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Objective: Nowadays, organizational ambidexterity is recognized as a  
solution to increased competition in the market, and its realization requires 
the simultaneous use of exploration and exploitation. The current research 
was conducted aiming to identify the barriers to organizational ambidexterity  
in the private sector insurance companies of Iran.
Methodology: The research approach was mixed (qualitative-quantitative).  
In the qualitative part, using thematic analysis method and interviews with 
thirteen indus try experts, the barriers to ambidexterity in the insurance  
indus‌try‌ were‌ identified.‌ In‌ the‌ quantitative‌ part,‌ the‌ effectiveness‌ and‌ 
susceptibility of each barrier were inves tigated applying the Fuzzy DEMATEL  
method.
Findings: Barriers to organizational ambidexterity include twenty-three 
concepts and six themes. The themes are as follows: business plans,  
organizational culture, external environment, human resource management 
barriers, as well as employees’ and managers’ limitations. Among them, the 
mos‌t‌effective‌theme‌is‌business‌plan‌barriers,‌while‌employees’‌limitations‌
have the leas t impact.
Originality:‌Identification‌and‌prioritization‌of‌the‌barriers‌to‌organizational‌ 
ambidexterity in the private insurance indus try, which has not been s tudied 
before, provide a suitable opportunity for the companies in this indus try to 
realize both exploitation and exploration at the same time.

Keywords:  Organizational Ambidexterity; Exploitation; Exploration;  
Obs tacles and the Insurance Indus try.
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چکید‌‌ه:
هدف: دوسوتوانی سازمانی به عنوان پاسخی به افزایش رقابت در بازار شناخته می شود 
و تحقق آن مستلزم به کارگیری همزمان اکتشاف و بهره برداری است. پژوهش حاضر 
بیمه گر بخش خصوصی  با هدف شناسایی موانع دوسوتوانی سازمانی در شرکت های 

کشور صورت گرفته است.
روش شناسی: رویکرد پژوهش حاضر آمیخته )کیفی - کمّی( است؛ در بخش کیفی با 
روش تحلیل مضمون و مصاحبه با 13 نفر از خبرگان صنعت، موانع دوسوتوانی در صنعت 
بیمه شناسایی و در بخش کمّی با روش دیمتل فازی به بررسی میزان اثرگذاری و اثرپذیری 

هر یک از موانع پرداخته شده است.
یافته ها: موانع دوسوتوانی سازمانی شامل بیست و سه مضمون فرعی و شش مضمون 
اصلی؛ موانع طرح کسب وکار، موانع فرهنگی سازمان، موانع محیط خارجی، موانع مدیریت 
بین  این  در  و  است  مدیران  محدودیت های  و  کارکنان  محدودیت های  انسانی،  منابع 
انتهای  اثرگذارترین مضمون موانع طرح کسب وکار است و محدودیت های کارکنان در 

طیف اثرگذاری قرار دارد.
ارزش/ اصالت پژوهش: شناسایی موانع دوسوتوانی سازمانی در بخش خصوصی صنعت 
بیمه که پیش از این مورد مطالعه قرار نگرفته بود و شناخت اولویت بندی آنها، موقعیت 
مناسبی برای شرکت های بیمه گر برای تحقق همزمان بهره بردای و اکتشاف فراهم می آورد.
پیشنهادهای اجرایی/ پژوهشی: در این پژوهش یک برنامۀ عملیاتی برای رفع موانع 

دوسوتوانی سازمانی به ترتیب اهمیت و تأثیرگذاری آنها تدوین و پیاده سازی شده است.

موانع،  اکتشاف،  بهره برداری،  سازمانی،  کلید‌‌واژه‌ها:  دوسوتوانی 
صنعت بیمه.

شناسایی موانع دوسوتوانی سازمانی در صنعت عنوان مقاله:
بیمه ایران1

حسین دامغانیان2، فرشته قلعه آقا بابائی3
د  ریافت: 1403/06/19
پذیرش: 1403/08/17

1.  این مقاله از طرح پسادکتری دانشگاه سمنان با شماره قرارداد 23276 استخراج گردیده است.
2.  استاد، گروه مدیریت بازرگانی، دانشکده اقتصاد، مدیریت و علوم اداری دانشگاه سمنان، سمنان، ایران )نویسنده 
hdamghanian@semnan.ac.ir                                   .)مسئول

3.  پژوهشگر پسادکتری، دانشکده اقتصاد، مدیریت و علوم اداری دانشگاه سمنان، سمنان، ایران.
fereshtehbabai@semnan.ac.ir
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مقد‌‌مه

پیشرفت فناوری موجب افزایش پویایی بازارها و تهدیدات محیطی برای شرکت ها شده است؛ 
در نتیجه بسیاری از شرکت ها ناچار به بررسی و تغییر مدل کسب  وکار فعلی خود شده اند. در چنین 
فضایی دستیابی به تعادل میان بهره برداری از دانش موجود و اکتشاف دانش و فرصت های جدید 
می تواند اهرمی برای موفقیت باشد؛ براساس مطالعات انجام شده، این مفهوم تعادل که به عنوان 
 Wolf et al., 2019,( دوسوتوانی سازمانی1 شناخته می شود، بر عملکرد شرکت ها تأثیر مثبت دارد

.)Trieu et al., 2023, Gualandris, Legenvre, & Kalchschmidt, 2018

به طور کلی، شرکت های دوسوتوان توانایی رقابت در بازارهای بالغ )جایی که هزینه و کارایی جنبه های 
حیاتی به شمار می روند( و بازارهای نوظهور )جایی که آزمایش، سرعت، انعطاف پذیری و نوآوری های رادیکال از 
 .)Chams-Anturi, Moreno-Luzon, & Escorcia-Caballero, 2019( را دارند )جنبه های حیاتی است 
تعامل مناسب بین اکتشاف و بهره برداری منعکس کنندۀ قابلیت پیچیده ای است که مزیتی رقابتی 
ایجاد می کند  این فعالیت ها به صورت جداگانه  از  از مزیت های به دست آمده توسط هر یک  فراتر 
)Colbert, 2004(. یک سازمان  دوسوتوان با جست وجوی یادگیری نحوۀ انجام کار مناسب را آغاز 

می کند و به دنبال ارائۀ محصولات یا خدمات جدید یا در تلاش برای کامل ساختن و بهره برداری 
اکتشاف  شیوه های  و  می شود  محقق  امر  این  مدتی،  از  پس  یابد؛  تسلط  بازار  بر  تا  آنهاست  از 
به سمت  انحصاری  به طور  تقریباً  می کند، شرکت  تغییر  مسیر  و  می شوند  تبدیل  بهره برداری  به 
بهره برداری می رود و این فرایند به صورت یک چرخۀ پیوسته ادامه می یابد؛ بخش اکتشافی شرکت 
به نوآوری می پردازد و شایستگی های جدیدی برای بخش بهره برداری فراهم می سازد و بخش 
بهره برداری به بخش اکتشافی متصل می شود؛ هر دو فرایند اهمیت و جایگاه یکسانی دارد و هر 

 .)Zabiegalski, 2015( کدام از دیگری تغذیه و حمایت می کنند
بنابراین، توسعۀ دوسوتوانی به یک موضوع اساسی برای مدیران امروزی تبدیل شده است و 
پژوهشگران به طور گسترده آن را مطالعه کرده اند )Birkinshaw & Gupta, 2013( اما برخلاف 
مطالعات وسیع صورت گرفته در رابطه با دوسوتوانی سازمانی، عمدۀ این مطالعات بر اهمیت دوسوتوانی 
سازمانی تأکید دارد یا به بررسی عوامل تأثیرگذار بر آن می پردازد، درحالی که اغلب شرکت ها در پیاده سازی 
,D’Souza, Sigdyal & S truckell, 2017( روبه رو هستند  با مشکلاتی   دوسوتوانی سازمانی 

 Dolz, Iborra & Safón, 2019( و دستیابی به آن را دشوار می دانند؛ پرسش ها و تردیدهای 

1. Organizational Ambidexterity
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نظری قابل توجهی در رابطه با زمینه ها و محدودیت های خارجی و داخلی دوسوتوانی سازمانی وجود 
دارد )Dolz, Iborra & Safón, 2019( که دستیابی به دوسوتوانی را از آنچه به نظر می رسد، 
دشوارتر می سازد و یافتن راه حل مناسب برای معضل دوسوتوانی را یک کار بسیار وابسته به زمینه، 
با وجود  نهایتاً  )Brix, 2019(؛  معرفی می کند  پیاده سازی  برای  فاقد دستور مشخص  و  پیچیده 
آگاهی و شناخت مدیران در رابطه با ضرورت دوسوتوانی نسبت به توانایی شرکت ها در سازماندهی 
وجود  اطمینانی  بلندمدت  و  کوتاه مدت  عملکرد  ارائۀ  برای  اکتشافی  و  بهره برداری  فعالیت های 
ندارد )D’Souza, Sigdyal & S truckell, 2017(. این در حالی است که تلاش قابل توجهی 
برای سازماندهی یافته ها صورت نگرفته است و به دلیل پیچیدگی موضوع های این حوزه، بررسی 

.)Kassotaki, 2022( نظام مندتری با در نظر گرفتن تمام جنبه های مفهوم نیاز است
صنعت بیمه در کشور نیاز ویژه ای به دوسوتوانی دارد؛ زیرا ماهیت خدماتی و رقابتی آن به ویژه 
بازار آن میان شرکت های  بنگاه دولتی و تقسیم سهم  به دلیل کاهش تسلط یک  اخیر  در سالیان 
بیمه گر خصوصی و افزایش تعداد شرکت های بیمه، تخصصی سازی برخی از فعالیت های آنها را به 
دنبال داشته است؛ به همین سبب سهم بخش خصوصی در این صنعت افزایش چشم گیری داشته 
و شرکت های متعدد با هدف ارائۀ خدمات بیمه ای مطلوب و باکیفیت و ایجاد تنوع در بازار و کسب 
رضایت بیمه گذاران شکل گرفته است که هر یک برای جلب رضایت مشتری و حفظ جایگاه رقابتی 
خود به دنبال ابزارها و فرایندهای جدید، افزایش مستمر بهره وری و ایجاد بهبودهایی در انعطاف پذیری 
ارائۀ جایگزین های قوی برای خدمات موجود خود  برای حرکت به سمت تحکیم موقعیت خود و 
هستند. از طرفی بخش خصوصی علاوه بر این که شرایط مطلوب تری برای تغییر و بهبود دارد، بیش 
از بخش دولتی نیازمند دوسوتوانی سازمانی است، چراکه بخش دولتی به بهره برداری گرایش بیشتری 
دارد ولی تمرکز بخش خصوصی بیشتر بر اکتشاف است )Priyanka, Jain & Dhir, 2022( هرچند 
از حمایت های بخش دولتی برخوردار نیست. به ویژه در کشورمان به طور خاص صنعت بیمه آن به 
دلیل ماهیت خدماتی، تخصصی سازی و شکل تقسیم بازار آن و نبود مطالعۀ منسجم و جامع در این 
حوزه و نیاز مبرم به دلیل فضای رقابتی آن و افزایش شرکت های خصوصی در این حوزه، لزوم مطالعه 

