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Background & Purpose: Achieving a simultaneous balance between exploitation 
and exploration is a prerequisite for the long-term sustainability and effectiveness 
of organizations. However, how ambidexterity can be realized within hierarchical 
cultures remains theoretically underexplored. The objective of this study is to 
explain and design a model of ambidextrous hierarchical organizational culture in 
public organizations, with a focus on the transition from control to learning 
through the integration of Cameron and Quinn’s Competing Values Framework 
and Schein’s three-level model of organizational culture. 
Methodology: In terms of purpose, this study is classified as applied research, and 
with respect to the data collection approach, it adopts a qualitative methodology. 
The study population consists of academic and executive experts familiar with the 
fields of organizational behavior management and organizational culture. A 
purposive sampling strategy was employed, and after reaching theoretical 
saturation, the number of participants was limited to 15. Research data were 
collected in the field through semi-structured interviews. Thematic analysis was 
used to analyze the data. 
Findings: Based on the data analysis, the level of basic underlying assumptions of 
ambidextrous culture within a hierarchical culture comprises three overarching 
themes: dynamic balance between control and learning (belief in the 
interconnection between order and innovation, and the use of control as a means 
of empowerment), empowering rather than constraining power (authority as a 
framework for collective decision-making and the manager as a coach), and 
stability in the service of transformation (change within safe boundaries and 
institutionalization of innovation within formal structures).  At the level of 
espoused values, ambidextrous hierarchical culture includes three overarching 
themes: innovation-based efficiency (systematizing innovation, evidence-based 
learning-oriented decision-making, and managing service quality and costs 
through innovation), creative discipline (formal frameworks for creative thinking 
and institutionalizing continuous improvement within discipline), and systematic 
innovation (transparency in innovation structures and processes and the 
institutionalization of systematic innovation).  At the level of artifacts and 
symbols, ambidextrous hierarchical culture is characterized by three overarching 
themes: formal learning-oriented structures (inter-unit teams within the formal 
structure and dual performance evaluation systems), disciplinary–creative rituals 
(process improvement festivals and documentation of innovative achievements), 
and a hybrid organizational language (the promotion of simultaneous efficiency- 
and learning-oriented terminology and storytelling of hybrid successes). 
Conclusion: The final model of the study indicates that through the deliberate design of 
cultural layers, public organizations can simultaneously preserve coherence, accountability, 
and efficiency, while sustainably institutionalizing continuous learning, systematic 
innovation, and gradual transformation within their formal structures. 
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 مقاله پژوهشي 
 عموميهاي مراتبي دوسوتوان در سازماناز كنترل تا يادگيري: تبيين فرهنگ سازماني سلسله
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 چكيده  اطلاعات مقاله 
تاريخ دريافت:  

٠٧/٠٩/١٤٠٤ 
 تاريخ پذيرش:

١١/١٤٠٤ /١٢ 

ها در بلندمــدت اســت.  شرط پايداري و اثربخشي سازمان برداري و اكتشاف، پيش زمان ميان بهره توازن هم   زمينه و هدف: 
هــدف ايــن پــژوهش،    .است با خلأ نظري مواجه    مراتبي هاي سلسله با اين حال، چگونگي تحقق دوسوتواني در بستر فرهنگ 

هاي عمــومي بــا تمركــز بــر گــذار از كنتــرل تــا  مراتبي دوسوتوان در سازمان و طراحي الگوي فرهنگ سازماني سلسله   تبيين 
 . است سطحي فرهنگ سازماني  هاي رقابتي كمرون و كويين و الگوي سه تلفيق مدل ارزش از طريق  يادگيري  

ها، بــا  گيرد و از حيث رويكرد گردآوري داده اين پژوهش از نظر ماهيت در زمره تحقيقات كاربردي قرار مي :  شناسيروش
رفتــار ســازماني و فرهنــگ    حوزه مديريت آشنا با    اجرايي و    دانشگاهي   خبرگان رويكرد كيفي انجام شده است. جامعه آماري را  

صورت هدفمند صورت گرفت و پس از رسيدن به نقطه اشــباع نظــري، تعــداد  گيري به دهند. فرايند نمونه تشكيل مي   سازماني 
ســاختاريافته  هاي نيمه طور ميــداني و از طريــق مصــاحبه هــاي پــژوهش بــه نفر محدود گرديــد. داده   ١٥كنندگان به  مشاركت 

 .استفاده شد ، از رويكرد تحليل مضمون ها داده آوري شد. براي تحليل  جمع 
شــامل    مراتبي فرهنگ سلسله فرهنگ دوسوتوان براي   سطح مفروضات بنيادي هاي پژوهش  ر اساس تحليل داده ب  : هايافته

منظور  اســتفاده از كنتــرل بــه و    باور به پيوســتگي ميــان نظــم و نــوآوري (   تعادل پوياي كنترل و يادگيري سه مضمون فراگير  
ثبــات  ) و  عنوان مربــي مدير به و    سازي جمعي عنوان چارچوب تصميم اقتدار به ( قدرتِ توانمندساز نه محدودكننده )،  توانمندسازي 

فرهنــگ   شــده هــاي اعلام ســطح ارزش ) و   رســمي   ساختار پايدارسازي نوآوري در  و    تغيير در مرزهاي امن (   در خدمت تحول 
،  ردن نــوآوري منــد ك ــنظام مبتنــي بــر نــوآوري ( كــارايي  شامل ســه مضــمون فراگيــر    مراتبي فرهنگ سلسله دوسوتوان براي  

چــارچوب رســمي  ( نظــم خلاق و مديريت هزينه و كيفيت خدمات از طريق نــوآوري)،    گيري مبتني بر شواهد يادگيري تصميم 
نظام مند(شفافيت در ســاختار و فرآينــد نــوآوري در  نوآوري  ) و  در بستر انضباط   مستمر   بهبود   و نهادينه سازي   براي تفكر خلاق 

بــا    مراتبي فرهنــگ سلســله فرهنگ دوسوتوان براي   هاي سطح مصنوعات و نماد سازمان و نهادينه سازي نوآوري نظام مند) و  
)،   نظــام ارزيــابي عملكــرد دوســويه و    واحــدي در ســاختار رســمي هــاي بين تيم (   ساختارهاي رسميِ يادگيرنــده سه مضمون   

(تــرويج    زبان سازماني تركيبــي ) و  ه مستندسازي دستاوردهاي نوآوران و    هاي بهبود فرآيند جشنواره خلاقانه( –هاي انضباطي آيين 
 بود.   ) هاي هيبريدي سازي از موفقيت روايت و    زمانِ كارايي و يادگيري واژگان هم 

هاي هاي فرهنگــي، ســازمانبيانگر آن است كه بــا طراحــي آگاهانــه لايــهنهايي پژوهش  ي  الگو  گيري: نتيجه
منــد و گويي و كارايي، زمينه يــادگيري مســتمر، نــوآوري نظامعمومي قادر خواهند بود ضمن حفظ انسجام، پاسخ

 .طور پايدار در ساختار رسمي خود نهادينه كنندتحول تدريجي را نيز به

 ها: كليدواژه 
 ، فرهنگ سازماني
 ،كنترل، يادگيري

 ،  الگوي فرهنگ شاين
 .مراتبيفرهنگ سلسله 
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مراتبي از كنتــرل تــا يــادگيري: تبيــين فرهنــگ ســازماني سلســله). ١٤٠٥.(محمــدجواد، كــامليو  مهدي، خيرانديش؛ اكرم،  زاهدي:  استناد
 .٢٨-١)، ١٧(٥ فصلنامه مديريت دفاع هوايي،. عموميهاي دوسوتوان در سازمان



 ١٤٠٥ بهار ،  ١٧ ة، شمار ٥ دورة مديريت دفاع هوايي،  فصلنامه    

 

٢ /٢/ 

 مقدمه
در جهان امروز، به دليل شدت رقابت، تحولات سريع محيطــي و شــرايط متغيــر اقتصــادي و 

هاي عمــومي، بــه يكــي از ويژه ســازمانها، بــهاجتماعي، حفظ پايداري و اثربخشــي ســازمان
ــتچالش ــديل شــده اســت (يگي ــي تب ــاي اساس ــيوه ). ٦: ٢٠١٣، ١ه ــرايطي، ش ــين ش در چن

اي ويژه در ســاختارهاي رســمي و بوروكراتيــك، بــه مســئلهها، بهدهي و اداره سازمانسازمان
ها محوري در مطالعات نظري سازمان تبديل شده است. پرسش بنيادين آن است كه ســازمان

مدت كــارايي، انســجام و سو در كوتاهدهي شوند كه از يكاي سازمانگونهتوانند بهچگونه مي
بــرداري نماينــد و از ســوي ديگــر، در گويي خود را حفظ كننــد و از وضــع موجــود بهرهپاسخ

هاي رســمي و بلندمدت توان يادگيري، نوآوري و سازگاري با تغييرات محيطي را در چارچوب
 مراتبي خود توسعه دهند؟ سلسله

هاي عمــومي، مســتلزم حفــظ ويژه ســازمانها، بــهبه بيان ديگر، موفقيت پايدار سازمان
ها، قوانين و منابع موجــود و در عــين حــال، يــادگيري برداري كارآمد از رويهتعادل ميان بهره

زمــان سازماني، بهبود مستمر و نوآوري تدريجي در درون ساختارهاي رسمي است. تركيب هم
مراتبي كه بر نظم، هاي سلسلهويژه در فرهنگاين دو منطق ــ يعني كنترل و يادگيري ــ به

كنــد. از ثبات، استانداردسازي و اقتدار رسمي تأكيد دارند، چالشي جدي براي مديران ايجاد مي
گويي، زمينه يادگيري و اين رو، طراحي سازوكارهايي كه بتوانند بدون تضعيف انسجام و پاسخ

 .)١٩٩١مند را فراهم كنند، ضرورتي انكارناپذير است (مارچ، نوآوري نظام
) مفهوم دوســوتواني ســازماني را ٣٢١:  ٢٠١٣(  ٢در پاسخ به اين چالش، اوريلي و توشمن

