (5/1، 2، 5/2) قویاً مرجح

 (333/0، 4/0، 5/0) (2، 5/2، 3) ارجحیت بسیار قوی

 (285/0، 333/0، 4/0) (5/2، 3، 5/3) اندازه قویبی

 

ی: فرض کنید اعداد فاز یریکارگبا به یزوج سهیمقا سیماتر لیتشک :سوممرحله 

 شود.( معرفی می1صورت رابطه )باشد که بهیک ماتریس مقایسه زوجی فازی می 

(1) 

 
 برقرار خواهد بود. آنگاه رابطه 

ی: حال برای زوج سهیمقا سیماتر یاز سطرها کیهر  یبرا S سیمحاسبه ماتر :چهارممرحله 

که خود یک عدد فازی مثلثی  حل مدل در هر یک از سطرهای ماتریس مقایسات زوجی، ارزش 

 شود:( محاسبه می2صورت رابطه )است؛ به

(2) 
 

 ها هستند. ها و شاخصدهنده گزینهترتیب نشان ، به jو iبیانگر شماره سطر و  kکه در آن 

                                           
1 Chang 
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گی ها درجه بزر: پس از محاسبه گریها نسبت به همد S یمحاسبه درجه بزرگ :پنجممرحله 

دو عدد فازی مثلثی باشند، درجه  و  طور کلی، اگر دست آورد. بههم باید بهآنها را نسبت به

 شود:صورت زیر تعریف میبه بر  بزرگی 

(3) 
 

 صورت:در غیر این

(4) 
 

ها در ی: برای محاسبه وزن شاخصزوج سهیامق یهاسیدر ماتر ارهای: محاسبه وزن معششممرحله 

 شود:صورت زیر عمل میماتریس مقایسات زوجی به

(5) i≠n,k,……,1،2k= 
 صورت زیر خواهد بود:ها بهبنابراین، بردار وزن شاخص 

(6)  
 که همان بردار ضرایب نابهنجار است. 

دست ها به( اوزان بهنجار شده شاخص7ه )یی: براساس رابطمحاسبه بردار وزن نها :هفتممرحله 

 آید.می

(7) 
 

پژوهشگاه خبره  پژوهشگران و اعضای هیأت علمیاز  چهارنفرسنجش روایی پرسشنامه، از  منظوربه

نرخ  ضریببرای محاسبه پایایی از . استاساتید دانشگاه بهره گرفته شده از نفرو دو  صنعت نفت

صورت که پس از تلفیق ماتریسبدین ؛استفاده شد مثلثی جی فازیمقایسه زو هایناسازگاری ماتریس

منظور بررسی نرخ ناسازگاری، از روش گاگوس و بوچر فازی خبرگان مختلف، به ،های مقایسات زوجی

ماتریس  ،است. بنابراین 1/0محاسبه شده برای هر دو ماتریس کمتر از   CRاستفاده شد. ( 1998)

کاملاً سازگار  ،لی مربوط به ماتریس تجمیع نظرات خبرگانصمعیارهای ابا زوجی  تجمیع مقایسات

 اند.( نشان داده شده3مقایسات نرخ ناسازگاری نظرات فازی خبرگان در جدول ) است.
 آوری شدههای جمعنرخ ناسازگاری پرسشنامه .3جدول 

 سازگاری پرسشنامه CRg CRm خبره

 تأیید 027825/0 015664/0 1

 تأیید 024358/0 013248/0 2

 تأیید 043921/0 021289/0 3

 تأیید 049384/0 025492/0 4



 

 

 

 

 

 

 

 114                                                                                     1399 تابستان، 3، شماره دوم، سال توسعه استعدادفصلنامه 

 سازگاری پرسشنامه CRg CRm خبره

 تأیید 035476/0 019487/0 5

 تأیید 088382/0 045871/0 6

 تأیید 066349/0 031245/0 7

 تأیید 052438/0 028713/0 8

 تأیید 027239/0 011924/0 9

 تأیید 079568/0 038422/0 10

 أییدت 038809/0 016873/0 11

 های پژوهشیافته. 3

های خبره پژوهشگاه صنعت نفت؛ تجزیه و تحلیل 11های گردآوری شده از نظرات براساس داده

 صورت پذیرفت. [42]لازم بر اساس روش سلسله مراتبی فازی چانگ 

 یبرا S سیمحاسبه ماتری؛ اقدام به اعداد فاز یریکارگبا به ،یزوج سهیمقا سیماتر لیتشکپس از 

( نشان داده شده 5( و )4شود. این مراحل در جدول )ی میزوج سهیمقا سیماتر یاز سطرها کیهر 

 است.
 ماتریس تجمیع نظرات فازی خبرگان .4جدول 

 A B C D E F G H 

A 

1
 

1 1
 0.