موانع مختص به آن احساس می شود. 
بر اساس شکاف ادبیات و نیاز صنعت، پژوهش حاضر به بررسی و رتبه بندی موانع شکل گیری 
و جاری سازی دوسوتوانی سازمانی از نگاه خبرگان در صنعت بیمه و نوع مشخصی از شرکت ها 
درمجموع  باشد.  ثمربخش  صنعت  کلان  اهداف  و  برنامه ها  اجرای  در  تا  پرداخته  )خصوصی( 
بلندمدت صنعت  موفقیت  برای  راه حلی  مناسب  رویکردهای  با  آن  توسعۀ  و  سازمانی  دوسوتوانی 
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موانع دوسوتوانی  پژوهش مشخص می شود،  اصلی  پرسش  ترتیب  این  به  به شمار می آید.  بیمه 
سازمانی در شرکت های بیمه گر خصوصی چیست؟. این پژوهش با شناسایی موانع و رتبه بندی آنها 
در پیاده سازی دوسوتوانی به تشخیص نقاط ضعف و چالش اصلی، شناخت اولویت  بندی اقدامات 
لازم، افزایش انگیزه )ناشی از رفع ابهامات و شناخت مسئله(، تسهیل تصمیم گیری، طراحی نحوۀ 

بهبود فرایندها و درنهایت ارزیابی پیشرفت ها کمک می کند.

مبانی‌نظری‌پژوهش

یا  معنای دو سو  به   )Ambi( واژۀ لاتین  از دو  واژۀ دوسوتوانی متشکل  ادبیات سازمانی  در 
دو دست و )Dexterity( به معنای مهارت و چابکی است و نخستین بار دانکن1 آن را در ادبیات 
از هر توانمندی، یک  ارائه کرد. به این معنا که یک سازمان دوسوتوان پیش  یادگیری سازمانی 
یاد  همیشه  آنها  اعضای  و  دوسوتوان  سازمان های  نتایج،  از  صرفنظر  و  است  یادگیرنده  سازمان 
 ،)Zabiegalski, 2019( می گیرند و در عمل یادگیری جدید را در فرایندهای سازمان وارد می کنند
مارس2  مطالعۀ  به  قابلیت  این  مورد  در  پژوهش  و  علاقه  افزایش  نتیجه  در  و  عطف  نقطۀ  اما 
برمی گردد که اهمیت برقراری تعادل مناسب بین فعالیت های بهره برداری و اکتشاف را برجسته 

.)Chams-Anturi, Moreno-Luzon & Escorcia-Caballero, 2019( ساخته است
بهره برداری به کارایی، کنترل، اطمینان، پالایش، کاهش واریانس و بهبود دانش و فنّاوری 
موجود مربوط می شود و به استفاده و بهره گیری از دانش فعلی سازمان اشاره دارد؛ از سوی دیگر، 
اکتشاف با آزمایش، انعطاف پذیری، تفکر واگرا، خطرپذیری، افزایش واریانس، دانش جدید و استفاده 
دارد  اشاره  جدید  فرصت های  و  دانش  جست وجوی  به  نتیجه  در  است؛  همراه  جدید  فنّاوری   از 
)Priyanka, Jain & Dhir, 2022(. شرکت هایی که تنها بر اکتشاف تمرکز دارند از دانش خود 

بنابراین،  می دهد؛  کاهش  را  آنها  رقابت پذیری  که  دارند  کارایی  فقدان  مشکل  و  نمی برند  بهره 
و  انعطاف پذیری  نوآوری،  شرایط  ایجاد  با  را  عملکرد شرکت  بهره برداری،  و  اکتشاف  بین  تعادل 
 .)Wang, & Rafiq, 2014( اثربخشی بدون از دست دادن مزایای ثبات و کارایی بهبود می بخشد
یادگیری  به  نسبت  انعطاف پذیری  ایجاد  اکتشاف گرا3  سازمان  یک  که هدف  است  حالی  در  این 
 است و هدف یک سازمان  بهره بردارگرا4 دستیابی به کارایی بهتر از طریق تمرکز بر تولید است 

1. Duncan
2. March
3. Exploration-oriented
4. Exploitation-oriented
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)Gibson, & Birkinshaw, 2004(، اما دوسوتوانی این دو ویژگی اساسی و متفاوت را همسو 

و سازگار می سازد؛ به گونه ای که هدف هر دو ایجاد تغییراتی در فرایند کسب وکار برای برآورده 
ساختن نیازها، خواسته ها و ترجیحات فعلی و آیندۀ مشتریان برای پیشی گرفتن از رقبا است؛ و از 
آنجا که این ویژگی ها مکمل یکدیگرند، ضروری است برای پیشرفت کسب وکارها به کار گرفته 

.)Ghantous & Alnawas, 2020( شوند
سه نوع دوسوتوانی در مطالعات معرفی شده است: 1. دوسوتوانی موقتی1: در همۀ سازمان ها، 
خودآگاه یا ناخودآگاه به کار می رود و به طور پیوسته رفتار بهره بردارانه به رفتار اکتشافی )و برعکس( 
تغییر می کند؛ 2. دوسوتوانی ساختاری2: یک فضای اکتشافی جداگانه در نظر گرفته می شود که 
در آن امکان کاوش، خلاقیت یا نوآوری وجود دارد، مانند واحد تحقیق و توسعه و بخش توسعۀ 
پیشرفته یا فضای خلاق. درواقع فضای دوسوتوانی ساختاری به هر فضای مشخصی اطلاق می شود 
نوآوری مجاز است؛ 3. دوسوتوانی زمینه ای3: پیچیده ترین نوع دوسوتوانی  یا  که در آن خلاقیت 
سازمانی و قطعاً بهترین نوع آن. سازمانی که در چنین سطحی قرار می گیرد، می توان یقیناً یک 
سازمان دوسوتوان دانست. در این نوع دوسوتوانی توانایی بهره برداری و اکتشاف با اندازه و در زمان  
مناسب در فرهنگ سازمان تا سطح فردی نفوذ کرده است؛ در این شرایط سازمان نیازی به تغییر 
قوانین ندارد و هیچ واحد یا بخش مجزایی برای دوسوتوانی در نظر گرفته نمی شود و کل سازمان 
وارد دی ان ای4 سازمان  نوعی دوسوتوانی  به  و  مولد و خلاق عمل می کند  به عنوان یک فضای 

.)Zabiegalski, 2019( می شود
در ادامه بخشی از مرتبط ترین پژوهش های انجام شده در رابطه با موضوع موردمطالعه در جدول )1( 

گردآوری شده است:

1. Temporal Ambidexterity
2. S tructural Ambidexterity
3. Contextual Ambidexterity
4. DNA
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جدول‌1:‌مرور‌پیشینۀ‌موضوع

نتایجپژوهشگرردیف

1
Raisch &  

Birkinshaw 
)2008(

پژوهشگران با بررسی عوامل مؤثر بر دوسوتوانی سازمانی نشان می دهند؛ برخی 
فرهنگ های سازمانی که تمرکز شدیدی بر بهره برداری دارند، مانع شکل گیری 
فعالیت های اکتشافی می شوند. علاوه بر این، کمبود منابع مالی و انسانی کافی 
برای حمایت از فرایندهای اکتشافی نیز توانایی سازمان در کشف فرصت های 

نو را کاهش می دهد؛ از سوی دیگر، ساختارهای سنتی و سلسله مراتبی، با ایجاد 
محدودیت در تصمیم گیری و انعطاف ناپذیری ساختاری، مانعی جدی در مسیر 

اکتشافات و نوآوری های سازمانی به شمار می روند.

2Nazari et al., 
)2021(

پژوهشگران در »فراتحلیل پیشایندهای دوسوتوانی سازمانی« ساختار سازمانی، 
چشم انداز مشترک، هدف راهبردی، مدیریت منابع انسانی، گرایش به بازار، 

رقابت پذیری، حافظۀ سازمانی، گرایش کارآفرینانۀ سازمان، یکپارچگی رفتار تیم 
مدیریت و پیچیدگی محیطی را دارای بیشترین اندازۀ اثر شناسایی کردند.

3

Ghafary & 
Hashem Zadeh 
 Khorasghani 

)2024( 

پژوهشگران با هدف شناسایی و تبیین عوامل مؤثر بر دوسوتوانی سازمانی در 
سازمان های علمی و فناّورانۀ گردشگری جهاد دانشگاهی، مدیریت و رهبری 
چندوجهی، منابع انسانی مختلف الوجه1 و تنوع ساختاری را از عوامل مؤثر بر 

استقرار دوسوتوانی در سازمان های نامبرده معرفی می کنند.

4Paliokaitė & 
Pačėsa (2015)

با بررسی رابطۀ میان آینده نگری سازمانی و دوسوتوانی سازمانی، آینده نگری 
سازمانی )به عنوان مجموعه ای از پویش های محیطی، انتخاب راهبردی و 

قابلیت های یکپارچه( را زمینه ساز دوسوتوانی سازمانی می دانند.

5Pourabedi 
)2016(

پژوهشگر با بررسی سازمان های علمی و فناّورانه )جهاد دانشگاهی(، معماری 
فرایندهای دوسوتوانی مبتنی بر بهره  گیری از هوشمندی متعهدانه در کنار 

مهندسی پژوهش و بهره برداری فناّورانه را به عنوان مفاهیم اساسی دست یابی به 
دوسوتوانی سازمانی به شمار می آورد.

6
Severgnini, 

Vieira, & Gal-
damez )2018(

در مطالعه ای در شرکت های نرم افزاری برزیل سه بعد سیستم های ارزیابی 
عملکرد2، یعنی تمرکز توجه، مشروعیت سازی و تصمیم گیری راهبردی را بر 
دوسوتوانی سازمانی تأثیرگذار می دانند و معتقدند دوسوتوانی سازمانی تأثیر 

عمده ای بر عملکرد سازمانی دارد.