زمان هاي موجود و همبرداري مؤثر از قابليتمطرح كردند كه ناظر بر توانايي سازمان در بهره
). هرچنــد در ٦٤٧:  ٢٠٠٦،  ٣هاي جديد است (لبتكين، سيمسك، لينگ و ويگــااكتشاف فرصت

مطالعات اوليه، دوسوتواني عمدتاً در قالب راهكارهاي ساختاري و تفكيك واحدها مورد توجــه 
مراتبي پيچيده هاي عمومي با ساختارهاي سلسلهقرار گرفت، اما تداوم اين رويكرد در سازمان

هايي مواجه بوده اســت. بــه همــين دليــل، تمركــز هاي قانوني، همواره با چالشو محدوديت
توانــد صرف بر سازوكارهاي ساختاري، بدون توجه به بستر فرهنگي حــاكم بــر ســازمان، نمي

 .ها باشدگوي الزامات دوسوتواني در اين نوع سازمانپاسخ
دهد كه براي سازگاري با شرايط پوياي محيطي و حفظ اثربخشــي ها نشان ميپژوهش

 
1. Yigit 
2. O’Reilly & Tushman 
3. Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga 



 ٣/  عمومي هاي مراتبي دوسوتوان در سازماناز كنترل تا يادگيري: تبيين فرهنگ سازماني سلسله

محــور خــود، ظرفيــت ها بايــد بتواننــد در دل ســاختارهاي رســمي و كنترلبلندمدت، سازمان
). ٤٧: ٢٠٠٤، ١يــادگيري، نــوآوري و بهبــود مســتمر را نهادينــه كننــد (بركينشــاو و گيبســون

كوشــند از كنتــرل جاي نفــي كنتــرل و اقتــدار، ميمراتبي دوســوتوان، بــههاي سلسلهسازمان
عنوان ابزاري براي توانمندسازي، هماهنگي و يادگيري جمعي استفاده كنند و نوآوري را در به

«مرزهاي امن» ساختار رسمي توسعه دهند. به بيان ديگر، در اين رويكرد، ثبات نه در تعارض 
 .)٦: ٢٠١٣شود (يگيت، با تحول، بلكه در خدمت آن تعريف مي

ويژه در بخش عمــومي، هاي موفق، بهدهد كه بسياري از سازمانمرور ادبيات نشان مي
انــد (جانســن و مراتبي خــود تجربــه كردهنوعي دوســوتواني را در درون ســاختارهاي سلســله

هاي اي از اين مطالعات، همچنان بــر جنبــه). با اين حال، بخش عمده٣٢٥:  ٢٠٠٥همكاران،  
اند. در مقابل، گيبسون و بيركينشاو سخت مانند ساختار، فرآيند و تفكيك وظايف تمركز داشته

اي، بر اين نكته تأكيد كردند كه دوسوتواني بــيش از ) با طرح مفهوم دوسوتواني زمينه٢٠٠٤(
 .گيردآنكه محصول طراحي ساختاري باشد، از بستر و فرهنگ سازماني نشأت مي

هاي اخير، پژوهشگران با چرخش از ابعاد سخت بــه ابعــاد نــرم ســازمان، نقــش در سال
اند (لبتكــين و فرهنگ، رهبري و ذهنيت مــديران را در تحقــق دوســوتواني برجســته ســاخته

) نيز نشان دادنــد كــه تمركــز ٢٠١٧). وانگ و لي (٢٠٠٤؛ اسميت و توشمن،  ٢٠٠٦همكاران،  
هاي فرهنگي و ذهني كاركنــان، صرف بر ابزارها و فنون فني تحول، بدون توجه به زيرساخت

هــاي همانند طراحي سازماني بدون بستر فرهنگي مناسب است. در همين راستا، يكي از حوزه
نوظهور در ادبيات دوسوتواني، تبيين ماهيت و سازوكارهاي «فرهنــگ ســازماني دوســوتوان» 

طور ســنتي بــا كنتــرل، انضــباط و تمركــز مراتبي كه بــههاي سلسلهويژه در فرهنگاست؛ به
 .شوندشناخته مي

مراتبي دوسوتوان، ناظر بر الگــويي فرهنگــي اســت كــه در آن، فرهنگ سازماني سلسله
شــود. در تعادل ميان كنترل و يادگيري، اقتدار و توانمندســازي، و ثبــات و تحــول برقــرار مي

گويي، بســتر يــادگيري هــا و پاســخچنين فرهنگي، سازمان ضمن حفظ نظــم، شــفافيت نقش
  ٢سازد (رايــشهاي رسمي فراهم ميمند و بهبود مستمر را در چارچوبسازماني، نوآوري نظام

هاي عمومي در تحقق اين نوع فرهنگ با ). با اين حال، بسياري از سازمان٢٠٠٨و بركينشاو،  
هاي سنتي از اقتدار، نبود الگوهاي عملياتي و هايي نظير مقاومت در برابر تغيير، برداشتچالش
اند. اين امــر ضــرورت طراحــي الگــويي منســجم بــراي فرهنــگ هاي مديريتي مواجهتناقض

 
1. Gibson 
2. Raisch   
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 .سازدمراتبي دوسوتوان را برجسته ميسلسله
ويژه در بســتر در ادبيات مديريت ايران نيز، مفهوم فرهنگ سازماني دوســوتوان ــــ بــه

ها مراتبي ــ همچنان نوپا و پراكنده است. اگرچه برخي پژوهشهاي عمومي و سلسلهسازمان
؛ جانســن، ٢٠٠٥، ١اند (اوث و منگوكهاي دوسوتواني پرداختهكنندهبه بررسي پيامدها و تعيين

طور اي كــه بــه)، اما الگوي يكپارچه٢٠٠٦؛ لبتكين و همكاران،  ٢٠٠٥ون دن بوش و ولبردا،  
مراتبي دوسوتوان را تبيين و عملياتي كند، كمتر مورد توجه قرار گرفتــه خاص فرهنگ سلسله

پــذيري نيــروي است. مطالعات جديدتر نيز بر نقش سبك رهبــري، ســاختار رســمي و انعطاف
؛ بركينشــاو و گوپتــا، ٢٠٢١گيري اين فرهنگ تأكيد دارند (اوريلي و توشمن،  انساني در شكل

 .)، اما همچنان خلأ نظري و تجربي در اين حوزه مشهود است٢٠٢٠
شــدت عنوان يــك ســازمان عمــومي بــزرگ و بهســازمان تــأمين اجتمــاعي ايــران بــه

ســازماني مواجــه بــوده هاي جدي محيطــي و درونهاي اخير با چالشمراتبي، در سالسلسله
هاي مــالي دولــت، منــابع است. فشارهاي اقتصادي، نرخ بالاي بيكــاري، تــورم و محــدوديت

زمان، مســائل مــديريتي و ســاختاري درون درآمدي اين سازمان را تحت تأثير قرار داده و هم
برداري بهينه از منابع موجود و يــادگيري ســازماني را دوچنــدان كــرده سازمان، ضرورت بهره

 -مراتبي دوسوتوانسوي فرهنگ سلسله). در چنين شرايطي، حركت به١٣٩٦است (ايزدخواه،  
 -گويي و انسجام را با يادگيري، نوآوري و تحول تدريجي تلفيــق كنــدكه بتواند كنترل، پاسخ

بر اين اساس، فقــدان الگــويي بــومي و منســجم   .به يك ضرورت راهبردي تبديل شده است
مراتبي دوسوتوان در سازمان تــأمين اجتمــاعي، براي تبيين و طراحي فرهنگ سازماني سلسله

هاي كوشد با تمركــز بــر لايــهدهد. اين پژوهش ميمسئله اصلي پژوهش حاضر را شكل مي
شده و مصنوعات فرهنگي، نشــان دهــد كــه چــه باورهــا، هاي اعلاممفروضات بنيادي، ارزش 

گيري ســاز گــذار «از كنتــرل تــا يــادگيري» و شــكلتوانند زمينهها و سازوكارهايي ميارزش 
ويژه ســازمان تــأمين هاي عمــومي بــهمراتبي دوسوتوان در ســازمانفرهنگ سازماني سلسله

 .اجتماعي باشند

 پژوهش ةپيشين
هاي رقــابتي مراتبي يكي از چهار نوع اصلي فرهنگ در الگوي ارزش فرهنگ سازماني سلسله

كمــرون و ( گويي تأكيــد داردكمرون و كويين است كه بر كنترل، ثبات، رسميت، نظم و پاسخ
در اين نوع فرهنگ، سازمان همچون يك نظام رسمي و بوروكراتيك در نظر ).  ٢٠١١كويين،  

 
1. Auh & Menguc  



 ٥/  عمومي هاي مراتبي دوسوتوان در سازماناز كنترل تا يادگيري: تبيين فرهنگ سازماني سلسله

مراتب اختيــارات و ســازوكارهاي كنترلــي، رفتــار ها، سلســلهشود كــه قواعــد، رويــهگرفته مي
كنند. موفقيت در چنين فرهنگي معمولاً با هاي مديريتي را هدايت ميگيريكاركنان و تصميم

بيني، كاهش خطا و رعايت مقررات ســنجيده هايي نظير كارايي عملياتي، قابليت پيششاخص
 ).  ٢٠١١كمرون و كويين، ( شودمي

تنها رايــج، بلكــه تــا حــد زيــادي مراتبي نــههاي عمــومي، فرهنــگ سلســلهدر سازمان
اي، گويي عمــومي، الــزام بــه عــدالت رويــهمحور، پاســخناپذير است. ماهيت مأموريتاجتناب

عنوان هاي چندلايه سبب شده است كه منطق كنترل و رســميت بــهشفافيت قانوني و نظارت
دهــد كــه وجــود هــا نشــان ميپژوهش). ٢٠١٤ريِنــي، ( ها عمل كندشالوده اداره اين سازمان