91
 

1.
25

 

1.
62

 

0.
85

 

1.
2

 1.
57

 

0.
94

 

1.
06

 

1.
18

 

0.
58

 

0.
68

 

0.
83

 

1.
3

 1.
75

 

2.
26

 

0.
65

 

1.
12

 

1.
61

 

0.
82

 

1.
14

 

1.
4 

B 

0.
62

 

0.
8

 

1.
1

 

1
 

1
 

1
 0.

84
 

1.
16

 

1.
51

 

0.
77

 

1.
02

 

1.
24

 

0.
52

 

0.
61

 

0.
75

 

1.
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1.
33

 

1.
61

 

0.
66

 

0.
97

 

1.
35

 

0.
94

 

1.
08

 

1.
17

 
C 

0.
64

 

0.
83

 

1.
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0.
66

 

0.
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1.
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1
 

1
 

1
 0.

71
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24
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57

 

0.
67

 

0.
85

 

0.
76

 

1.
28

 1.
78

9
 

0.
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0.
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1.
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0.
69

 

1.
1 

1.
52

 

D 

0.
85

 

0.
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1.
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0.
81

 

0.
98

 

1.
29

 

0.
81

 

1.
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1.
41

 

1
 

1
 

1
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0.
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 S محاسبه ماتریس .5جدول 

 
های دامنه ترکیبی فازیارزش تجمیع نظرات فازی  

I M U L M U 

 7.049 9.205 11.48 0.082 0.136 0.217 (S1فقدان کارهای چالش برانگیز )

 6.395 7.976 9.719 0.074 0.118 0.183 (S2عدم حمایت مدیریتی )

 5.829 7.684 9.911 0.068 0.114 0.187 (S3یا )پایین بودن حقوق و مزا

 6.565 8.317 10.63 0.076 0.123 0.201 (S4کمبود آزادی عمل و استقلال )

 10.78 13.64 16.33 0.125 0.202 0.308 (S5کمبود فرصت های پیشرفت و ارتقاء )

 4.665 5.81 7.85 0.054 0.086 0.148 (S6همکاران راحت طلب )

 5.9 7.768 10.49 0.068 0.115 0.198 (S7د نامشخص )ارزیابی عملکر

 5.797 7.196 9.861 0.067 0.106 0.186 (S8نبود ارتباطات مستقیم با مدیر )

 

عبارت دیگر، محاسبه های ترکیبی و یا به، نتایج حاصل از مقایسه ارزش4و  3با استفاده از روابط 

 ( بدست آمده است.6صورت جدول )به ،درجه امکان
 های دامنه ترکیبی معیارهادرجه امکان حاصل از مقایسه جفتی ارزش .6جدول 

 
S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 

فقدان کارهای چالش برانگیز 

(S1) 
1 0.848 0.824 0.901 1 0.57 0.846 0.78 

 1 1 0.963 1 1 0.698 0.976 0.91 (S2عدم حمایت مدیریتی )

 1 1 1 1 1 0.744 1 0.94 (S3پایین بودن حقوق و مزایا )

ود آزادی عمل و استقلال کمب

(S4) 
1 0.955 0.922 1 1 0.66 0.937 0.87 

بود فرصت های پیشرفت و کم

 (S5ارتقاء )
0.583 0.411 0.414 0.49 1 0.167 0.457 0.39 

 1 1 1 1 1 1 1 1 (S6همکاران راحت طلب )

 1 1 0.99 1 1 0.734 1 0.93 (S7ارزیابی عملکرد نامشخص )

بود ارتباطات مستقیم با مدیر ن

(S8) 
1 1 1 1 1 0.798 1 1 
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، بردار وزنی معیارها مطابق با 6با استخراج مقادیر حداقل درجه امکان برای هر معیار موجود در جدول 