7Gianzina-Kas-
sotaki, )2017(

پژوهشگر معتقد است نفوذ دوسوتوانی به دلیل انعطاف ساختار سازمانی 
است، همچنین مدیران با سبک رهبری مبادله ای عملکرد بهتری به عنوان مدیر 
دوسوتوان دارند و دوسوتوانی در سطوح مختلف از طریق فرایندهای مشابه 

صرف نظر از نوع و اندازۀ سازمان محقق می شود.

8Latukha et al., 
)2022(

پژوهشگران براساس مجموعه داده های مقطعی از 88 شرکت محلی روسی و در 
نظر گرفتن شیوه های مدیریت استعداد به عنوان عامل مهم اثرگذار بر دوسوتوانی به 

توضیح چگونگی و چرایی تأثیر مدیریت استعداد بر عملکرد شرکت می پردازند.

1. Diversus Aspectus
2. Performance Measurement Sys tems )PMSs(
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ادامه‌جدول‌1:‌مرور‌پیشینۀ‌موضوع

نتایجپژوهشگرردیف

9Mom et al., 
)2019(

با بررسی چگونگی تسهیل دوسوتوانی سازمانی به وسیلۀ شیوه های منابع انسانی 
نتیجه می گیرند که شیوه های منابع انسانی افزایش دهندۀ توانایی و انگیزۀ دوسوتوانی 
در مدیران عملیاتی است. در این مطالعه اثربخشی سیستم های راهبردی منابع انسانی 

در حمایت از دوسوتوانی فردی و سازمانی نیز تأیید می شود.

10Ed-Dafali et 
al., )2023(

پژوهشگران رابطۀ بین جهت گیری های راهبردی )بازارمحوری و 
کارآفرین محوری( و دوسوتوانی سازمانی را براساس داده های یک نمونه از 144 

شرکت کوچک و متوسط متعلق به بخش های مختلف اقتصادی تأیید می کنند.

11
López-Zapata, 
& Ramírez- 

Gómez, )2023( 

این مطالعه تأثیر سرمایۀ فکری بر دوسوتوانی سازمانی را با ارزیابی تأثیر 
میانجی انواع مختلف فرهنگ های سازمانی تحلیل می کند و نشان می دهد که 

سرمایۀ فکری با دوسوتوانی سازمانی رابطۀ مثبت دارد و تأثیر واسطه ای فرهنگ 
طایفه ای و فرهنگ سلسله مراتبی معنادار نیست.

و  شناسایی  دنبال  به  حاضر  پژوهش  مقدمه،  بخش  در  تبیین شده  پژوهشی  شکاف  براساس 
اولویت بندی موانع دوسوتوانی سازمانی در بخش خصوصی صنعت بیمه است تا با تشخیص چالش های 
موفقیت  زمینۀ  و  اتخاذ شود  دوسوتوانی  اجرای  در  بهتری  تصمیم های  آنها،  اولویت  بندی  و  اصلی 

بلندمدت صنعت را فراهم آورد. این پژوهش تلاشی برای پاسخ به دو پرسش ذیل است:
1. موانع شکل گیری دوسوتوانی در بخش خصوصی صنعت بیمه ایران کدام است؟

2. چه روابطی میان موانع تأثیرگذار وجود دارد؟

روش‌شناسی‌پژوهش

پژوهش حاضر از حیث هدف از نوع پژوهش های توسعه اي - کاربردي محسوب می شود. در 
و  تحلیل  شناخت،  براي  روشـی  که  اسـت  استفاده شـده  تحلیل مضمون1  روش  از  کیفی  بخش 
گزارش الگوهاي موجود در داده هاي کیفی با شش گام به این شرح است: 1. آشنایی با متن، 2. خلق 
کدهای اولیه، 3. جست وجوی مضامین، 4. بررسی مضامین، 5. نام گذاری مضامین و 6. تدوین گزارش 
)Scharp & Sanders, 2018(. جامعۀ آماری بخش کیفی متشکل از خبرگان و مدیران حوزۀ بیمه 

است )که حداقل از مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد و 5 سال سابقۀ مدیریتی، عضویت هیئت علمی در 
 دانشگاه ها و علاقه به حوزۀ مورد مطالعه برخوردار باشند(. اطلاعات جمعیت شناسی خبرگان در جدول )2( 

گردآوری شده است.
1. Thematic Analysis
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جدول‌2:‌اطلاعات‌جمعیت‌شناختی‌مصاحبه‌شوندگان

جنسیت
2زن
11مرد

تحصیلات
4کارشناسی ارشد

9دکتری

سابقه

5بین 5 تا 10 سال
3بین 10 تا 15 سال
3بین 15 تا 20 سال
2بین 20 تا 25 سال

ابزار گردآوری داده ها مصاحبۀ نیمه ساختاریافته است، نمونۀ پرسش های طرح شده در مصاحبه ها 
در جدول )3( گردآوری شده است که اکثراً به صورت حضوری و در دفتر کار خبرگان و در بازۀ زمانی 
30 تا 45 دقیقه انجام شده است و براساس پاسخ های خبرگان پرسش های متناسب جدید طرح 
شد؛ سیزده مصاحبه به روش نمونه گیری هدفمند و با روش گلوله برفی1 انجام شد، اشباع نظري 

داده ها از مصاحبۀ یازدهم محقق شد و برای اطمینان بیشتر دو مصاحبۀ دیگر نیز صورت گرفت.

جدول‌3:‌نمونه‌پرسش‌های‌مطرح‌شده‌در‌مصاحبۀ‌نیمه‌ساختاریافته

پرسش های فرعیپرسش اصلی

موانع 
شکل گیری 
دوسوتوانی 
در بخش 
خصوصی 

صنعت بیمه 
ایران کدام 

است؟

1. به نظر شما چه شرایطی می تواند تشدیدکنندۀ تضادهای موجود میان بهره برداری و اکتشاف 
)دوسوتوانی سازمانی( باشد؟

2. فرایندهای داخلی صنعت بیمه را تا چه اندازه در پاسخ به چالش های دوسوتوانی توانمند 
ارزیابی می کنید؟ با دلیل بفرمایید.

بیمه  اقدامات مؤثری در تحقق دوسوتوانی در بخش خصوصی صنعت  آیا  نظر شما  از   .3
صورت گرفته است؟

اجرای  برای  بیمه  صنعت  خصوصی  بخش  در  چالش هایی  چه  شما  تجربۀ  براساس   .4
دوسوتوانی وجود دارد؟

5. تأثیر رقابت در بازار صنعت بیمه بر دوسوتوانی سازمانی چگونه است، آیا موجب تشدید 
موانع می شود؟

6. آیا می دانید که مقررات حاکم بر صنعت ازجمله موانع دوسوتوانی به چه شکل اثرگذار است؟
دوسوتوانی  بر  مسلط  مدیریتی  نظام  و  صنعت  مختلف  بخش های  میان  هماهنگی  آیا   .7

سازمانی تأثیرگذار است؟

1. Snowball
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انجام شد و سپس  ادبیات  بررسی جامعی در  تعریف موضوع  برای  روایی،  از  اطمینان  جهت 
داده ها  با  مستمراً  استخراجی،  مفاهیم  و  کدها  گرفت،  صورت  متخصصین  هدایت  با  مصاحبه ها 
مقایسه و تناسب آنها بررسی شد. جهت بررسی پایایی پژوهش از دو روش پایایی بازآزمون )شاخص 
ثابت( و توافق بین دو کدگذار )توافق درون موضوعی( استفاده شده است جدول )4( که مقادیر 

.)Khas tar, 2009( به دست آمده بالاتر از 60 % و حاکی از نتایج قابل قبول است

جدول‌4:‌نتایج‌بررسی‌پایایی‌بین‌دوکدگذار‌و‌بازآزمون

نتایج بررسی پایایی بازآزموننتایج بررسی پایایی بین دوکدگذار

شماره

مجموع کدهای 
دو مرحله

تعداد کدهای 
مورد توافق

تعداد کدهای 
عدم توافق

شماره

مجموع کدهای 
دو مرحله

تعداد کدهای 
مورد توافق

تعداد کدهای 
عدم توافق

26233مصاحبه شوندۀ 242042مصاحبه شوندۀ 1
23203مصاحبه شوندۀ 272346مصاحبه شوندۀ 4
28235مصاحبه شوندۀ 2219310مصاحبه شوندۀ 8

776611مجموع736211مجموع

 

 بازآزمون و دوکدگذار نیب ییایپا یبررس جینتا: 4 جدول
 بازآزمون ییایپا یبررس جینتا دوکدگذار نیب ییایپا یبررس جینتا

شماره
 

مجموع
 

کدها
 ی

دو مرحله
 

تعداد
 

کدها
مورد توافق ی
 

تعداد
 

کدها
عدم توافق ی
 

شماره
 

مجموع
 

کدها
 ی

دو مرحله
 

تعداد
 

کدها
مورد توافق ی
 

تعداد
 

کدها
عدم توافق ی
 

 ۀشوند مصاحبه
1 

 ۀشوند مصاحبه 2 42 42
4 

42 42 2 

 ۀشوند مصاحبه
4 

 ۀشوند مصاحبه 2 42 42
2 

42 42 2 

 ۀشوند مصاحبه
8 

 ۀشوند مصاحبه 2 91 44
92 

42 42 5 

 99 22 22 مجموع 99 24 22 مجموع

 

نیب دوکدگذار ییایپا  درصد   
تعداد توافقات  4

تعداد کل کدها
  922%  

24  4 
22

 922%  21/9%  

ییایپا باز آزمون درصد   
تعداد توافقات  4

تعداد کل کدها
  922%  

22  4
22

 922%  29/9%  

 

فازی از روش دیمتل آمده در بخش کیفی(  دست هو متعدد )مضامین بمنظور بررسی روابط سببی میان عوامل پیچیده  به
ای معیارها در گروه  ی و ترسیم نقشۀ روابط شبکهگیری چندمعیاره به درک بهتر روابط علّ و تصمیم  گراف ۀمبنای نظری رکه ب

نفر از خبرگانی  1دودی از خبرگان )از نظرات ست. در این روش از نظرات معاستفاده شده ا (lin, 2013) پردازد میعلت/ معلول 
زبانی  های توصیفصورت  جا که عمدتاً نظرات این گروه بهو از آن شد( استفاده پرداختند مضامین در بخش کیفیکه به شناسایی 

 .شده استبرگردانده  (5)به اعداد فازی مطابق جدول  واژگان زبانی آنها ،سازی کاهش ابهام و یکپارچه با هدفو غیرشفاف است، 