تواند انسجام سازماني، همــاهنگي بــين هاي عمومي ميمراتبي در سازمانساختارهاي سلسله
از ايــن ). ٢٠١٥دنهارت و دنهــارت، (واحدها، ثبات تصميمات و اعتماد عمومي را تقويــت كنــد

هاي مراتبي الزاماً يك مانع نيست، بلكه پاســخي نهــادي بــه پيچيــدگيمنظر، فرهنگ سلسله
 .شودحكمراني عمومي محسوب مي

مراتبي وارد شده است. منتقدان معتقدند با اين حال، نقدهاي متعددي به فرهنگ سلسله
تأكيد بيش از حد بر كنترل و رسميت، منجر به ايستايي ســازماني، مقاومــت در برابــر تغييــر، 

در ). ٢٠١٧؛ شــاين، ٢٠٠٩مينتزبــرگ، ( شــودكاهش خلاقيت و تضعيف يادگيري سازماني مي
انديشند تا «حــل مســئله»، و نــوآوري چنين شرايطي، كاركنان بيشتر به «رعايت قواعد» مي

هاي پــرتلاطم و ويژه در محيطشود. اين نقدها بهعنوان تهديدي براي ثبات تلقي مياغلب به
ها ناگزير از تطبيق مستمر بــا تغييــرات اند، جايي كه سازمانتر شدهمحور امروز برجستهدانش

محيطي هستند. با وجود اين، رويكردهاي نوين در نظريه سازمان و فرهنــگ ســازماني، نگــاه 
اند. برخي پژوهشگران بر اين باورند مراتبي را به چالش كشيدهگرايانه به فرهنگ سلسلهتقليل

آدلر، گلدافتاس و (  كه مشكل اصلي، «وجود كنترل» نيست، بلكه «شيوه اعمال كنترل» است
جاي محدودسازي، نقش توانمندساز ايفــا كنــد؛ تواند بهاز اين منظر، كنترل مي).  ١٩٩٩لوين،  

هاي شفاف، يادگيري، بهبود مستمر و حتي نوآوري را تســهيل اي كه با ايجاد چارچوبگونهبه
تر فرهنــگ (مفروضــات بنيــادي) هاي عميــقكند كه لايــهنيز تأكيد مي )٢٠١٧( نمايد. شاين

عنوان مــانع يــا بســتر شــوند و آيــا بــهكنند كه ساختارهاي رسمي چگونه معنــا ميتعيين مي
 .يادگيري عمل خواهند كرد

مراتبي قابليت بازتعريف دهد كه فرهنگ سلسلهدر همين راستا، مطالعات جديد نشان مي
هــايي نظيــر يــادگيري، بــازخورد، مشــاركت ويژه زمــاني كــه بــا ارزش و بازپيكربندي دارد؛ به

اين ديدگاه، زمينه نظــري لازم را ).  ٢٠١٩كمرون،  (  خوردشده و بهبود مستمر پيوند ميكنترل
كنــد؛ فرهنگــي كــه در آن، مراتبي دوسوتوان» فــراهم ميبراي طرح مفهوم «فرهنگ سلسله
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٦ /٦/ 

 .شودمنطق كنترل نه در تقابل با يادگيري و نوآوري، بلكه در خدمت آن بازتعريف مي
مفهــوم   دوسوتواني سازماني با تمركز بر گذار از ســازوكارهاي ســخت بــه بســترهاي نــرم؛

و در قالــب تمــايز ميــان )  ١٩٩١(مند توسط مارچ  طور نظامبار بهدوسوتواني سازماني نخستين
برداري بر بهبود كارايي، استفاده بهينه از منابع موجود، برداري و اكتشاف مطرح شد. بهرهبهره

هاي وجوي فرصــتاستانداردسازي و كنترل تأكيد دارد، در حالي كه اكتشاف ناظر بــر جســت
كنــد كــه تمركــز اســتدلال مي )١٩٩١( گرايي اســت. مــارچجديد، يادگيري، نوآوري و تجربه

ثبــاتي مواجــه افراطي بر هر يك از اين دو منطق، در بلندمدت سازمان را با ناكارآمدي يــا بي
زمــان ايــن دو عنوان توانايي سازمان براي مــديريت همسازد. بر اين اساس، دوسوتواني بهمي

 منطق متعارض اما مكمل، به يكي از مفاهيم كليدي در نظريه سازمان و مديريت تبديل شد
 ).  ٢٠١٣؛ اورايلي و توشمن، ١٩٩١مارچ، (

ها عمدتاً بــر راهكارهــاي گيري ادبيات دوسوتواني، تمركز پژوهشدر مراحل اوليه شكل
ها از طريــق ايجــاد واحــدهاي مجــزا ساختاري و تفكيكي قرار داشت. در اين رويكرد، سازمان

كردند تعــارض ميــان ايــن دو منطــق را بردارانه و اكتشافي، تلاش ميهاي بهرهبراي فعاليت
هرچند اين رويكــرد ). ١٩٩٩؛ آدلر، گلدافتاس و لوين، ٢٠٠٤اورايلي و توشمن، ( مديريت كنند

هاي عمــومي و بوروكراتيــك، بــا ويژه در ســازمانآميز بود، اما بهها موفقيتدر برخي سازمان
واحــدي و دشــواري هــاي بينهاي همــاهنگي، تعارضهايي همچــون افــزايش هزينــهچالش

ها، پژوهشگران در واكنش به اين محدوديت).  ٢٠١٣بيركينشاو و گوپتا،  (يكپارچگي مواجه شد
اي و نرم تدريج توجه خود را از سازوكارهاي «سخت» ساختاري به سوي رويكردهاي زمينهبه

معطوف كردند؛ رويكردهايي كه دوسوتواني را نه صرفاً محصول ساختار، بلكه برآمده از زمينه 
گيبســون و بيركينشــاو، (دانندسازماني، فرهنگ، هنجارهــا و الگوهــاي رفتــاري مشــترك مي

٢٠٠٤  .( 
عنوان عناصــر كليــدي در اين چارچوب جديد، فرهنگ سازماني، رهبري و يــادگيري بــه

اي» مفهوم «دوسوتواني زمينــه) ٢٠٠٤(گيبسون و بيركينشاو  .تحقق دوسوتواني مطرح شدند
توانند بدون تفكيك ساختاري، از طريق ايجاد ها ميرا معرفي كردند و نشان دادند كه سازمان

كنــد، بــه دوســوتواني پذيري را تشويق ميگويي، انضباط و انعطافزمان پاسخفرهنگي كه هم
هاي بعدي نيز تأكيد كردند كه رهبري توانمندساز، يــادگيري ســازماني و دست يابند. پژوهش

اي در تلفيــق منطــق كننــدهشــده، نقــش تعيينگرايي كنترلهنجارهاي فرهنگي حامي تجربه
ايــن تحــول نظــري،  ). ٢٠١٧؛ وانگ و لي، ٢٠٠٥اسميت و توشمن، ( كنترل و يادگيري دارند

دهد مراتبي فراهم ساخته و نشان ميهاي رسمي و سلسلهزمينه را براي بازانديشي در فرهنگ
توانــد از طريــق كه دوسوتواني الزاماً در تعارض با كنترل و ساختار رســمي نيســت، بلكــه مي
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مند محقق ها به سمت يادگيري و نوآوري نظامدهي آنبازتعريف فرهنگي اين عناصر و جهت
 .شود

 الگــوي  دوســوتوان؛  مراتبيسلســله  فرهنــگ  تبيــين  در  كويين–تلفيق الگوي شاين و كمرون
هــا بــراي فهــم عميــق ترين چارچوبادگار شاين يكي از جــامع  سازماني  فرهنگ  سطحيسه

شود. شاين فرهنگ سازماني را متشكل از سه سطح ها محسوب ميپديده فرهنگ در سازمان
هــاي شــده، ارزش عنوان باورهــاي ناهشــيار و بديهيداند؛ مفروضات بنيادي بهتنيده ميدرهم
ها و هنجارهاي رسمي سازمان هستند، و مصنوعات و نمادها گيريشده كه بيانگر جهتاعلام

مزيــت  ). ٢٠١٧شــاين، ( يابندها و زبان سازماني نمود ميها، آيينكه در قالب ساختارها، رويه
هــاي اصلي اين الگو در آن است كه فرهنگ را صرفاً به رفتارهــاي قابــل مشــاهده يــا ارزش 

كنــد. هاي شناختي و ذهني كنش سازماني را نيز تبيــين ميدهد، بلكه ريشهرسمي تقليل نمي
هــاي رســمي، بوروكراتيــك و ويژه بــراي تحليــل فرهنگاز ايــن منظــر، الگــوي شــاين بــه

شده نهفته است، ظرفيت ها در مفروضات تثبيتاي از هويت آنمراتبي كه بخش عمدهسلسله
 .تحليلي بالايي دارد

هاي رقابتي كمرون و كويين با تمركــز بــر چهــار نــوع فرهنــگ در مقابل، الگوي ارزش 
ــله ــازماني (سلس ــهس ــازار، قبيل ــخيص مراتبي، ب ــه و تش ــان مقايس ــك)، امك اي و ادهوكراتي

فرهنــگ ). ٢٠٢٢كمــرون و كــويين، ( ســازدهاي مســلط فرهنگــي را فــراهم ميگيريجهت
هايي چــون كنتــرل، ثبــات، رســميت، استانداردســازي و مراتبي در اين الگو با شــاخصسلسله
هاي ايــن چــارچوب آن اســت كــه شود. با اين حال، يكي از محدوديتگويي تعريف ميپاسخ

تر هاي عميقماند و كمتر به لايههاي غالب باقي ميبيشتر در سطح الگوهاي رفتاري و ارزش 
پردازد. به همين دليل، تبيين چگــونگي تحــول درونــي فرهنگ، يعني مفروضات بنيادين، مي

گيري از الگوي زيستي آن با يادگيري و نوآوري، بدون بهرهمراتبي و امكان همفرهنگ سلسله
 .شاين، با كاستي مواجه خواهد بود