صورت اعداد سازی بردار وزنی معیارها، وزن نسبی هر معیار بهآید. در نهایت، با نرمالبدست می 6رابطه 

 اند.( نشان داده شده7آید. این دو گام در جدول )دست مین صفر و یک بهغیرفازی بی
 بردار وزنی و وزن نهایی و رتبه هر کدام از معیارها. 7جدول  

 A B C D E F G H 

 0.39 0.457 0.167 1 0.49 0.414 0.411 0.583 بردار وزنی عوامل

 0.1 0.117 0.043 0.256 0.125 0.106 0.105 0.149 وزن نهایی عوامل

بندیرتبه  2 6 5 3 1 8 4 7 

 

های نمایان است؛ رتبه اول مربوط به عامل )کمبود فرصت 7گونه که در جدول شماره همان

برانگیز(؛ رتبه سوم)کمبود آزادی عمل و استقلال(؛ پیشرفت و ارتقاء(؛ رتبه دوم )فقدان کارهای چالش

کنان(؛ رتبه پنجم )پایین بودن حقوق و مزایا(؛ رتبه رتبه چهارم )فرآیند ارزیابی عملکرد نامشخص کار

ششم )عدم حمایت مدیریتی(؛ رتبه هفتم )نبود ارتباطات مستقیم با مدیر( و رتبه هشتم )همکاران 

 باشد.طلب( میراحت

 گیریبحث و نتیجه. 4

د کناذعان به اهمیت مدیریت مناسب منابع انسانی برای هر سازمانی که پیشرفت را دنبال می

های کنند، مدیران باید درسهای مالی مطمئناً نقش مهمی ایفا میضروری است. در حالی که پاداش

های جایگزین برای مشارکت و الهام بخشیدن به مدیریت بحران را در نظر بگیرند و در مورد بهترین راه

ر استفاده مکرر از ساز سازمان فکر کنند. یک استراتژی که بکارکنان، آن هم کارکنان دانشی و مزیت

منظور حل برای مدیران منابع انسانی بهکند، بهترین راهغیر ضروری تأکید می و های غیر مالیانگیزه

پیشگیری از مشکلات ناشی از بحران مالی این است که برای کارکنان دانشی شرایطی را فراهم آورد تا 

 هداف سازمان کند.آنها را ترغیب به استفاده از دانش خود جهت دستیابی به ا

امروزه بزرگترین گروه در نیروی کار کشورهای توسعه یافته، کارکنان دانشی هستند. کارکنان 

پردازند و دانشی با استقلال و عزم جدی کار می کنند. آنان عمدتاً به منابع شناختی خود برای کار می

کار وابسته نیستند. کارکنان  های خاص برای انجامدیگر مانند چندین دهه قبل، به مواد یا ماشین

دانشی فقط نیاز به یک لپ تاپ یا یک گوشی هوشمند دارند؛ تا با محیط کار خود ارتباط برقرار کنند و 

 .[7]بتوانند کار خود را انجام دهند 

 انسانی منابع بر مبتنی و محورپژوهش هایسازمان ترینمهم از یکی عنوانبه نفت صنعت پژوهشگاه

 که است مهارت و دانش با انگیزه، با کارکنانی داشتن نیازمند، نو در کشور هایدانش هارائ و نخبه
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نموده و مسیر پیشرفت و ترقی صنعت نفت  مقابله امروزی پیچیده و سخت شرایط با راحتی به بتوانند

صنعت ایران را فراهم نمایند. با عنایت به گزارشات ارائه شده از سوی مرکز نیروی انسانی پژوهشگاه 

سازمان را  ،نفر از کارکنان دانشی 30طور متوسط حدود ؛ سالانه بهنفت و دیگر گزارشات صنعت نفت

پیوندند. لذا، با بررسی صورت گرفته روی این های خصوصی داخلی یا خارجی میترک کرده و به شرکت

از عوامل مهم حجم از ریزش نیروی انسانی دانشی در پژوهشگاه صنعت نفت، مشخص گردید که یکی 

پژوهش در مرحله نخست  نیا انجام از هدف . بنابراین،[10]باشد در این زمینه بحث انگیزشی آنان می