 

 زوجی های یسهشناسی فازی برای مقا مقایسۀ زبان :5جدول 
 یفاز معادل یقطع معادل ریمتغ

 (2 ,2 ,45/2) 2 ریثأت یب
 (2 ,45/2 ,5/2) 9 کم ریثأت

 (45/2 ,5/2 ,25/2) 4 متوسط ریثأت
 (5/2 ,25/2 ,9) 2 ادیز ریثأت

  (25/2 ,9,9) 2 ادیز یلیخ ریثأت

به دست آمده در بخش  به منظور بررسی روابط سببی میان عوامل پیچیده و متعدد )مضامین 
کیفی( از روش دیمتل فازی که بر مبنای نظریۀ گراف  و تصمیم گیری چندمعیاره به درک بهتر 
 )lin, 2013( روابط علیّ و ترسیم نقشۀ روابط شبکه ای معیارها در گروه علت/ معلول می پردازد
استفاده شده است. در این روش از نظرات معدودی از خبرگان )از نظرات 9 نفر از خبرگانی که 
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جدول‌5:‌مقایسۀ‌زبان‌شناسی‌فازی‌برای‌مقایسه‌های‌زوجی

معادل فازیمعادل قطعیمتغیر
)0/25, 0, 0(0بی تأثیر
)0/5, 0/25, 0(1تأثیر کم

)0/75, 0/5, 0/25(2تأثیر متوسط
)1, 0/75, 0/5(3تأثیر زیاد

)1,1, 0/75( 4تأثیر خیلی زیاد

با به کارگیری متغیر های زبانی فازی و پرسشنامه مقایسه های زوجی از خبرگان خواسته شد 
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فرمول زیر محاسبه شد:

شده را  ثیر موانع شناساییشد تأ زوجی از خبرگان خواسته های ههای زبانی فازی و پرسشنامه مقایس کارگیری متغیر با به
 ,.Zhou et alطی شده است )ذیل دیمتل فازی مطابق رویه  روشهای  با واژگان زبانی جدول فوق مشخص نمایند؛ سپس گام

 :براساس فرمول ذیل محاسبه شد میانگین نظر خبرگان(. 2018

 ̃   ̃   ̃   ̃     ̃ 

  

عدد فازی مثلثی به  ̃ ام است و  pدهندۀ خبرۀ اول، دوم و  به ترتیب نشان  ̃  و ...  ̃ ،  ̃ تعداد خبرگان  p فرمولدر این 
̃    صورت           

     
های قابل مقایسه  ها به مقیاس اسیبه استانداردسازی و تبدیل مق ذیل؛ و به وسیلۀ روابط است   

 پرداخته شد.
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ه باز آن  Tماتریس فازی مجموع روابط  که است دهدر این روابط، ماتریس فازی روابط مستقیم استاندارد ش X ماتریس
              آید. در این ماتریس دست می

     
در     و    ،   شامل    و    ،  های  های ماتریس و مقادیر درایه   

 است: Xماتریس 
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 ]               [   

 ]              

به ترتیب مجموع ستون  Dو  Rد. آی میدست ه به صورت اعداد فازی مثلثی و مطابق روابط بالا ب Tاتریس م مقادیرتمامی 
در بخش  موانع شناسایی وثیرات أو تروابط  زدایی، فازی D-Rو  D+R در نهایت است. Tو سطر برای هر عنصر در ماتریس 

 ی ترسیم شد.در نمودار علّکیفی 

 ها افتهی

. کدها در یک فرایند استخراج شدهای اولیه  کد با قرائت چندباره وشد سازی  پیاده تحلیل مضمون،روش  ها با متن مصاحبه
مرزهای مشخص و  در این فرایند شده کوشش شد، مفاهیم و مضامین استخراج برگشتی تکمیل و نهایی شدند.و رفت
مضامین فرعی و  آورده شده است (2)شده در جدول  به و مفاهیم شناساییمصاح یک از متن یباشند. بخش داشته پوشان همغیر

 شده است. به یکدیگر مرتبطفلش  هر یک نیز بامتناسب با  و اصلی
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و  ام است 
استانداردسازی و تبدیل مقیاس ها به مقیاس های قابل مقایسه پرداخته شد.
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 R .به صورت اعداد فازی مثلثی و مطابق روابط بالا به دست می آید T تمامی مقادیر ماتریس
 D-R و D+R است. در نهایت T به ترتیب مجموع ستون و سطر برای هر عنصر در ماتریس D و

فازی زدایی، روابط و تأثیرات موانع شناسایی و در بخش کیفی در نمودار علیّ ترسیم شد.

یافته‌های‌پژوهش

اولیه  کد های  چندباره  قرائت  با  و  شد  پیاده سازی  مضمون،  تحلیل  روش  با  مصاحبه ها  متن 
نهایی شدند. کوشش شد، مفاهیم و  استخراج شد. کدها در یک فرایند رفت وبرگشتی تکمیل و 
از  بخشی  باشند.  داشته  غیرهم پوشان  و  مرزهای مشخص  فرایند  این  در  استخراج شده  مضامین 
متن یک مصاحبه و مفاهیم شناسایی شده در جدول )6( آورده شده است و مضامین فرعی و اصلی 

متناسب با هر یک نیز با فلش به یکدیگر مرتبط شده است.

جدول‌6:‌نمونه‌مصاحبه،‌کدگذاری‌و‌شکل‌گیری‌مضامین

کدهای متن مصاحبه
مضامین اصلیمضامین فرعیشناسایی شده

تمرکز بیشتر شرکت های بیمه گر بر جذب 
مشتری و کسب درآمد به وسیلۀ بیمه های 
اجباری است و به سایر بیمه ها در مجموع 

فرایندهای دیگر توجهی نمی شود. تنها زمانی 
یک فرایند در شرکت مورد توجه قرار می گیرد 

که به وضوح جزء برنامه و سیاست های آن 
شرکت قرار گیرد و همه از صدر تا ذیل برای 
آن تلاش کنند؛ به همین جهت باید همگی در 
رابطه با آن موضوع احساس مسئولیت کنند و 

برای آن پاسخ گو باشند.

برنامه و سیاست

علاقه و تعهد

شیوۀ ارزیابی

 مضامین یریگ شکل و یکدگذار مصاحبه، نمونه: 6جدول 
 اصلی مضامین مضامین فرعی شده ییشناسا کدهای مصاحبه متن

گر بر جذب مشتری و کسب  های بیمه تمرکز بیشتر شرکت
ها در  های اجباری است و به سایر بیمه درآمد به وسیلۀ بیمه

 کی یزمان تنهاشود.  مجموع فرایندهای دیگر توجهی نمی
 زءبه وضوح جکه  گیرد توجه قرار میمورد  شرکتدر  فرایند

 تا صدر از همه و ردیگ قرارآن شرکت  یها استیسبرنامه و 
در  یهمگ دیبا جهت نیهم به ؛کنند تلاش آن یبرا لیذ

آن  یبراو  کنند تیموضوع احساس مسئولرابطه با آن 
 .باشند گو پاسخ

 برنامه و سیاست
 

 علاقه و تعهد
 

 شیوۀ ارزیابی   

 استراتژی
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آمده، پس از توسعه،  دست هب کدهایبا در نظر گرفتن وجوه شباهت و تفاوت دست آمد که ه ب یکد 312در مرحلۀ اول 
اصلی، به مضمون  2پژوهش در  پرسشفرد به دست آمد که در راستای پاسخ به  بهمنحصر مضمون فرعی 21 آنهاحذف یا ادغام 

مرتبط  وضعیت و چگونگی کسب درآمد توسط شرکتموانعی که به به معنای  وکار کسبطرح موانع . 3 :قرار گرفتنداین شرح، 
 ها مرتبط است و ها و رویه شامل باورها، روشمفروضات سازمانی  ۀمجموعموانعی که به  عنوان سازمان به یفرهنگموانع . 2، است

 آنها اکه سازمان باست مجموعه نیروهایی موانع ایجادشده به وسیلۀ که  محیط خارجیموانع . 1سازد،  راستا می اعضا را هم
امور مربوط به  مدیریت فرایندها و سازماندهیموانع  مدیریت منابع انسانی که موانع. 4گذارد،  ثیر میأاحاطه شده است و بر آن ت

. 2و کارکنان مرتبط است  های مجموعه موانعی که به ویژگی به عنوان کارکنان های محدودیت. 5 است، نیروی انسانی
از نظر  . بیشترین فراوانی مضامین فرعیگردد برمی های مدیران ویژگیکه به است مجموعه موانعی  که مدیرانهای  محدودیت

توضیح ( 3)در جدول  مضامین هر یک ازاست؛  راهبردمربوط به سیستم جبران خدمات و کمترین فراوانی مربوط به  خبرگان
 :است شدهداده 

 

 آنها و توضیح ، فراوانیاصلی، فرعی مضامین: 7جدول 
 توضیحات فراوانی  مضامین فرعی مضامین اصلی

 طرحموانع 
 وکار کسب

عدم توازن ، سازمان قرار گرفته است یاهداف اصلدر دوسوتوانی که  یزانیم 1 اهداف
مدت که هر  وری یا تمرکز بر اهداف کوتاه حد بر بهرهاز در اهداف، تأکید بیش
 سازد. برداری را محقق نمی دو جنبۀ نوآوری و بهره

، تمرکز بر استدوسوتوان با نگرش  راستا همتا چه اندازه  ها برنامهۀ مجموع 2 یاستراتژ
برداری یا اکتشاف و نادیده گرفتن دیگری مانع تعادل در  یکی از دو جنبۀ بهره
 شود. سازمانی میدوسوتوانی این دو جنبه و ایجاد 

منابع سازمان در جهت تحقق همزمان اکتشاف و  صیتخص کردیکه رو یزانیم 5 منابع صیتخص ۀویش
ها گرایش بیشتر  یا در تخصیص منابع به یکی از این رویکرد باشد یبردار بهره

 .وجود داشته باشد
خارجی شامل روابط با مشتریان،  محیطارتباط سازمان با  یبرقرار شکل 4 تعامل با خارج ۀنحو

های همکاری،  ایجاد شبکه اتواند ب نفعان می کنندگان و سایر ذی مینتأ
پذیری و... در حفظ توجه بر  دسترسی به منابع دانش جدید، افزایش انعطاف

ثر ؤمدوسوتوان برداری و اکتشاف یا ایجاد اختلال در نگرش  هر دو جنبۀ بهره
 باشد.