ها در حوزه دوسوتواني ســازماني، رغم رشد پژوهشدهد كه عليبررسي ادبيات نشان مي
مراتبي هــاي فرهنــگ سلســلهخلأ معناداري در تبيين دوسوتواني در سطح مفروضات و ارزش 

وجود دارد. اغلب مطالعات، دوسوتواني را يا در قالب سازوكارهاي ساختاري و تفكيكي تحليــل 
؛ ٢٠٠٥اسميت و توشــمن، ( اندهاي منعطف و غيررسمي پيوند زدهاند يا آن را به فرهنگكرده

هاي عمــومي و بوروكراتيــك، بــراي اين در حالي است كه سازمان).  ٢٠١٣اورايلي و توشمن،  
تحقق دوسوتواني پايدار، نيازمنــد بــازتعريف كنتــرل، اقتــدار و ثبــات در ســطح مفروضــات و 

ها هستند، نه صرفاً تغيير در ســاختارهاي ظــاهري. از ايــن رو، تلفيــق الگــوي شــاين و ارزش 
 فــراهم را دوســوتوان مراتبيسلســله فرهنــگ  نــوعي  تبيــين  و  طراحي  امكان  كويين–كمرون
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 خــدمت در رســميت و تحــول خــدمت در ثبات يادگيري، خدمت در كنترل  آن،  در  كه  كندمي
 صــرف» «كنترل از گذار براي لازم  نظري  مبناي  تلفيق،  اين.  شودمي  بازمعنا  مندنظام  نوآوري

 .سازدمي فراهم عمومي هايسازمان در را يادگيرنده» «كنترل به

 پيشينه تجربي  
در پژوهشي با عنوان تحليل تأثير دوسوتواني فرهنگــي بــر موفقيــت تحــول )  ١٤٠٣موسوي (

هاي عمومي ايران به بررسي نقــش ابعــاد فرهنگــي دوســوتواني، شــامل ديجيتال در سازمان
هاي تحول ديجيتال در نهادهــاي عمــومي زمان، در موفقيت پروژهبرداري و اكتشاف همبهره

شناسي، توصيفي از نوع همبستگي بود. جامعه آماري آن را پرداخت. اين پژوهش از نظر روش 
كاركنان حوزه فناوري اطلاعات و تحول ديجيتال در پنج سازمان بزرگ عمومي شهر تهــران 

نفــر انتخــاب شــد. نتــايج پــژوهش   ١٥٠اي به حجم  دادند كه از ميان آنان، نمونهتشكيل مي
اي در تسريع و افزايش اثربخشي كنندهنشان داد كه دوسوتواني فرهنگي نقش معنادار و تعيين

عنوان توانــد بــهكارانــه ميهاي محافظهكند، در حالي كه غلبه فرهنگتحول ديجيتال ايفا مي
 .مانعي جدي در مسير اين تحول عمل كند

در پژوهشي با عنوان تحليل فرهنگ ســازماني و رابطــه آن بــا ظرفيــت )  ١٤٠٢قرباني (
دوسوتواني در سازمان تأمين اجتماعي استان تهران به بررســي ارتبــاط ميــان ابعــاد فرهنــگ 
سازماني و سطح دوسوتواني در ميان كاركنان واحدهاي صف و ستاد ايــن ســازمان پرداخــت. 

ها از تحليــل مســير اســتفاده شــده اســت. روش پژوهش همبستگي بوده و براي تحليل داده
نفر از كاركنان سازمان تأمين اجتمــاعي اســتان تهــران بــود كــه در   ٤٠٠جامعه آماري شامل  

هاي پــژوهش نشــان داد كــه پرسشنامه معتبر مورد تحليل قــرار گرفــت. يافتــه  ٢٢٠نهايت،  
 .هاي مشاركتي و سازگار، بيشترين تأثير مثبت را بر تقويت دوسوتواني سازماني دارندفرهنگ

در پژوهشي با عنوان تبيين رابطه فرهنگ سازماني و چابكي با تأكيد بر )  ١٤٠٢جعفري (
نقش دوسوتواني سازماني در نهادهاي دولتي به بررسي اثر ابعاد مختلف فرهنگ سازماني بــر 
چابكي سازماني از مسير دوســوتواني پرداخــت. ايــن پــژوهش بــا رويكــرد كمــي و بــه روش 

نفر از كاركنان سازمان امور مالياتي كشــور بــود   ٣٥٠پيمايشي انجام شد. جامعه آماري شامل  
اي انتخاب شدند. نتايج تحقيــق حــاكي از گيري طبقهروش نمونهنفر به ١٩٥كه از ميان آنان، 

اي مثبــت و معنــادار در رابطــه ميــان فرهنــگ آن بود كه دوسوتواني سازماني نقــش واســطه
 .كندسازماني و چابكي سازمان ايفا مي

پژوهشــي بــا عنــوان طراحــي الگــوي توســعه )  ١٤٠٢زاده خوراســگاني (غفاري و هاشم
سازي محصولات نوآورانه (موردپژوهي: منظور تجاريمحور بههاي فناوريدوسوتواني سازمان

بنياد و روش پردازي دادهجهاد دانشگاهي) انجام دادند. استراتژي اين پژوهش مبتني بر نظريه
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ها از طريــق مصــاحبه گــردآوري مند اشتراوس و كوربين بود. دادهها، رويكرد نظامتحليل داده
هاي شد و مقوله محوري پژوهش «مديريت دوسوتواني سازماني» شناسايي گرديد. زيرمقولــه

اين مقوله شامل مديريت ساختار دوسوتواني، مديريت فرهنگ نوآورانه و مديريت فراينــدهاي 
دوسوتواني بود. شرايط علي شامل مديريت و رهبري دوسوتوان، منــابع انســاني دوســوتوان و 
ساختارهاي چندوجهي، و بسترها شــامل فرهنــگ دوســوتواني ســازماني، اســناد بالادســتي و 

بنياد شــامل طراحــي فراينــدهاي شده از مدل دادهفرهنگ جهادي بودند. راهبردهاي استخراج
سازي فناوري، طراحي نظام ارزشيابي دوسوتواني منابع انساني دوسوتوان، طراحي مدل تجاري

سازماني و طراحي نظام تخصيص منابع بــود. همچنــين، ارتباطــات نهــادي در حــوزه علــم و 
گر شناســايي شــدند. در نهايــت، عنوان عوامل مداخلهفناوري و محيط دوسوتواني سازماني به

آفرينــي، تكميــل زنجيــره فنــاوري، توســعه ســازماني و مــديريت پيامــدهايي همچــون ارزش 
محور هاي فنــاوريعنوان نتايج تحقق دوسوتواني سازماني در ســازمانهاي سازماني بهتناقض

 .تبيين شد
در پژوهشي با عنوان «طراحي الگوي فرهنــگ ســازماني بــا )  ١٤٠١بابايي و همكاران (

 تبيــين  بــه  كــاربردي،  مــاهيتي  با  و  آميخته  رويكرد  از  استفاده  با  ميانداري»–ايرويكرد شبكه
 هايمصــاحبه طريق  از  هاداده  پژوهش،  كيفي  بخش  در.  پرداختند  سازماني  فرهنگ  هايمؤلفه
گيــري از نظريــه هــا بــا بهرهنفر از خبرگان گردآوري شد و تحليل داده  ١٥  با  ساختاريافتهنيمه
شــده، در نهايــت واقعــه شناسايي ٢٢٥بنياد و رويكرد ظاهرشونده انجام گرفت. از مجموع داده

عنوان ابعاد نهايي فرهنگ سازماني ميانداري اســتخراج مفهوم فرعي به ٣٠پنج مؤلفه اصلي و 
 اِس الِاِســمارت پــي افــزارشد. براي آزمون مدل پيشنهادي، از تحليل عــاملي تأييــدي و نرم

استفاده گرديد. نتايج پژوهش نشان داد كه الگوي نهايي فرهنگ ســازماني ميانــداري شــامل 
ــل ــلي تعام ــه اص ــنج مؤلف ــبكهپ ــممحوري، ش ــهروندمحوري، چش اندازمحوري و محوري، ش

 .محوري استنتيجه
) تحقيقــي بــا عنــوان «تــأثير فرهنــگ ســازماني ١٣٩٧خدادادي، بوشــهري و شــفقت (

دوسوتوان و دوسوتواني بافت سازماني بر نوآوري محصول در صــنايع دفــاعي ايــران» انجــام 
دفاعي صورت گرفت. نتايج نشان -بنگاه اقتصادي ٨٥دادند. اين مطالعه از نوع كمي و در بين 

هاي صنايع دفاعي داد كه فرهنگ سازماني دوسوتوان تأثير معناداري بر عملكرد نوآورانه بنگاه
دارد. همچنين، نقش ميانجي بافــت ســازماني دوســوتوان در رابطــه بــين فرهنــگ ســازماني 

 .دوسوتوان و عملكرد نوآورانه سازمان مورد تأييد قرار گرفت
) در پژوهشي به بررسي تأثير دوســوتواني ســازماني بــر عملكــرد ١٣٩٦آذر و همكاران (

هاي محيطــي پرداختنــد. ايــن گري پوياييهاي خدماتي با در نظر گرفتن نقش تعديلسازمان
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شــعبه از   ١٧٦همبســتگي انجــام شــد و جامعــه آمــاري آن شــامل  -مطالعه با روش توصيفي
عنوان نمونه آماري انتخــاب شعبه به  ٨٠ها  هاي خصوصي شهر رشت بود كه از ميان آنبانك

انجــام شــد.  اِس الِپــي افزارها با نرمها با استفاده از پرسشنامه گردآوري و تحليل آنشد. داده
هاي خدماتي دارد، امــا نتايج نشان داد كه دوسوتواني سازماني تأثير مثبت بر عملكرد سازمان

 .هاي محيطي در اين رابطه معنادار نبودگري پويايينقش تعديل
) در پژوهشي نقــش دوســوتواني ســازماني را در تأثيرگــذاري ١٣٩٦حقيقي و همكاران (