بندی این شود، بوده و در مرحله دوم رتبهشناسایی عواملی که باعث کاهش انگیزش کارکنان دانشی می

  مراتبی فازی است.عوامل با استفاده از تکنیک تحلیل سلسله

که تعداد  ؛مشخص گردید ،رسی تحقیقات صورت گرفته روی مبحث انگیزش کارکنان دانشیبا بر

تحقیقات بسیار کمی وجود دارد. محقق در این زمینه پا را فراتر گذاشته و هدف تحقیق خود را عوامل 

این حوزه صورت المللی در شماری در سطح بینعرفی نموده است که تحقیقات انگشتانگیزشی منفی م

دیگر، از همین تعداد تحقیق اندک در حوزه انگیزش منفی کارکنان دانشی دیدگاه  ته است. از سویگرف

های توان با نتایج پژوهشفراگیر و جامعی نسبت به موضوع وجود ندارد. لذا، نتایج این پژوهش را می

 دیگر در این زمینه مورد مقایسه قرار داد.

نفر از خبرگان و  6گیری از نظرات ه صنعت نفت و بهرهبا مرور ادبیات پژوهش، گزارشات پژوهشگا

گانه مؤثر بر انگیزش منفی کارکنان دانشی شناسایی شد. در مرحله بعد، عوامل  8کارشناسان عوامل 

نفر از خبرگان پژوهشگاه صنعت نفت قرار گرفت و  12شناسایی شده در قالب پرسشنامه در اختیار 

کاهش انگیزش کارکنان  که مهمترین عامل تأثیرگذار ؛هش نشان دادبندی شدند. نتایج پژوعوامل رتبه

گانه مربوط به های رشد و ارتقاء برای آنان بوده و رتبه آخر از این عوامل هشتکمبود فرصت ،دانشی

 باشد.طلب میعامل همکاران راحت

عوامل  های مختلف و دوری ازمنظور روشن شدن اهمیت انگیزش کارکنان دانشی در سازمانبه

 ای بین تحقیقات پیشین با پژوهش حاضرساز برای سازمان؛ مقایسهکاهش انگیزش این گروه مزیت

صورت گرفته شده و هشت عامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی مشخص گردیده است. این 

 گونه که در جدول زیر مشخص است؛ بنا بهنشان داده شده است. همان 8مقایسه در جدول شماره 

کارکنان دانشی  عوامل مختلفی باعث کاهش انگیزشِ ،ماهیت سازمان مورد بررسی از نظر محققین

کمبود  ،عامل تأثیرگذار روی کاهش انگیزش کارکنان دانشیترین شود. در پژوهش حاضر مهممی

( 2004مطالعه شورلند و جوردن ) ن عامل دردر صورتی که ای های رشد و ارتقاء برای آنان بودهفرصت

ن کارهای فقدا»در رتبه سوم قرار دارد. رتبه دوم عوامل در مطالعه حاضر مربوط به معیار 

;24]مطالعات  است که با« برانگیزچالش 28; 32; همخوانی دارد. باید اشاره کرد که در مطالعه  [34

عه حاضر برانگیز در رتبه اول قرار دارد. در مطال( معیار فقدان کارهای چالش2004شورلند و جوردن )
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;20]از قبیل ، است که با مطالعات پیشین« ستقلالکمبود آزادی عمل و ا»معیار  24; 28; 32] 

در رتبه آخر « طلبهمکاران راحت»در انتها باید اشاره شود که در مطالعه حاضر معیار  همخوانی دارد،

ته است که با مطالعه ( نیز این معیار در رتبه هشتم قرار گرف2011قرار گرفته است. در مطالعه فریک )

    حاضر همراستا است.
 هشت محرک انگیزشی برتر در مطالعات مختلف .8جدول 

شورلند و جوردن 

(2004) 
 مطالعه حاضر (2011فریک ) (2009وبر )

 منابع ناکافی ابزارهای انگیزشی اشتباه فقدان کارهای چالش برانگیز
های پیشرفت و کمبود فرصت