تفکیک  مانند: شوند یمهماهنگ و کنترل  ،که عوامل انجام کار یا وهیش 2 یسازمان ساختار

 مضامین یریگ شکل و یکدگذار مصاحبه، نمونه: 6جدول 
 اصلی مضامین مضامین فرعی شده ییشناسا کدهای مصاحبه متن

گر بر جذب مشتری و کسب  های بیمه تمرکز بیشتر شرکت
ها در  های اجباری است و به سایر بیمه درآمد به وسیلۀ بیمه

 کی یزمان تنهاشود.  مجموع فرایندهای دیگر توجهی نمی
 زءبه وضوح جکه  گیرد توجه قرار میمورد  شرکتدر  فرایند

 تا صدر از همه و ردیگ قرارآن شرکت  یها استیسبرنامه و 
در  یهمگ دیبا جهت نیهم به ؛کنند تلاش آن یبرا لیذ

آن  یبراو  کنند تیموضوع احساس مسئولرابطه با آن 
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. 2و کارکنان مرتبط است  های مجموعه موانعی که به ویژگی به عنوان کارکنان های محدودیت. 5 است، نیروی انسانی
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 آنها و توضیح ، فراوانیاصلی، فرعی مضامین: 7جدول 
 توضیحات فراوانی  مضامین فرعی مضامین اصلی
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 سازد. برداری را محقق نمی دو جنبۀ نوآوری و بهره

، تمرکز بر استدوسوتوان با نگرش  راستا همتا چه اندازه  ها برنامهۀ مجموع 2 یاستراتژ
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ثر ؤمدوسوتوان برداری و اکتشاف یا ایجاد اختلال در نگرش  هر دو جنبۀ بهره
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، تمرکز بر استدوسوتوان با نگرش  راستا همتا چه اندازه  ها برنامهۀ مجموع 2 یاستراتژ
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های همکاری،  ایجاد شبکه اتواند ب نفعان می کنندگان و سایر ذی مینتأ
پذیری و... در حفظ توجه بر  دسترسی به منابع دانش جدید، افزایش انعطاف

ثر ؤمدوسوتوان برداری و اکتشاف یا ایجاد اختلال در نگرش  هر دو جنبۀ بهره
 باشد.

تفکیک  مانند: شوند یمهماهنگ و کنترل  ،که عوامل انجام کار یا وهیش 2 یسازمان ساختار

 مضامین یریگ شکل و یکدگذار مصاحبه، نمونه: 6جدول 
 اصلی مضامین مضامین فرعی شده ییشناسا کدهای مصاحبه متن

گر بر جذب مشتری و کسب  های بیمه تمرکز بیشتر شرکت
ها در  های اجباری است و به سایر بیمه درآمد به وسیلۀ بیمه

 کی یزمان تنهاشود.  مجموع فرایندهای دیگر توجهی نمی
 زءبه وضوح جکه  گیرد توجه قرار میمورد  شرکتدر  فرایند

 تا صدر از همه و ردیگ قرارآن شرکت  یها استیسبرنامه و 
در  یهمگ دیبا جهت نیهم به ؛کنند تلاش آن یبرا لیذ

آن  یبراو  کنند تیموضوع احساس مسئولرابطه با آن 
 .باشند گو پاسخ

 برنامه و سیاست
 

 علاقه و تعهد
 

 شیوۀ ارزیابی   

 استراتژی
 

علاقگی و  بی 
 تعهدی بی

سیستم ارزیابی  
 عملکرد

 طرحموانع 
 وکار کسب

 یها تیحدودم
 رانیمد

 منابع تیریمد موانع
 یانسان
 

 

آمده، پس از توسعه،  دست هب کدهایبا در نظر گرفتن وجوه شباهت و تفاوت دست آمد که ه ب یکد 312در مرحلۀ اول 
اصلی، به مضمون  2پژوهش در  پرسشفرد به دست آمد که در راستای پاسخ به  بهمنحصر مضمون فرعی 21 آنهاحذف یا ادغام 

مرتبط  وضعیت و چگونگی کسب درآمد توسط شرکتموانعی که به به معنای  وکار کسبطرح موانع . 3 :قرار گرفتنداین شرح، 
 ها مرتبط است و ها و رویه شامل باورها، روشمفروضات سازمانی  ۀمجموعموانعی که به  عنوان سازمان به یفرهنگموانع . 2، است

 آنها اکه سازمان باست مجموعه نیروهایی موانع ایجادشده به وسیلۀ که  محیط خارجیموانع . 1سازد،  راستا می اعضا را هم
امور مربوط به  مدیریت فرایندها و سازماندهیموانع  مدیریت منابع انسانی که موانع. 4گذارد،  ثیر میأاحاطه شده است و بر آن ت

. 2و کارکنان مرتبط است  های مجموعه موانعی که به ویژگی به عنوان کارکنان های محدودیت. 5 است، نیروی انسانی
از نظر  . بیشترین فراوانی مضامین فرعیگردد برمی های مدیران ویژگیکه به است مجموعه موانعی  که مدیرانهای  محدودیت

توضیح ( 3)در جدول  مضامین هر یک ازاست؛  راهبردمربوط به سیستم جبران خدمات و کمترین فراوانی مربوط به  خبرگان
 :است شدهداده 

 

 آنها و توضیح ، فراوانیاصلی، فرعی مضامین: 7جدول 
 توضیحات فراوانی  مضامین فرعی مضامین اصلی

 طرحموانع 
 وکار کسب

عدم توازن ، سازمان قرار گرفته است یاهداف اصلدر دوسوتوانی که  یزانیم 1 اهداف
مدت که هر  وری یا تمرکز بر اهداف کوتاه حد بر بهرهاز در اهداف، تأکید بیش
 سازد. برداری را محقق نمی دو جنبۀ نوآوری و بهره

، تمرکز بر استدوسوتوان با نگرش  راستا همتا چه اندازه  ها برنامهۀ مجموع 2 یاستراتژ
برداری یا اکتشاف و نادیده گرفتن دیگری مانع تعادل در  یکی از دو جنبۀ بهره
 شود. سازمانی میدوسوتوانی این دو جنبه و ایجاد 

منابع سازمان در جهت تحقق همزمان اکتشاف و  صیتخص کردیکه رو یزانیم 5 منابع صیتخص ۀویش
ها گرایش بیشتر  یا در تخصیص منابع به یکی از این رویکرد باشد یبردار بهره

 .وجود داشته باشد
خارجی شامل روابط با مشتریان،  محیطارتباط سازمان با  یبرقرار شکل 4 تعامل با خارج ۀنحو

های همکاری،  ایجاد شبکه اتواند ب نفعان می کنندگان و سایر ذی مینتأ
پذیری و... در حفظ توجه بر  دسترسی به منابع دانش جدید، افزایش انعطاف

ثر ؤمدوسوتوان برداری و اکتشاف یا ایجاد اختلال در نگرش  هر دو جنبۀ بهره
 باشد.

تفکیک  مانند: شوند یمهماهنگ و کنترل  ،که عوامل انجام کار یا وهیش 2 یسازمان ساختار

 مضامین یریگ شکل و یکدگذار مصاحبه، نمونه: 6جدول 
 اصلی مضامین مضامین فرعی شده ییشناسا کدهای مصاحبه متن

گر بر جذب مشتری و کسب  های بیمه تمرکز بیشتر شرکت
ها در  های اجباری است و به سایر بیمه درآمد به وسیلۀ بیمه

 کی یزمان تنهاشود.  مجموع فرایندهای دیگر توجهی نمی
 زءبه وضوح جکه  گیرد توجه قرار میمورد  شرکتدر  فرایند

 تا صدر از همه و ردیگ قرارآن شرکت  یها استیسبرنامه و 
در  یهمگ دیبا جهت نیهم به ؛کنند تلاش آن یبرا لیذ

آن  یبراو  کنند تیموضوع احساس مسئولرابطه با آن 
 .باشند گو پاسخ

 برنامه و سیاست
 

 علاقه و تعهد
 

 شیوۀ ارزیابی   

 استراتژی
 

علاقگی و  بی 
 تعهدی بی

سیستم ارزیابی  
 عملکرد

 طرحموانع 
 وکار کسب

 یها تیحدودم
 رانیمد

 منابع تیریمد موانع
 یانسان
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. 2و کارکنان مرتبط است  های مجموعه موانعی که به ویژگی به عنوان کارکنان های محدودیت. 5 است، نیروی انسانی
از نظر  . بیشترین فراوانی مضامین فرعیگردد برمی های مدیران ویژگیکه به است مجموعه موانعی  که مدیرانهای  محدودیت

توضیح ( 3)در جدول  مضامین هر یک ازاست؛  راهبردمربوط به سیستم جبران خدمات و کمترین فراوانی مربوط به  خبرگان
 :است شدهداده 

 

 آنها و توضیح ، فراوانیاصلی، فرعی مضامین: 7جدول 
 توضیحات فراوانی  مضامین فرعی مضامین اصلی

 طرحموانع 
 وکار کسب

عدم توازن ، سازمان قرار گرفته است یاهداف اصلدر دوسوتوانی که  یزانیم 1 اهداف
مدت که هر  وری یا تمرکز بر اهداف کوتاه حد بر بهرهاز در اهداف، تأکید بیش
 سازد. برداری را محقق نمی دو جنبۀ نوآوری و بهره

، تمرکز بر استدوسوتوان با نگرش  راستا همتا چه اندازه  ها برنامهۀ مجموع 2 یاستراتژ
برداری یا اکتشاف و نادیده گرفتن دیگری مانع تعادل در  یکی از دو جنبۀ بهره
 شود. سازمانی میدوسوتوانی این دو جنبه و ایجاد 

منابع سازمان در جهت تحقق همزمان اکتشاف و  صیتخص کردیکه رو یزانیم 5 منابع صیتخص ۀویش
ها گرایش بیشتر  یا در تخصیص منابع به یکی از این رویکرد باشد یبردار بهره

 .وجود داشته باشد
خارجی شامل روابط با مشتریان،  محیطارتباط سازمان با  یبرقرار شکل 4 تعامل با خارج ۀنحو

های همکاری،  ایجاد شبکه اتواند ب نفعان می کنندگان و سایر ذی مینتأ
پذیری و... در حفظ توجه بر  دسترسی به منابع دانش جدید، افزایش انعطاف

ثر ؤمدوسوتوان برداری و اکتشاف یا ایجاد اختلال در نگرش  هر دو جنبۀ بهره
 باشد.