فرهنگ نوآوري و حافظه سازماني بر عملكرد توســعه محصــول جديــد بررســي كردنــد. ايــن 
بنيان دانشگاه هاي دانشصورت توصيفي انجام شد و جامعه آماري آن شامل شركتمطالعه به

ها نشان تحليل شد. يافته ليزرل افزارآوري و با نرمها از طريق پرسشنامه جمعتهران بود. داده
صورت مستقيم و هم غيرمستقيم (از طريق دادند كه فرهنگ نوآوري و حافظه سازماني هم به

دوسوتواني سازماني) تأثير معناداري بــر عملكــرد توســعه محصــول جديــد دارنــد. همچنــين، 
فرهنگ نوآوري تأثير مثبتي بر حافظــه ســازماني دارد و ايــن دو عامــل از طريــق اكتشــاف و 

بنيان بهبــود هاي دانشتوانند عملكرد و توسعه محصولات جديد را در شركتبرداري ميبهره
 .بخشند

اي به بررسي تأثير دوسوتواني نوآوري بر دستيابي بــه ) در مطالعه١٣٩٦همت و قرباني (
-بنيان خدماتي پرداختند. ايــن تحقيــق بــا روش توصــيفيهاي دانشمزيت رقابتي در شركت

هاي مســتقر در شــهرك علمــي و تحقيقــاتي همبستگي انجام شد و جامعه آماري آن شركت
 اِس الِپي ها از طريق پرسشنامه گردآوري و با استفاده از روش شد. دادهاصفهان را شامل مي

برداري نوآوري تأثير مثبتي بر ابعــاد چهارگانــه تحليل شد. نتايج نشان داد كه اكتشاف و بهره
) شامل كيفيــت، نــوآوري، عملكــرد و پاســخگويي بــه ٢٠٠٨مزيت رقابتي مدل هيلز و جونز (

شــود. همچنــين، ها منجــر ميمشتريان دارد و در نهايــت بــه بهبــود مزيــت رقــابتي شــركت
ها و ذينفعــان، و حمايــت از كاركنــان در سازي با ساير شركتگيري از نوآوري باز، شبكهبهره

توانــد اثربخشــي دوســوتواني نــوآوري را هاي ناشي از نــوآوري، ميپذيرش و مديريت ريسك
 .افزايش دهد

ــرازه ( ــاخص١٣٩٥اب ــي ش ــتم در ) در پژوهش ــعه سيس ــراي توس ــوتواني را ب هاي دوس
افزاري بررسي كــرد. ايــن تحقيــق از نظــر هــدف كــاربردي و از نظــر روش، هاي نرمشركت

هــا بــا پرسشــنامه افزاري ايراني انجام شــد. دادههمبستگي بود و در سه شركت نرم-توصيفي
ها نشــان داد كــه ها از طريــق ضــريب همبســتگي انجــام شــد. يافتــهآوري و تحليل آنجمع

افزاري به عواملي نظيــر فرهنــگ، مــديريت و ســاختار وابســته هاي نرمدوسوتواني در شركت
ها متفاوت بود و پيشنهاد شد كه هاي دوسوتواني بين شركتاست. با اين حال، سطح شاخص
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 .ها مورد استفاده قرار گيردعنوان يك روش نوآورانه براي توسعه سيستمرويكرد دوسوتواني به
ــوان بررســي عوامــل محدودكننــده و ٢٠٢٤( ١لاگلين و الســعيدمــك ــا عن ) تحقيقــي ب

انــد. هــدف ايــن پــژوهش، كننده فرهنگ سازماني براي نوآوري دوسوتوان انجام دادهتسهيل
بررسي عميق ادبيات و درك هر دو مفهوم «فرهنگ سازماني» و «نوآوري دوسوتوان» همراه 

هاي مختلــف هاي كليدي فرهنگي مرتبط با دوسويي بود. اين مطالعه به تحليل مــدلبا جنبه
افزايي ميان هر مدل با توجه به نقــش آن فرهنگ سازماني پرداخته و تلاش كرده است تا هم

هاي متضاد كامرون در نوآوري دوسوتوان را شناسايي كند. نتايج نشان داد كه چارچوب ارزش 
تواند براي توســعه فرهنگــي دهد كه ميو كويين، در تركيب با مدل شاين، چارچوبي ارائه مي

وتوان مورد استفاده قرار گيــرد. مــدل شــاين راهنمــاي سازي نوآوري دوسمناسب جهت پياده
كند. همچنين، پژوهش نكات هاي متضاد فراهم ميجامعي براي هر ارزش در چارچوب ارزش 
طور خــاص ارائــه طور كلي و نوآوري دوسوتوان بــهكليدي درباره نقش فرهنگ در نوآوري به

تواننــد فرآينــد نــوآوري دوســويه را ها و موانع فرهنگي كه ميكنندهكرد و فهرستي از تسهيل
 .تسهيل يا مانع شوند، ارائه نمود
) پژوهشي بــا عنــوان مــروري بــر دوســوتواني ســازماني: ٢٠٢٤كيِ، جنيفر و همكاران (

سنجي و محتوايي انجام دادند. هدف اين مطالعه بررسي روندهاي تحقيقــاتي در تحليل كتاب
هاي پژوهشــي بــود. در ايــن پــژوهش از روش حوزه دوسوتواني سازماني و شناسايي شــكاف

سنجي و تحليل محتوا استفاده شد و جامعه آماري شامل مقالات منتشرشــده در تحليل كتاب
عنوان مفهــومي حوزه دوسوتواني سازماني بود. نتايج نشان داد كــه دوســوتواني ســازماني بــه

هاي عمومي مطرح است و نيازمند تحقيقات بيشتري در اين كليدي در بهبود عملكرد سازمان
 .باشدحوزه مي

هاي فرهنگي دوســوتوان در ) تحقيقي با عنوان تبيين نقش ارزش ٢٠٢٣(  ٢لوريا و بوربانو
مديريت دوسوتواني سازماني انجام دادند. اين تحقيق با رويكــرد كمــي و از طريــق پيمــايش 

ها با استفاده از روش معادلات ساختاري تحليل گرديــد. نفر انجام شد و داده  ٢٣٩آنلاين بين  
هاي فرهنگي دوســوتوان و مــديريت نتايج نشان داد كه رابطه مستقيم و معناداري بين ارزش 

هاي فرهنگي دوسوتوان بــر تمــامي ابعــاد ســازمان، از دوسوتواني سازمان وجود دارد و ارزش 
 .كنندگان، تأثيرگذار استجمله فرآيندها، افراد، مشتريان و تأمين

) پژوهشي بــا ٢٠١٩گيسكه، هانا؛ جورج، برنارد؛ ون مييركرك، ايوان؛ و ون بورن، آرنو (
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شده انجــام دادنــد. هــدف ايــن هاي عمومي: ديدگاهي پيكربنديعنوان دوسوتواني و سازمان
هاي عمومي و شــرايط ظهــور آن پژوهش بررسي چگونگي دستيابي به دوسوتواني در سازمان

نفــر از كاركنــان  ٣٢٨بود. روش تحقيق كمي و تحليل پيكربندي براي جامعه آمــاري شــامل 
هاي عمومي دوسوتوان واحدهاي پليس در هلند به كار گرفته شد. نتايج نشان داد كه سازمان

هاي كمتــري را تجربــه سازي و نوآوري عملكرد بهتري دارند و ريســكدر تعادل ميان بهينه
 .كنندمي

) تحقيقي با عنوان تأثير فرهنگ ســازماني دوســوتوان بــر عملكــرد ٢٠٢٣(  ١سان و ژائو
هاي توليدي انجام دادند. اين مطالعه فرهنگ دوسوتوان سازماني را نوآوري خدمات در شركت

كند. در مدل مفهومي پــژوهش، فرهنــگ ســازماني در تحول خدمات صنعت توليد تحليل مي
عنوان متغيــر وابســته، همكــاري عنوان متغير مستقل، عملكرد نوآوري خدمات بهدوسوتوان به

عنوان متغيــر عنوان متغيرهــاي ميــانجي و عــدم قطعيــت محيطــي بــهداخلــي و خــارجي بــه
ها نشان دادند كه فرهنگ سازماني دوسوتوان تأثير مثبت كننده در نظر گرفته شد. يافتهتعديل

و معناداري بر عملكرد نوآوري خدمات دارد و همكاري داخلي و خارجي نقش ميانجي در ايــن 
 .كنندرابطه ايفا مي

) در پژوهشي تلاش كردند به چند پرسش كليدي پاســخ ٢٠١٨(  ٢ريويليا و رودريگزپرادو
تواند تأثير مثبتي بر نوآوري داشته باشد؟ و آيا هاي خلاق ميدهند: آيا استفاده مستمر از روش 

هاي عملي است؟. اين مطالعه با استفاده از چارچوب هاي خلاقيت محدود به زمينهتأثير روش 
هاي فرآيند نوآوري هاي مختلف خلاقيت در مديريت چالشدوسوتواني به بررسي نقش روش 

 پيمايشــي–صــورت توصــيفيدر سطوح فردي و تيمي پرداخت. روش تحقيق ايــن مطالعــه به
 پرسشــنامه طريــق از هــاداده. بــود اروپايي شركت ٢٣,٥٣٧ شامل آماري جامعه  و  شد  طراحي

عاملي هارمن انجام شد. نتايج نشــان داد كــه نــوآوري تك  آزمون  با  هاآن  تحليل  و  آوريجمع
گيــري وتواني سازماني باشد. همچنين مشخص شد كــه بهرهتواند عاملي تأثيرگذار در دوسمي

هاي نوآورانه، گرايش به نوآوري را افزايش داده و بــه خلــق بازارهــاي از دوسوتواني در روش 
طور كامل روشــن ها هنوز بهكند. با اين حال، تأثير نوآوري بر تبادلات شركتجديد كمك مي

گذاري تر كه ســرمايههاي بزرگنيست. پژوهش همچنين نشان داد كه دوسوتواني در شركت
تر كنند، اثربخشهاي توليدي فعاليت ميويژه در بخشبيشتري در تحقيق و توسعه دارند و به