 ارتقاء

 ن مدیریتسطح اعتماد پایی
های مدیریتی شیوه

 نادرست
 برانگیزفقدان کارهای چالش مدیران نالایق

های پیشرفت کمبود فرصت

 شغلی
 عدم حمایت مدیریتی های مدیریتینبود فعالیت

کمبود آزادی عمل و استقلال 

 کاری

 عدم رعایت استانداردها نظمیبی پایین بودن خدمات رفاهی
فرآیند ارزیابی عملکرد 

 کارکنان نامشخص

 تعارض بین گفتار و عمل پایین بودن حقوق پایه
تردد بیش از حد 

 )آلودگی صوتی(
 پایین بودن حقوق و مزایا

 عدم حمایت مدیریتی تکنولوژی ناکارآمد ود اطلاعاتکمبفقدان و  عدم شناخت فردی

کمبود آزادی عمل و 

 استقلال کاری

گرایی ارزیابی ذهنیت

 عملکرد کارکنان

ریزی مسیر هعدم برنام

 ایحرفه
 نبود ارتباطات مستقیم با مدیر

ای ریزی حرفهعدم برنامه

 توسط سازمان
 شایعات

طلب و همکاران راحت

 تنبل
 طلبهمکاران راحت

 

هر چند به مفهوم انگیزش در کتب و مطالعات رفتار سازمانی، روانشناسی و مدیریت منابع انسانی 

شاره کرد که هر سازمان ماهیت خاص خود را دارد و باید با توجه به بسیار پرداخته شده است؛ اما باید ا

ای داشت. با توجه فرهنگ، ساختار، استراتژی، سرمایه انسانی و محیط سازمانی به این مفهوم توجه ویژه

انسانی پژوهشگاه صنعت نفت  مدیران منابع ارشد و های پژوهش؛ پیشنهادات زیر به مدیرانبه یافته

 :گرددمی

 اسایی و طراحی مدیریت مسیر شغلی کارکنان دانشی و بااستعداد در پژوهشگاه شن

های مختلف گروه شغلی در این سازمان؛ از قبیل: پژوهشگری، صنعت نفت با توجه به رده

 مدیریتی و پژوهشگر هیأت علمی؛

 منظور چالشی خانواده بهسازی و گردش شغلی در بین مشاغل همتوسعه، غنی

 ا و وظایف کارکنان دانشی؛هکردن فعالیت
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 های مختلف پژوهشگری، مدیریتی و طراحی مدل شایستگی کارکنان دانشی در رده

 های هر رده شغلی؛پژوهشگر هیأت علمی و ارزیابی عملکرد آنان بر اساس شایستگی

 عبارتی یکپارچگی بین فرآیند ارزیابی عملکرد و سیستم پاداش و جبران خدمات؛ به

ی سیستم پاداش و جبران خدمات برای این گروه از کارکنان مبتنی بر دیگر، باید طراح

 عملکرد باشد؛

 منظور برقراری ارتباط سازمانی افقی، مورب و ف و چابک بهطعایجاد ساختاری من

 عمودی در سازمان و تسریع ارتباط بین کارکنان دانشی و مدیران سازمان؛

 ویق کارکنان به تلاش و فعالیت ایجاد محیطی با نشاط و پویا در پژوهشگاه و تش

  بیشتر.

مانند هر پژوهش علمی دیگری عاری از محدودیت در پایان باید اشاره کرد که این پژوهش نیز به

منظور رفع این باشد. بهپذیری آن میهای اصلی پژوهش، بحث تعمیمیکی از محدودیت نبوده است.

های پژوهشی و کنان دانشی را در سازمانتوان عوامل مؤثر روی کاهش انگیزش کارمحدودیت می

صنایع مختلف دیگر شناسایی و با نتایج این پژوهش مقایسه کرد. پژوهش حاضر، فقط بخش کوچکی از 

مأموریت اکتشافی بسیار بزرگتر برای شناسایی عوامل تأثیرگذار روی کاهش انگیزش کارکنان دانشی و 

ترین راهبردهای انگیزشی برای هر سازمان و هر کارمند دوری از این عوامل بوده و در نهایت تنظیم به

گانه در پژوهشگاه است. موضوع پیشنهادی دیگر، بررسی ارتباط بین این عوامل انگیزشی منفی هشت

تری است که ارتباط متقابل عوامل برهم دیده و سنجیده صنعت نفت با یکدیگر و تدوین مدل جامع

 .شود
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