تفکیک  مانند: شوند یمهماهنگ و کنترل  ،که عوامل انجام کار یا وهیش 2 یسازمان ساختار

موانع طرح 
کسب وکار

محدودیت های 
مدیران

موانع مدیریت 
منابع انسانی

در مرحلۀ اول 136 کدی به دست آمد که با در نظر گرفتن وجوه شباهت و تفاوت کدهای 
به دست آمده، پس از توسعه، حذف یا ادغام آنها 23 مضمون فرعی منحصربه فرد به دست آمد که 
در راستای پاسخ به پرسش پژوهش در 6 مضمون اصلی، به این شرح، قرار گرفتند: 1. موانع طرح 
کسب وکار به معنای موانعی که به وضعیت و چگونگی کسب درآمد توسط شرکت مرتبط است، 2. 
موانع فرهنگی سازمان به عنوان موانعی که به مجموعۀ مفروضات سازمانی شامل باورها، روش ها 
و رویه ها مرتبط است و اعضا را هم راستا می سازد، 3. موانع محیط خارجی که موانع ایجادشده به 
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وسیلۀ مجموعه نیروهایی است که سازمان با آنها احاطه شده است و بر آن تأثیر می گذارد، 4. موانع 
مدیریت منابع انسانی که موانع مدیریت فرایندها و سازماندهی امور مربوط به نیروی انسانی است، 
5. محدودیت های کارکنان به عنوان مجموعه موانعی که به ویژگی های کارکنان مرتبط است و 6. 
محدودیت های مدیران که مجموعه موانعی است که به ویژگی های مدیران برمی گردد. بیشترین 
فراوانی مضامین فرعی از نظر خبرگان مربوط به سیستم جبران خدمات و کمترین فراوانی مربوط 

به راهبرد است؛ هر یک از مضامین در جدول )7( توضیح داده شده است:

جدول‌7:‌مضامین‌اصلی،‌فرعی،‌فراوانی‌و‌توضیح‌آنها

توضیحاتفراوانیمضامین فرعی مضامین اصلی

موانع طرح 
کسب وکار

3اهداف
میزانی که دوسوتوانی در اهداف اصلی سازمان قرار گرفته است، عدم 

توازن در اهداف، تأکید بیش ازحد بر بهره وری یا تمرکز بر اهداف 
کوتاه مدت که هر دو جنبۀ نوآوری و بهره برداری را محقق نمی سازد.

2راهبرد
مجموعۀ برنامه ها تا چه اندازه هم راستا با نگرش دوسوتوان است، تمرکز 
بر یکی از دو جنبۀ بهره برداری یا اکتشاف و نادیده گرفتن دیگری مانع 

تعادل در این دو جنبه و ایجاد دوسوتوانی سازمانی می شود.

شیوۀ تخصیص 
5منابع

میزانی که رویکرد تخصیص منابع سازمان در جهت تحقق 
همزمان اکتشاف و بهره برداری باشد یا در تخصیص منابع به یکی 

از این رویکرد ها گرایش بیشتر وجود داشته باشد.

نحوۀ تعامل با 
4خارج

شکل برقراری ارتباط سازمان با محیط خارجی شامل روابط 
با مشتریان، تأمین کنندگان و سایر ذی نفعان می تواند با ایجاد 
شبکه های همکاری، دسترسی به منابع دانش جدید، افزایش 

انعطاف پذیری و... در حفظ توجه بر هر دو جنبۀ بهره برداری و 
اکتشاف یا ایجاد اختلال در نگرش دوسوتوان مؤثر باشد.

6ساختار سازمانی
شیوه ای که عوامل انجام کار، هماهنگ و کنترل می شوند مانند: 

تفکیک واحدها )اختصاص واحد جداگانه به نوآوری(، رسمیت و... 
می تواند به عنوان مشکلی در ساخت سازمان دوسوتوان بروز نماید.
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ادامه‌جدول‌7:‌مضامین‌اصلی،‌فرعی،‌فراوانی‌و‌توضیح‌آنها

توضیحاتفراوانیمضامین فرعی مضامین اصلی

موانع فرهنگی 
سازمان

سبک 
6اشتراک گذاری

سبک اشتراک گذاری دانش و اطلاعات برای ایجاد امنیت بین 
کارکنان بر تسهیل یادگیری، کاهش سیلوهای اطلاعاتی و تشویق 

خطرپذیری مؤثر است. اگر تمایل به تبادل اطلاعات و امکان 
همکاری در سازمان وجود نداشته باشد، تعادل میان بهره برداری 

و اکتشاف محقق نمی شود.

ارائۀ الگوی 
5مناسب

ارائه نکردن الگوی مناسب در رابطه با دوسوتوانی در سطح 
فردی و واحدهای سازمانی موجب راهنمایی نشدن به موقع 

افراد، سردرگمی، عدم الهام گیری و تکرار خطاهای سایر افراد یا 
واحدها در حوزۀ دوسوتوانی می شود.

ارتباطات 
7سازمانی

کانال ها و شیوه های ارتباطی کارکنان و واحدهای سازمانی 
که درگیر ابهام، ناهماهنگی، عدم بازخورد مؤثر و زمینه ساز 

بی اعتمادی و استرس و فشار روانی است، سدی برای نگرش 
دوسوتوان در سازمان است.

موانع محیط 
خارجی

تغییرات 
نیازهای 
اجتماعی

9

صنعت بیمه صنعتی است که باید به سرعت به تغییرات اجتماعی از 
جمله تغییرات جمعیتی مانند افرایش سن و مهاجرت و بحران های 
بهداشتی مانند همه گیری ها پاسخ گو باشد. این تغییرات می تواند 

تسهیل گر یا مخل دوسوتوانی در سازمان ها باشد.
شدت رقابت 

داخلی و 
بین المللی

5
با جهانی شدن صنعت بیمه و ورود شرکت های خارجی، تعدد 

شرکت های بیمه گر داخلی و خارجی می تواند خالق چالش هایی برای 
شرکت های بیمه گر و ترغیب کننده یا مانع بروز دوسوتوانی باشد.

سیاست های 
دولت در 
صنعت بیمه

8

مجموعۀ سیاست های دولت در رابطه با کاهش قیمت ها و افزایش 
رقابت، گسترش برنامه های مدیریت ریسک برای کاهش خسارت 

ناشی از حوادث، همچنین آموزش و آگاهی بخشی و توسعۀ بیمه های 
اجتماعی در به کارگیری رویکرد دوسوتوانی در شرکت ها نقش دارد.

قوانین و 
6مقررات

قوانین و مقرراتی که از سوی نهادها به منظور تنظیم فعالیت های بیمه گری 
و حفاظت از حقوق مصرف کنندگان وضع شده است، موجب شتاب یا 

کاهش سرعت حرکت شرکت ها در حوزۀ دوسوتوانی می شود.
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ادامه‌جدول‌7:‌مضامین‌اصلی،‌فرعی،‌فراوانی‌و‌توضیح‌آنها

توضیحاتفراوانیمضامین فرعی مضامین اصلی

موانع مدیریت 
منابع انسانی

سیستم ارزیابی 
7عملکرد

نحوۀ ارزیابی کارکنان، تعیین اهداف و انتظارات واضح، شناسایی 
نقاط قوت و ضعف آنها، مستندسازی مشکلات یا پیشرفت ها 

نقش قابل توجهی در دوسوتوانی سازمان دارد.

سیستم جبران 
11خدمات

سیستم جبران خدمات در نگهداشت کارکنان با مهارت های 
دوگانه و در عین حال انگیزه بخشی در بهبود مستمر یا توجه 

صرف به رفتارهای نوآورانه تأثیرگذار است.

سیستم آموزش 
5کارکنان

سیستم آموزش کارکنان با توانمندسازی آنها، بهبود همکاری بین 
گروه ها و درمجموع کمک به واکنش مؤثر دربرابر نیازها و تغییرها 

و ایجاد توازن در بهره بردای و اکتشاف هم زمان مؤثر است.

محدودیت های 
کارکنان

ترکیب نیروی 
6انسانی

ترکیب نیروی انسانی سازمانی با مهارت و قابلیت های متفاوت حتی با 
ویژگی های جمعیت شناختی متفاوت )به لحاظ تجربیات مختلفی که 
به همراه دارد( در دست یابی به دوسوتوانی مؤثر است و تلاش برای 
یکسان کردن نیروی انسانی تحقق دوسوتوانی را سخت تر می سازد.

نداشتن 
9تخصص

دانش، مهارت و تجربه ای که کارکنان را به تحلیل مسائل 
سازمانی قادر می سازد و کیفیت و کارایی، نوآوری و پاسخ گویی 
به تغییرات در مواجهه با چالش های محیطی را ممکن می کند، 
در توسعۀ متوازن بهره برداری و اکتشاف مؤثر است و نداشتن 
تخصص نیروی انسانی، ناتوانی در نوآوری، کاهش کارایی، 

ناهماهنگی با تغییرات بازار و سرانجام ناتوانی در تحقق 
دوسوتوانی را به همراه دارد.

محدودیت های 
کارکنان

کمبود روحیۀ 
جست وجوگری 

و آزمایشگری
8

روحیۀ آزمایشگری در کارکنان به کشف و امتحان ایده های جدید، 
همچنین شناسایی و اصلاح نقاط ضعف و بهبود فرایندهای جاری 
در شرکت تأثیر می گذارد که این ویژگی ها به شرکت کمک می کند 

تا هم زمان به اکتشاف و بهره برداری دست یابد.
فردگرایی و 
ناتوانی در 

تعامل با گروه 
کاری

4

ناتوانی در کار با گروه ها موجب تحقق نیافتن هم افزایی 
فعالیت های گروهی، تضعیف روحیۀ گروهی و کاهش همکاری 

خواهد شد و محدودیت های دست یابی به دوسوتوانی را در 
سازمان افزایش می دهد.

روحیۀ 
6تطبیق پذیری

ناتوانی کارکنان در سازگاری با تغییرات و شرایط متفاوت شامل 
انعطاف پذیری، مدیریت استرس، یادگیری سریع و همکاری 

می تواند در موقعیت دوسوتوانی سازمان مؤثر باشد.
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ادامه‌جدول‌7:‌مضامین‌اصلی،‌فرعی،‌فراوانی‌و‌توضیح‌آنها

توضیحاتفراوانیمضامین فرعی مضامین اصلی

محدودیت های 
مدیران

نشناختن 
فرصت ها و 

بازار
7

ناهماهنگی با نیازهای بازار، نشناختن رقبا و روندهای بازار و 
هدایت منابع به سمت پروژه های نادرست موجب آسیب پذیری 

سازمان در دوسوتوانی سازمانی خواهد شد.