 .است
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هاي ) نيز در پژوهشي به بررسي نقش دوسوتواني در شــركت٢٠١٧(  ١اخسان و همكاران
 شــد  طراحي  پيمايشي–صورت توصيفيكوچك و متوسط در اندونزي پرداختند. اين تحقيق به

 از استفاده با و گردآوري  پرسشنامه طريق از هاداده.  بود شركت  ١٣٣  شامل آن آماري جامعه و
تحليل شدند. نتايج پژوهش نشــان داد كــه  PLS-SEM افزارنرم در ساختاري معادلات روش 

فرهنگ سازماني تأثير معناداري بر عملكرد شركت دارد و همچنــين هــر دو عامــل فرهنــگ 
 .كنندسازماني و دوسوتواني به بهبود عملكرد سازمان كمك مي

هــاي پويــا ) در پژوهشي ديگر نقش دوسوتواني ســازمان را در محيط٢٠١٧وانگ و لي (
 داد  نشــان  نتــايج  و  شد  انجام  اسنادي–بررسي كردند. اين مطالعه با استفاده از روش توصيفي

 و  بــرداريبهره  هايقابليت  در  بايد  هاسازمان  دوسوتوان،  هايسازمان  به  شدن  تبديل  براي  كه
 پويــا، هــايمحيط در كــه شــد مشــخص همچنين. باشند داشته موفقي عملكرد  خود  اكتشاف
 .يابند دست بلندمدت بقاي و رقابتي توان عملكرد، از  بالاتري سطح به توانندمي هاسازمان

) پژوهشي با عنوان تكامل دوسوتواني ســازماني در ٢٠١٧بوكامِل، اميلي و امِرژي، ژان (
هاي اساســي هاي نوآوري انجام دادند. هدف اين مطالعه تحليل چالشبخش عمومي و چالش

هاي بخش عمــومي بــود. در ايــن پــژوهش از روش هاي نوآوري در سازماندر توسعه قابليت
تحليل نظري و مرور ادبيات استفاده شد و جامعه آماري شامل مقالات و مطالعات مــرتبط بــا 

هايي در تعادل هاي عمومي با چالشنوآوري در بخش عمومي بود. نتايج نشان داد كه سازمان
 .ها تأثيرگذار استهاي نوآوري آناند كه بر توسعه قابليتبرداري و اكتشاف مواجهميان بهره

هاي متعــددي بــه بررســي دوســوتواني با مرور پيشينه تجربي، روشن است كه پژوهش
هاي عمــومي و خصوصــي سازماني و تأثير فرهنگ سازماني بر نوآوري و عملكرد در ســازمان

انــد نشــان داده) ١٤٠٢و جعفري () ١٤٠٢، قرباني ()١٤٠٣اند. مطالعاتي مانند موسوي (پرداخته
هاي تحول اي در موفقيت پروژهكنندهتواند نقش تعيينكه دوسوتواني فرهنگي و سازماني مي

هــاي غفــاري و ديجيتال، تقويت چابكي و بهبود عملكرد سازمان ايفا كند. همچنين، پژوهش
بنيــاد، گيري از رويكرد دادهبا بهره)  ١٤٠١و بابايي و همكاران ()  ١٤٠٢زاده خوراسگاني (هاشم

هاي فرهنگ سازماني پرداخته و ساختارها، فراينــدها و به طراحي الگوهاي دوسوتواني و مؤلفه
هاي اند. يافتــهعنوان عوامل مؤثر در تحقق دوسوتواني شناسايي كردهبسترهاي فرهنگي را به

، )١٣٩٦و آذر و همكــاران ()  ١٣٩٧تحقيقات پيشين، از جمله مطالعات خدادادي و همكــاران (
دهد كه دوسوتواني سازماني با عملكرد نوآورانه و توسعه محصول ارتباط معنادار دارد نشان مي
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 .ها را تقويت كندتواند مزيت رقابتي سازمانو مي
با وجود اين، پيشينه تجربي موجود داراي چند محدوديت قابــل توجــه اســت. نخســت، 

 عمــدتاً  و  اندكرده  استفاده  پيمايشي  يا  همبستگي–هاي توصيفيها از روش بسياري از پژوهش
 بــه اينكــه بــدون انــد،پرداخته عملكــرد و ســازماني فرهنگ دوسوتواني،  بين  روابط  بررسي  به

 مراتبيسلســله  فرهنگ  هايارزش   و  مفروضات  سطح  در  دوسوتواني  تحقق  دقيق  سازوكارهاي
هاي دوم، بيشــتر مطالعــات در حــوزه شــركت). ١٤٠٢؛ قربــاني، ١٤٠٣ موســوي،(  كننــد  توجه

اند و شواهد كمي دربــاره دوســوتواني محور و خدماتي انجام شدههاي فناوريخصوصي، بنگاه
هاي ســاختاري و هاي عمومي و بوروكراتيك ايران وجود دارد، جايي كه محدوديتدر سازمان

هاي خاصي ايجاد كنــد. ســوم، تحقيقــات پيشــين تواند چالشگويي عمومي ميالزام به پاسخ
انــد و كمتــر بــه نقــش فرهنــگ عمدتاً به تــأثير دوســوتواني بــر عملكــرد و نــوآوري پرداخته

؛ ٢٠١٩اند (گيســكه و همكــاران،  مراتبي در تسهيل يا محدودسازي دوسوتواني پرداختهسلسله
 .)٢٠٢٣سان و ژائو، 

ها، پژوهش حاضر درصدد است تا شكاف موجود را پر كند و با با توجه به اين محدوديت
هاي عمــومي ايــران، نقــش دوســوتواني فرهنگــي را در چــارچوب فرهنــگ تمركز بر سازمان

 ايــن. كنــد بررســي كــويين–گيري از تلفيق الگوهاي شاين و كمــرونمراتبي و با بهرهسلسله
 و مفروضــات ســطح در دوســوتواني تحقــق ســازوكارهاي ترعميــق تحليــل امكــان رويكــرد

 ســازماني راهبردهــاي و هاسياست طراحي به تواندمي و آوردمي فراهم را فرهنگي  هايارزش 
 تســهيل  را  نــوآوري  و  يــادگيري  و  كــرده  حفظ  را  گوييپاسخ  و  كنترل  همزمان  كه  شود  منجر

 .كنندمي

 شناسي پژوهشروش
مراتبي دوسوتوان بندي الگوي فرهنگ سازماني سلسلهاين پژوهش با هدف واكاوي و صورت

هاي عمومي انجام شده و تمركز اصلي آن بر تبيين مسير تحــول از غلبــه منطــق در سازمان
مند است. با توجه به پيچيدگي پديــده كنترلي به سوي منطق يادگيري مستمر و نوآوري نظام

گيري دوســوتواني مورد مطالعه و خلأ مفهومي موجود در ادبيات مربوط بــه چگــونگي شــكل
فرهنگي در ساختارهاي رسمي و بوروكراتيك، پژوهش حاضر در زمره مطالعات اكتشافي قرار 

شناختي پژوهش مبتني بر گيرد و با اتخاذ رويكرد كيفي به اجرا درآمده است. راهبرد روش مي
ســازي امكــان شناســايي، تفســير و تحليل مضــمون انتخــاب شــد؛ رويكــردي كــه بــا فراهم

هاي هاي كيفي، ظرفيت بالايي بــراي فهــم پديــدهدهي الگوهاي معنايي نهفته در دادهسامان
ويژه بــراي تحليــل فرهنــگ ســازماني در ســطوح منــد فرهنگــي دارد و بــهچندبعــدي و لايه

 .شودشده و مصنوعات سازماني مناسب ارزيابي ميهاي پذيرفتهمفروضات بنيادي، ارزش 
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شده آغاز شد و ســپس از هاي گردآوريوري عميق در دادهها با غوطهفرايند تحليل داده
بندي مفاهيم و استخراج مضامين در سطوح مختلف ادامه يافت. طريق كدگذاري اوليه، خوشه
عنوان ) بــه٢٠٠٦اي تحليــل مضــمون بــراون و كــلارك (مرحلهدر اين مسير، چارچوب شش

هــاي منــد از دادهراهنماي تحليلي مورد استفاده قرار گرفت كه امكان حركت منسجم و نظام
كارگيري اين چارچوب به سازد. بهخام به سوي مفاهيم تحليلي و مضامين نظري را فراهم مي

هــاي حــاكم بــر پژوهشگر اجازه داد تا با اتكا به تجــارب زيســته و ادراكــات خبرگــان، منطق
ويژه در هاي نهفته آن براي تحقــق دوســوتواني فرهنگــي، بــهمراتبي و قابليتفرهنگ سلسله

 .پيوند ميان سازوكارهاي كنترلي و فرآيندهاي يادگيري، را شناسايي و تبيين نمايد
دهي شــدند: گــروه نخســت شــامل كنندگان پژوهش در دو گروه اصلي سامانمشاركت

هــاي فرهنــگ ســازماني، رفتــار خبرگان دانشگاهي، متشــكل از اســاتيد و پژوهشــگران حوزه
سازماني و مديريت دولتي؛ و گروه دوم شامل خبرگــان اجرايــي، دربرگيرنــده مــديران ارشــد، 

هاي عمومي كه تجربه عملي در اداره ساختارهاي مديران مياني و كارشناسان باسابقه سازمان
كنندگان انتخــاب مشــاركتهاي تحول سازماني داشــتند.  رسمي، بوروكراتيك و اجراي برنامه

اي كه تنها افرادي وارد مطالعه شــدند كــه گونهگيري هدفمند انجام گرفت؛ بهصورت نمونهبه
عــلاوه بــر تســلط نظــري، داراي تجربــه عملــي و زيســته مــرتبط بــا فرهنــگ ســازماني در 

هــا تــا هاي عمومي بودند. حجم نمونه از پيش تعيين نگرديد و فراينــد گــردآوري دادهسازمان
هاي جديد ديگــر اي كه در آن، دادهادامه يافت؛ نقطه  نفر  ١٥و تعداد    دستيابي به اشباع نظري