بی علاقگی و 
9بی تعهدی

میزان انگیزه، رشد و پیشرفت، رضایت مندی و نوآوری کارکنان 
در رابطه با موضوعات مختلف )به طور ویژه دوسوتوانی( تابعی 
از علاقه، پشتیبانی و تعهد مدیر در رابطه با آن موضوع است که 

می تواند فضای تأیید یا کنار گذاشتن دوسوتوانی را ایجاد کند.

ضعف در 
توانمندسازی 

کارکنان
4

ناتوانی مدیر در ایجاد فرصت های یادگیری، تشویق به ابتکار 
عمل و ایجاد محیط مناسبی که کارکنان احساس کنند می توانند 

یاد بگیرند و آموخته های خود را به اشتراک بگذارند، مانع توسعۀ 
همزمان اکتشاف و بهره برداری است.

پس از استخراج موانع از نظرات خبرگان، پرسشنامۀ مقایسۀ زوجی با توضیح ها و مفاهیم مرتبط 
با هر یک از موانع جهت تکمیل در اختیار خبرگان قرار گرفت. در این مرحله با طی گام های فرایند 
 T دیمتل فازی، پس از بهنجارسازی نظرات خبرگان در زمینۀ موانع سازمان دوسوتوان ماتریس

برای هر یک از حدهای فازی محاسبه و ترکیب شد. نتایج در جدول )8( نمایش داده شده است.

Tجدول‌8:‌ماتریس‌فازی‌ارتباط‌کل‌

C1C2C3

C1)0/04 ,0/18 ,0/74()0 / 13 ,0 / 34 ,0 / 97()0 / 14 ,0 / 36 , 1 / 00(
C2)0/08 ,0/24 ,0/79()0 / 04 ,0 / 17 ,0 / 73()0 / 08 ,0 / 27 ,0 / 88(
C3)0/05 ,0/18 ,0/65()0 / 07 ,0 / 22 ,0 / 73()0 / 02 ,0 / 13 ,0 / 61(
C4)0/08 ,0/26 ,0/84()0 / 14 ,0 / 34 ,0 / 96()0 / 19 ,0 / 39 ,0 / 99(
C5)0/08 ,0/25 ,0/83()0 / 12 ,0 / 32 ,0 / 93()0 / 12 ,0 / 32 ,0 / 94(
C6)0/09 ,0/26 ,0/81()0 / 11 ,0 / 29 ,0 / 89()0 / 12 ,0 / 31 ,0 / 92(

C4C5C6

C1)0/14 ,0/33 ,0/92()0 / 13 ,0 / 32 ,0 / 92()0 / 15 ,0 / 34 ,0 / 94(
C2)0/13 ,0/29 ,0/84()0 / 08 ,0 / 25 ,0 / 80()0 / 08 ,0 / 25 ,0 / 82(
C3)0/04 ,0/17 ,0/65()0 / 02 ,0 / 16 ,0 / 64()0 / 03 ,0 / 17 ,0 / 66(
C4)0 / 04 ,0 / 18 ,0 / 73()0 / 12 ,0 / 31 ,0 / 88()0 / 11 ,0 / 30 ,0 / 89(
C5)0 / 08 ,0 / 26 ,0 / 84()0 / 03 ,0 / 16 ,0 / 70()0 / 11 ,0 / 29 ,0 / 88(
C6)0 / 06 ,0 / 23 ,0 / 80()0 / 08 ,0 / 25 ,0 / 82()0/03 ,0/16 ,0/70(
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 ،C1 در این بخش هر یک از موانع )معیارها( با نماد مشخص شده اند: موانع طرح کسب وکار با
موانع فرهنگی سازمان با C2، محدودیت های کارکنان با C3، محدودیت های مدیران با C4، موانع 
محیط خارجی با C5 و موانع مدیریت منابع انسانی با C6. جمع سطرها )D( و ستون ها )R( محاسبه 
و با توجه به روش مرکز ناحیه از حالت فازی خارج شدند. نتایج به همراه D+R، D-R و فازی زدایی 

آنها در جدول )9( گردآوری شده است.

جدول‌9:‌محاسبۀ‌‌D, Rو‌فازی‌زدایی‌آنها
DiRiDi+Ri

C1)0 / 75 ,1 / 89, 5 / 52()0 / 43, 1 / 40, 4 / 69()1 / 19, 3 / 29, 10 / 21(
C2)0 / 51 ,1 / 50, 4 / 89()0 / 63, 1 / 71, 5 / 24()1 / 15 , 3 / 25, 10 / 14(
C3)0 / 26, 1 / 05, 3 / 98()0 / 69, 1 / 80, 5 / 36()0 / 95, 2 / 86, 9 / 35(
C4)0 / 69, 1 / 80, 5 / 32()0 / 51, 1 / 48, 4 / 81()1 / 20, 3 / 28, 10 / 13(
C5)0 / 57, 1 / 62, 5 / 14()0 / 50, 1 / 47, 4 / 79()1 / 08, 3 / 10, 9 / 93(
C6)0 / 51, 1 / 52, 4 / 97()0 / 53, 1 / 52, 4 / 91()1 / 05, 3 / 04, 9 / 88(
C1)3- / 94, 0 / 48, 5 / 08(4 / 2850 / 440
C2)4- / 73, 0- / 21, 4 / 25(4 / 217- 0 / 189
C3)- 5 / 10, - 0 / 75, 3 / 28(3 / 849- 0 / 701
C4)- 4 / 12, 0 / 32, 4 / 80(4 / 2700 / 282
C5)- 4 / 21, 0 / 14, 4 / 64(4 / 1070 / 143
C6)- 4 / 40, 0 / 00, 4 / 43(4 / 0620/000

D+R در محور طول های نمودار علیّ، نشان دهندۀ مجموع شدت یک عنصر از نظر نفوذکنندگی 

و نفوذپذیری است و محور عمودی چنانچه D-R موقعیت یک عنصر مثبت باشد، نفوذکننده و 
چنانچه منفی باشد ،تحت نفوذ قرار دارد شکل )1(.
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 یفاز متلید یعلّ روابط نمودار :1کل ش

 

ثیرپذیری هر یک از أثیرگذاری و تداده شده است که حاکی از درجۀ تأ نمایش (31)جدول در  Tزدایی ماتریس  فازی
ای در این پژوهش، میانگین کل اعداد حاصل از ماتریس روابط مستقیم  شده در بخش کیفی است. ارزش آستانه موانع شناسایی
داشته باشند به معنای  142/1ز بیشتر ا یمقدار کهاز عناصر  کدام؛ لذا هر است 142/1برابر با  (31)جدول  Tو غیرمستقیم 

 شود: ثیرگذاری به صورت ذیل مشخص میتأبر دیگر عناصر است. براین اساس ثیرگذاری آن عنصر تأ

C1 بر C2، C3، C4، C5، C6 است. ثیرگذارتأ 
C2 بر C3 ،C4 است. ثیرگذارتأ 
C4 بر C1 ،C2 ،C3 ،C5، C6 ر است.ثیرگذارتأ 
C5 بر C1 ،C2 ،C3 ،C4، C6 است. ثیرگذارتأ 
C6 بر C1 ،C2 ،C3 ،C5 است. ثیرگذارتأ 

 
 شده ییزدا یفاز سیماتر :11 جدول

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 
C1 232/1 423/1 448/1 432/1 419/1 424/1 
C2 113/1 233/1 124/1 139/1 112/1 142/1 
C3 224/1 119/1 232/1 252/1 241/1 251/1 
C4 152/1 428/1 432/1 231/1 195/1 182/1 
C5 142/1 412/1 433/1 151/1 255/1 181/1 
C6 143/1 185/1 199/1 122/1 142/1 251/1 

 

 یریگ جهینت

 ,Dolz) افزایش داده است ای برای رقابت در بلندمدت عنوان وسیله بهرا  دوسوتوانیبه  ها ناسازم ازین ایو پو یجهان یها طیمح

Iborra, Safón, 2019). یبردار هبهر ،اکتشافی یها تیزمان فعال هم تیهدا یمتعادل برا کردیرویک اتخاذ به معنای  دوسوتوانی 
زیادی اختلاف نظر  دوسوتوانیتحقق  یچگونگدر رابطه با  ،با این وجود. عملکرد بهتر سازمان به وسیلۀ این تعادل است و تحقق

شکل‌1:‌روابط‌علّی‌دیمتل‌فازی

فازی زدایی ماتریس T در جدول )10( نمایش داده شده است که حاکی از درجۀ تأثیرگذاری و 
تأثیرپذیری هر یک از موانع شناسایی شده در بخش کیفی است. ارزش آستانه ای در این پژوهش، 
میانگین کل اعداد حاصل از ماتریس روابط مستقیم و غیرمستقیم T جدول )10( برابر با 346 / 0 
است؛ بنابراین هر کدام از عناصر که مقداری بیشتر از 346 / 0 داشته باشند به معنای تأثیرگذاری آن 

عنصر بر دیگر عناصر است. براین اساس تأثیرگذاری به صورت زیر مشخص می شود:
C1 بر C2 ،C3 ،C4 ،C5 ،C6 تأثیرگذار است.

C2 بر C3 ،C4 تأثیرگذار است.

C4 بر C1 ،C2 ،C3 ،C5 ،C6 تأثیرگذار است.

C5 بر C1 ،C2 ،C3 ،C4 ،C6 تأثیرگذار است.

C6 بر C1 ،C2 ،C3 ،C5 تأثیرگذار است.

جدول‌10:‌ماتریس‌فازی‌زدایی‌شده

C1C2C3C4C5C6

C10/2760 / 4270 / 4480/4160/4090/424
C20/3310 / 2710 / 3640/3790/3360 / 342
C30/2640 / 3090 / 2120/2520/2430 / 253
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ادامه‌جدول‌10:‌ماتریس‌فازی‌زدایی‌شده

C1C2C3C4C5C6

C40/3520 / 4280 / 4720/2730/3950 / 386
C50/3460 / 4060 / 4110/3500/2550 / 380
C60/3470 / 3850 / 3990/3220/3460/250

نتیجه‌گیری

برای رقابت در  به عنوان وسیله ای  را  به دوسوتوانی  نیاز سازمان ها  پویا  محیط های جهانی و 
بلندمدت افزایش داده است )Dolz et al., 2019(. دوسوتوانی به معنای اتخاذ یک رویکرد متعادل 
برای هدایت هم زمان فعالیت های اکتشافی، بهره برداری و تحقق عملکرد بهتر سازمان به وسیلۀ 
این تعادل است. با این وجود، در رابطه با چگونگی تحقق دوسوتوانی اختلاف نظر زیادی وجود دارد 
و تحقق آن را یک فرایند پیچیده می دانند )Brix, 2019(. مطالعات محدودی در کشورمان انجام 
شده است و براساس بررسی های به عمل آمده و باتوجه به ماهیت خدماتی، درحال توسعه و رقابتی 
صنعت بیمه ایران، نقشۀ راه جامعی در رابطه با عبور از موانع شکل گیری دوسوتوانی سازمانی وجود 
ندارد و تردیدهای قابل توجهی در رابطه با زمینه ها و محدودیت های خارجی و داخلی آن وجود دارد 
)Dolz et al., 2019( که ترغیب مدیران به مورد توجه قرار دادن دوسوتوانی را دشوارتر می سازد. 

پژوهش حاضر، به موجب شکاف مطالعاتی حوزۀ دوسوتوانی سازمانی و درعین حال نیاز صنعت 
بیمه به دلیل ایجاد فضای رقابتی قابل توجه در این صنعت، به طور ویژه بخش خصوصی، که در 
سالیان اخیر به دلیل کاهش سهم بازار یک بنگاه دولتی رونق بیشتری به دست آورده است ولی 
از حمایت های بخش دولتی برخوردار نیست، به شناسایی جامع موانع تحقق دوسوتوانی سازمانی 
در بخش خصوصی صنعت بیمه و رتبه بندی این موانع برای تسهیل تصمیم گیری و اولویت بندی 

صحیح اقدامات مورد نیاز پرداخته است.
با بررسی ادبیات موضوع و انجام مصاحبه با خبرگان و طی فرایند تحلیل مضمون، 23 مضمون 
فرهنگی  موانع  الف(  شدند:  دسته بندی  اصلی  مضمون   6 در  مضامین  این  شد.  شناسایی  فرعی 
سازمان شامل 1. سبک اشتراک گذاری، 2. ارائۀ الگوی مناسب و 3. ارتباطات سازمانی. ب( موانع 
بین المللی،  و  داخلی  بازار  رقابت  شدت   .2 اجتماعی،  نیازهای  تغییرات   .1 شامل  خارجی   محیط 
3. سیاست های دولت در صنعت بیمه و 4. قوانین و مقررات. پ( موانع مدیریت منابع انسانی شامل 
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موانع  آموزش کارکنان. ت(  ارزیابی عملکرد، 2. سیستم جبران خدمات و 3. سیستم  1. سیستم 
 طرح کسب وکار شامل 1. اهداف، 2. راهبرد، 3. شیوۀ تخصیص منابع، 4. نحوۀ تعامل با خارج و 
نداشتن   .2 انسانی،  نیروی  ترکیب   .1 شامل  کارکنان  محدودیت های  ث(  سازمانی.  ساختار   .5
گروه  با  تعامل  در  ناتوانی  و  فردگرایی   .4 آزمایشگری،  و  جستجو  روحیۀ  کمبود   .3 تخصص، 
 کاری و 5. روحیۀ تطبیق پذیری. ج( محدودیت های مدیران شامل 1. نشناختن فرصت ها و بازار، 

2. بی علاقگی و بی تعهدی و 3. ضعف در توانمندسازی کارکنان.
مانع  نفوذکننده ترین  و  است  )مثبت تر(   R-D مقدار  بیشترین  دارای  کسب وکار  طرح  عامل 
محسوب می شود و محدودیت های کارکنان دارای کمترین مقدار R-D است و نفوذپذیرترین مانع 
محسوب می شود. درواقع براساس نظر خبرگان طرح کسب وکار بیشترین تأثیر را بر سایر شاخص ها 
موانع طرح کسب وکار،  ترتیب 1.  به  موانع  اولویت بندی  دریافت می کند.  را  تأثیر   دارد و کمترین 
موانع   .5 انسانی،  منابع  مدیریت  موانع   .4 خارجی،  محیط  موانع   .3 مدیران،  محدودیت های   .2
فرهنگی سازمان و 6. محدودیت های کارکنان است. ترتیب موانع شناسایی شده حاکی از اهمیت 
طرح کسب وکار به عنوان ابزاری کلیدی برای رشد و موفقیت است که بر سایر حوز های سازمان 
تأثیر چشمگیری دارد و با بررسی دقیق و صرف وقت در اجزای آن می توان زمینه ساز تحقق مفهوم 

دوسوتوانی  در سازمان شد.
پژوهش حاضر تأییدکنندۀ پژوهش رایش و برکینشاو )2008( است که ساختار سلسله مراتبی و 
فرهنگ بهره بردار و انعطاف ناپذیر را به عنوان مانع اکتشاف در دوسوتوانی سازمانی معرفی می کنند 
و جیانزینا-کاسوتاکی1 )2017( که برای مدیران )به ویژه مدیران میانی( نقش کلیدی در انسجام 
اکتشاف و بهره برداری قائل اند و پژوهش مام2 و همکاران )2019( که سیستم مدیریت منابع انسانی 
 را بر دوسوتوانی فردی و سازمانی مؤثر می دانند؛ همچنین پژوهش اوبدا-گارسیا3 و همکاران )2020( 
)تمایز ساختاری(، حل  واحدهای مختلف سازمانی  در  بهره  برداری  و  اکتشافی  تنش های  که حل 
در  زمینه های سازمانی  از  بهره گیری  و  بین سازمانی(  )روابط  سازمان  مرزهای  از  خارج  تنش های 
که   )2015( پاچس4  و  پالیوکایته  مطالعۀ  و  می دانند  مؤثر  را  سازمانی  دوسوتوانی  به  دست یابی 
مجموعه ای از پویش های محیطی، انتخاب راهبرد و قابلیت های یکپارچۀ مرتبط با شکل و شرایط 
اجتماعی در سازمان  )تحت عنوان آینده نگاری سازمانی( را زمینه ساز دوسوتوانی سازمانی به شمار 

1. Gianzina-Kassotaki
2. Mom
3. Úbeda-García 
4. Paliokaitė & Pačėsa
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با  موانع دوسوتوانی  با  رابطه  در  برای شناسایی نگرش جامع   اما مطالعۀ حاضر تلاشی  می آورند. 
متمرکز بر صنعت بیمه و رتبه بندی این موانع برای توسعۀ راهبردها و بهبود تصمیم گیری است.

در راستای رفع محدودیت های پژوهش حاضر به سایر پژوهشگران توصیه می شود؛ به دلیل 
ضعف روش تحلیل مضمون که فرایندی صرفاً متکی به نظر پژوهشگران است، از روش دلفی فازی 
)روشی قوی در استخراج ایده ها و نظرات حاصل از توافق خبرگان که اتفاق نظر بهتری نسبت به 
روش تحلیل مضمون ایجاد می کند( استفاده کنند، سپس روش دیمتل فازی را به کار بگیرند. موانع 
استخراجی در این پژوهش حاصل نظرات عدۀ محدودی از خبرگان بوده است، استفاده از روش های 
کمّی مانند معادلات ساختاری به تبیین دقیق و قوی تر موانع شناسایی شده، کمک می کند؛ همچنین 
میان  مقایسه  و  بررسی در بخش دولتی  بنابراین  بیمه است،  به بخش خصوصی صنعت  محدود 
دوسوتوانی سازمانی و الزامات آن در بخش خصوصی و دولتی می تواند زمینۀ شناخت کامل تری از 

موانع این موضوع فراهم آورد. در همین راستا پیشنهادهای کاربردی زیر نیز ارائه می شود:
1. به کارگیری گروه های چندگانه، متشکل از کارکنان با تخصص های مختلف که با ایجاد 
تنوع در دیدگاه ها و تخصص ها به ایجاد فضای ارتباطی بهتر، درک تفاوت ها و نیازهای واحدهای 
شرکت، تقویت و توسعۀ مهارت و همکاری میان اعضا منتهی شود و تعادل میان بهره برداری و 

اکتشاف را تسهیل نماید.
2. هدف گذاری های مشخص برای کارکنان با روش هایی مانند؛ MBO و SMART و اعمال 
رویکرد دوسوتوانی در اهداف فردی منتج از اهداف کلان سازمان با اعمال فرصت های جدید بازار 
مانند بیمه سایبری صورت گیرد و هم زمان بازخورد مستمر و دوره ای به کارکنان جهت رفع نقاط 

ضعف در رابطه با رویکرد اکتشاف و بهره برداری ارائۀ شود. 
3. به جست وجوی الگوهای موفق در پیاده سازی دوسوتوانی سازمانی پرداخته و ضمن یادگیری 
از تجربیات دیگر سازمان ها به ایجاد محیط مناسب یادگیری و بهبود مستمر کمک نمایند. فرایند 
حوزۀ  به  شرکت  تعهد  و  اهمیت  از  نشان  و  است  ضروری  نیز  کارکنان  سطح  در  الگو  معرفی 
1را  شغلی  دیده بانی  روش  به  کارکنان  مناسب  آموزش  زمینۀ  می تواند  دارد، همچنین  دوسوتوانی 

فراهم آورد.
بخش  در  ویژه  )به طور  باشند  داشته  توجه  فرصت ها  شناسایی  و  بازار  تحلیل  به  مدیران   .4
فنّاوری های نوین  از  بیمه های مربوط به داده های کلان، بیمه های شخصی سازی شده و استفاده 

1. Job Shadowing
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مانند هوش مصنوعی و زنجیرۀ بستکی1( و راهبرد متناسبی برای پاسخ به نیازهای بازار تدوین کنند.
5. ساخت فرهنگ  حامی و تشویق کنندۀ کارکنان، ایجاد محیط مثبت و انگیزشی در شرکت که 
بر بهبود ارتباطات داخلی متمرکز است، همراه با ایجاد شفافیت در پیام ها و همکاری بین بخش های 

مختلف که تأثیر بسزایی در رفع موانع دوسوتوانی در سازمان خواهد داشت.
6. اجرای بهینه سازی نیروی انسانی )شامل مدیران و کارکنان( به وسیلۀ مدیریت تنوع که به 
شناسایی، جذب و حفظ کارکنان با پیشینه، فرهنگ و تجربۀ متفاوت منجر می شود و طیف نیازهای 

سازمان برای تثبیت دوسوتوانی سازمانی را برآورده می سازد.

تشکر‌و‌قدردانی‌)اظهاریه(‌

بدین وسیله از حمایت معنوی همکاران علمی، داوران ناشناس و ویراستار علمی »نشریه فرایند 
مدیریت و توسعه«، کمال تشکر را دارم.
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