 .شدنداي نميمنجر به توليد مضمون يا مفهوم تازه
هاي ميداني بهره گرفته ها، از تركيب مطالعات اسنادي و روش در راستاي گردآوري داده

ســاختاريافته بــا خبرگــان هاي نيمههــا از طريــق انجــام مصــاحبهشد. در بخش ميــداني، داده
هاي هــا، تركيبــي از مطالعــات اســنادي و مصــاحبهآوري دادهجمــع  بــرايآوري گرديــد.  جمع
در راستاي دســتيابي بــه اهــداف تحقيــق ســوالات   ساختاريافته مورد استفاده قرار گرفت.نيمه

. تا چه حد با مفهوم دو سوتواني آشنا هســتيد و چگونــه ١؛  مصاحبه به شرح زير تدوين گرديد
. از نظــر شــما فرهنــگ ٢ مي توان از اين مفهوم در حوزه فرهنــگ ســازماني اســتفاده كــرد؟ 

. با در نظــر ٣سازماني دو سوتوان چگونه فرهنگي است و چه ويژگي هايي را شامل مي شود؟ 
گرفتن الگوي فرهنگ سازماني كويين و كمرون، به نظر شما اگر بخواهيم فرهنگ ســازماني 
سلسله مراتبي را به يك فرهنگ دوسوتوان تبديل كنيم چه اقداماتي در سازمان بايد صــورت 

. پيرو سوال قبلي به نظــر شــما فرهنــگ ســازماني سلســله مراتبــي ٤گيرد بايد داشته باشد؟  
 . دوسوتوان چه ويژگي هايي دارد؟ 

ها با استفاده از راهبرد تحليــل مضــمون مــورد ها، دادهسازي كامل مصاحبهپس از پياده
وتحليل قرار گرفتند. در اين فرايند، سه سطح از مضامين استخراج شد: مضــامين پايــه تجزيه

دهنده كه هاي خام بودند؛ مضامين سازمانكه شامل كدهاي مفهومي برگرفته مستقيم از داده
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سطحي فرهنــگ دوســوتوان از تجميع و تفسير مضامين پايه شكل گرفتند و ساختارهاي ميان
را بازنمايي كردند؛ و در نهايت مضامين فراگير كه بيانگر اصــول بنيــادين و الگوهــاي مســلط 

مراتبي دوسوتوان و منطــق گــذار از كنتــرل بــه يــادگيري محســوب فرهنگ سازماني سلسله
 .شوندمي

هاي پــژوهش، معيارهــاي منظور افــزايش اعتبــار، اعتمادپــذيري و اســتحكام يافتــهبــه
پــذيري، اتكاپــذيري و ) شامل اعتمادپــذيري، انتقال١٩٨٥چهارگانه پيشنهادي لينكلن و گوبا (

تأييدپذيري در تمامي مراحل تحقيق رعايت گرديد. افزون بر اين، براي ارزيابي پايايي فراينــد 
شــده كدگذاري، از ضريب توافق كاپا استفاده شد. بدين منظــور، بخشــي از كــدهاي استخراج

طور مستقل توسط دو كارشناس خبره مورد بررسي و مقايسه قرار گرفت. مقدار ضريب كاپا به
هاي كيفي، بيانگر شده در پژوهشهاي پذيرفتهمحاسبه شد كه با توجه به آستانه  ٠.٨٩برابر با  

 .ها در اين مطالعه استسطح بالاي توافق و پايايي مطلوب كدگذاري

 هاي پژوهشيافته
در مرحله نخست تحليل مضمون، پژوهشگر با تمركز بر فهم عميــق ســازوكارهاي فرهنگــي 

هاي كيفي را آغاز كرد. ايــن مند در دادهوري نظامهاي عمومي، فرايند غوطهحاكم بر سازمان
ها همــراه بــود تــا الگوهــاي محور مصــاحبههاي مكرر، بررسي فعال و تأمــلمرحله با خوانش

هاي تحول تدريجي از منطق «كنترل» به منطق «يادگيري» مفهومي، معاني ضمني و نشانه
)، ٢٠٠٦مراتبي شناسايي شود. مطابق با رهنمودهاي براون و كــلارك (هاي سلسلهدر فرهنگ

طور كامل مطالعه شد كم يك بار بهها دستپيش از ورود به مرحله كدگذاري رسمي، كل داده
هاي اوليه درباره چگونگي تحقق دوسوتواني در بســتر گيري دريافتتا زمينه لازم براي شكل

اي از مســئله پــژوهش، اهــداف، ساختارهاي رسمي فــراهم گــردد. در همــين راســتا، چكيــده
هاي رقابتي كمــرون و كــويين و هاي تحقيق، چارچوب مفهومي مبتني بر مدل ارزش پرسش

سطحي فرهنگ سازماني شاين، به همراه مسير كلي تحليل، در اختيار خبرگان قرار الگوي سه
گيري نظــري و تحليلــي پــژوهش ايجــاد شــود. پــس از آن، گرفت تا فهم مشتركي از جهت

هاي زيسته خبرگان از تعامــل ميــان كنتــرل، هاي محوري مصاحبه با تمركز بر تجربهپرسش
هاي عمومي طرح شد؛ اقدامي كه به انسجام مفهومي و تمركــز يادگيري و نوآوري در سازمان

 .پژوهش بر مفاهيم كانوني كمك شاياني كرد
ساختاريافته با خبرگان دانشــگاهي و مصاحبه عميق نيمه ١٤در ادامه، پژوهشگر با انجام 

مديران اجرايي آشنا با فرهنگ سازماني و مديريت دولتي، به استخراج الگوهــاي تكرارشــونده 
منظور اطمينــان از كفايــت مراتبي دوســوتوان پرداخــت. بــهمرتبط با فرهنگ سازماني سلسله

ها و كاهش احتمال غفلت از مضامين معنادار، يك مصاحبه تكميلــي نيــز انجــام شــد. در داده
هاي جديــد مصاحبه، اشباع نظري حاصل گرديد؛ به اين معنا كه داده  ١٥نهايت، پس از انجام  
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 .ها در همين مرحله خاتمه يافتگردآوري دادهنشد و منجر اي به توليد كد يا مفهوم تازهديگر  
ها وارد مرحله كدگذاري اوليه هاي حاصل از مصاحبهدر گام بعدي تحليل مضمون، داده

تر شامل جملات، عبــارات و شدند. در اين مرحله، متون مصاحبه به واحدهاي معنايي كوچك
هاي كليدي تفكيك گرديــد تــا امكــان شناســايي دقيــق الگوهــاي معنــادار مــرتبط بــا گزاره

مراتبي شده و مصــنوعات فرهنگــي در فرهنــگ سلســلههاي پذيرفتهمفروضات بنيادي، ارزش 
دوسوتوان فراهم شود. كدهاي اوليه با تعاريف شفاف و حدود مفهومي مشخص تدوين شــدند 

پوشاني و تكرار مفهومي جلوگيري شده و زمينه لازم براي اســتخراج مضــامين تا از ابهام، هم
 .هاي عمومي فراهم آيدزمان «كنترل» و «يادگيري» در سازمانمرتبط با پيوند هم

هاي بيشتر نشان داد كــه ها استخراج شد. بررسياز مصاحبه اوليه كد ٧٨رآيند، در اين ف
در شوندگان تكرار شده و به مفاهيم مشــابهي اشــاره دارنــد. تعدادي از اين كدها بين مصاحبه

 دهد. اي از استخراج كدهاي اوليه را نشان ميجدول زير نمونه
 اي از كدهاي اوليه نمونه. ١ جدول

 مضمون پايه  استنباط و استخراج مضمون نمونه متن مصاحبه (واحد معنايي)
ها و  كنترل را فقط براي نظارت نخواهيم؛ گزارش

كجا  درك كنيمكه  باشدها بيشتر براي اين  پايش
 شود. و دفعه بعد بهتر عمل  شدهاشتباه 

مثابه  عنوان ابزار تنبيه، بلكه بهكنترل نه به
منبع يادگيري و اصلاح عملكرد معنا شده 

 .است

عنوان سازوكار  كنترل به
 يادگيري

 فهميدتوان شوند، تازه ميوقتي فرآيندها استاندارد 
كدام بخشش نياز به اصلاح دارد؛ بدون استاندارد اصلاً 

 .بهبود معنا ندارد

نياز بهبود  عنوان پيشاستانداردسازي به
تدريجي و يادگيري سازماني تلقي شده 

 .است

عنوان  استانداردسازي به 
 بستر بهبود مستمر 

فقط در سطح مديركل گرفته  نبايد ها ديگر تصميم
گذاري نظر  شود؛ كارشناسان هم در جلسات سياست

 .دهند

گسترش دامنه مشاركت در چارچوب ساختار  
دهنده حركت به سمت  رسمي نشان 

 .يادگيري جمعي است

مشاركت در سطوح  
 گيري مختلف تصميم 

شود، اما دقيقاً مشخص است تا كجا؛ اختيار داده مي
شود هم جسارت تصميم باشد هم خط اين باعث مي

 .قرمزها رعايت شود

شده، بيانگر تلفيق تفويض اختيار كنترل
 .كنترل رسمي و يادگيري عملي است

واگذاري اختيار در  
 چارچوب مقررات 

؛ تغييرات  باشيمدنبال شوك مديريتي  نبايد ما
 .شودها تثبيت نامهدر آيينبايد كوچك اما مداوم 

شده  صورت تدريجي و نهادينهتغيير به
 .شوددر ساختار رسمي دنبال 

سازي و استمرار نهادينه
 تغييرات تدريجي 

اي شكل اگر مديران مدام عوض شوند، هيچ يادگيري 
 .گيرد؛ ثبات مديريتي شرط اصلاح واقعي استنمي

عنوان بستر يادگيري و ثبات به 
 .تحول پايدار تفسير شده است

ثبات مديريت در زمان 
 تحول

، نه براي برگزار شودبعد از هر خطا جلسه 
 .يابي، بلكه براي فهم ريشه مشكلمقصر

خطا به منبع يادگيري سازماني  
 .تبديل شده است

 تحليل خطاهاي سازماني 

و  آماده شود شود، گزارش بازخورد  هر طرحي اجرا مي
 .بار براي هميشه نيستشود؛ هيچ چيز يكاصلاح 

دهنده  چرخه بازخورد مستمر نشان 
 .يادگيري نهادمند است

بازخورد مستمر از نتايج 
 ها طرح

ها فقط شفاهي نيست؛ فرم، دبيرخانه و  ايده
 آماده شود.فرآيند مشخص براي ثبت و بررسي 

نوآوري در قالب سازوكار رسمي و  
 .شودشده هدايت مي كنترل

هاي رسمي  وجود روش
 ها براي مديريت ايده

استفاده از ابزارهاي نوآوري  مند و مبتني نوآوري نه تصادفي، بلكه نظامهايي حتي براي حل مسائل فني از روش 
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 تريز   مند مانندنظام .شودبر چارچوب رسمي انجام مي كه ساختارمند است  شودمثل تريز استفاده 

كه مرتب    تشكيل شودهاي بهبود كميته 
 دهد.فرآيندها را بررسي و پيشنهاد اصلاح 

يادگيري سازماني در قالب ساختارهاي  
 هاي بهبود تشكيل كميته .رسمي تثبيت شده است

هايي از چند اداره تشكيل  ها تيم براي پروژه
 . ها تركيب شودتا نگاه شود 

بخشي در دل ساختار  يادگيري بين
 .مراتبي شكل گرفته استسلسله 

اي  هاي پروژهگروه
 بخشيميان

 شود در مراسم رسميهايي كه اجرا مي ايده
 شود.ها تقدير از آن  بايد

تقويت يادگيري و نوآوري از طريق 
 .هاي رسمينمادها و آيين 

هاي  مراسم تقدير از ايده
 شدهاجرايي

نمايشگاه دستاوردها كاملاً رسمي است، اما  
 باشد هاي جديد ترويج ايده بايد هدفش 

نوآوري در قالب مصنوعات فرهنگي  
 .شودرسمي بازنمايي مي 

نمايشگاه دستاوردهاي نو در  
 چارچوب رسمي 

زياد از نظم پويا و بهبود   بايد در جلسات
 .شودپايدار صحبت  

تغيير در زبان و گفتمان سازماني نشانه 
 .تحول مفروضات فرهنگي است

سازي مفاهيمي مانند  گفتمان 
 نظم پويا و بهبود پايدار 

كارايي همراه با    بايدحتي شعار سازماني ما 
 باشد  خلاقيت

تلفيق كنترل و نوآوري در سطح  
 .نمادين و رسمي فرهنگ سازماني

شعارهاي رسمي درباره  
 كارايي خلاق 

اين فرايند به شدند.  هاي معنايي و ارتباط مفهومي بازنگري  كدهاي اوليه بر پايه شباهت
 .شد كه در جدول زير ارائه گرديده است مضمون پايه ٥٩ دهيشناسايي و سامان

 مضامين پايه . ٢ جدول

 مضامين پايه  رديف  مضامين پايه  رديف 
 تدوين دستورالعمل ايده پردازي و حمايت از ايده ها  ٢ عنوان سازوكار يادگيري كنترل به  ١

 ها مند ايده ارزيابي نظام  ٤ عنوان بستر بهبود مستمر استانداردسازي به  ٣

 نظام پيشنهادهااستقرار  ٦ بازخورد دروني براي اصلاح قواعد  ٥

 پاداش براي بهبود فرآيندهاي موجود  ٨ نظم بخشي به برنامه هاي تغيير تدريجي  ٧

 حمايت از حلقه هاي بهبود  ١٠ گيري آگاهانه انضباط در خدمت تصميم  ٩

 ي عملكردي اي استانداردهابازبيني دوره  ١٢ مند عنوان شالوده خلاقيت نظام نظم به  ١١

 وجود روش هاي رسمي براي مديريت ايده ها  ١٤ يادگيري در قالب فرايندهاي قابل كنترل  ١٣

 استفاده از ابزارهاي نوآوري نظام مند مانند تريز  ١٦ گيريمشاركت در سطوح مختلف تصميم  ١٥

 وجود سازوكار پايش و اصلاح فرآيندهاي نوآوري  ١٨ واگذاري اختيار در چارچوب مقررات  ١٧

 ايجاد فرهنگ اعتماد، يادگيري و جسارت در نوآوري ٢٠ توازن ميان اطاعت و اختيار  ١٩

 پذيرش شكست به عنوان بخشي از فرآيند يادگيري  ٢٢ حمايت مدير از كاركنان در چارچوب مشخص  ٢١

 آموزش مهارتهاي خلاقيت و تفكر خلاق  ٢٤ اعتماد سازي براي بيان مسائل و مشكلات افراد  ٢٣

 انگيزش و پاداش دهي به رفتارهاي خلاقانه  ٢٦ آموزش و هدايت به جاي نظارت صرف  ٢٥

 هاي بهبود  كميته تشكيل  ٢٨ تغييرات تدريجي  و استمرار سازينهادينه  ٢٧

 بخشي اي ميانهاي پروژه گروه ٣٠ در زمان تحول   مديريتثبات  ٢٩

 سازماني براي انتقال تجربه هاي ميان نشست  ٣٢ مديريت ريسك در فرآيند نوآوري  ٣١

 معيارهاي كارايي و نوآوري  استفاده تؤامان از  ٣٤ ها در فرآيندهاي رسمي سازي ايده يكپارچه  ٣٣

 دهي عملكرد نوآورانه گزارش  ٣٦ تبديل تجربه نو به رويه سازماني ٣٥
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 پاداش براي بهبود مستمر در چارچوب رسمي  ٣٨ شده يادگيري سازماني از نوآوري كنترل  ٣٧

 شدههاي اجراييمراسم تقدير از ايده  ٤٠ هاي بهبود مستمر تدوين دستورالعمل  ٣٩

 نمايشگاه دستاوردهاي نو در چارچوب رسمي  ٤٢ محور فرايندهاپايش داده  ٤١

 مند انتشار سالنامه نوآوري نظام  ٤٤ تعيين ساختار مشخص براي مديريت نوآوري  ٤٣

 بانك تجربه سازماني ٤٦ تهيه نقشه راه نوآوري  ٤٥

 هاي خلاقپروژه انشتار اينفو گرافي از  ٤٨ تحليل خطاهاي سازماني  ٤٧

 ها آموخته آرشيو ديجيتال درس  ٥٠ طرح ها بازخورد مستمر از نتايج   ٤٩

 هايي مانند «بهبود پايدار»، «نوآوري ساختاري»، «نظم پويا»واژه گفتمان سازي  ٥٢ تجربيات مستندسازي  ٥١

 شعارهاي رسمي درباره كارايي خلاق  ٥٤ كاهش نرخ خطا يا شكايات ارباب رجوع  ٥٣

 استفاده از مفاهيم دوگانه در مكاتبات رسمي  ٥٦ كاهش زمان ارائه خدمات با بكارگيري ايده هاي جديد  ٥٥

 هاي موفقيت در كنترل و نوآوري مستندسازي داستان  ٥٨ پردازيجلسات ايده  دهي و هدفمندسازيساختار ٥٧

   يادگيري –وريهاي تلفيقي بهره انتشار گزارش  ٥٩

هاي كيفي، فرايند تحليل وارد ســطحي پس از استخراج و شناسايي مضامين پايه از داده
دهنده و متعاقب آن، مضــامين فراگيــر تر شد كه به تكوين مضامين سازمانتر و مفهوميژرف

آيند كه شمار ميمندتر بهتر و نظامدهنده، مفاهيمي انتزاعياختصاص داشت. مضامين سازمان
گيرنــد و خــانواده شــكل ميمعنــا و هماز رهگذر تجميع، مقايسه و تلفيــق مضــامين پايــه هم

كنند. در اين مرحله، هاي تجربي و تفسيرهاي نظري عمل ميعنوان حلقه واسط ميان دادهبه
دهي شدند تا تحليل از كدهاي اوليه و مضامين پايه در قالب الگويي هدفمند و منسجم سامان

هاي زيربنايي حــاكم بــر سطح توصيف صرف فراتر رفته و به شناسايي روابط، الگوها و منطق
دهنده بــود كــه مضمون ســازمان ١٩ها منتهي گردد. حاصل اين فرايند، طراحي و تدوين داده

مراتبي دوســوتوان را بازنمــايي هر يك، بخشي از ابعــاد مفهــومي فرهنــگ ســازماني سلســله
اي و هاي اجرايــي، رويــهدهنــده جنبــهدهنده كــه عمــدتاً بازتابمضامين ســازمان  .كردندمي

نشــيني تحليلــي بــا يكــديگر، بــه محور پديده مورد مطالعه بودند، از طريق تعامل و همتجربه
تر از انتزاع ارتقا يافته و در قالب مضامين فراگير ادغــام شــدند. ايــن مرحلــه بــا سطحي كلان

هدف دستيابي به چارچوبي يكپارچه و تبييني دنبال شد كه بتوانــد منطــق حــاكم بــر گــذار از 
هاي مراتبي ســازمانهــاي سلســله«كنترل صرف» به «كنترل يادگيرنده» را در بستر فرهنگ
محــور اساســي   ٩شــده در قالــب  عمومي تبيين كنــد. در نهايــت، مضــامين فراگيــر استخراج

مراتبي دوســوتوان بــوده و بندي شدند كه بيانگر ابعاد بنيادين فرهنگ ســازماني سلســلهدسته
 .اندول زير ارائه شدهادهند. اين محورها در جدپژوهش را شكل ميچارچوب نهايي 

 مراتبي فرهنگ سلسلهفرهنگ دوسوتوان براي  سطح مفروضات بنيادي. ٣جدول

 مضامين پايه  دهندهمضامين سازمان  مضمون فراگير
تعادل پوياي  

 كنترل و يادگيري
باور به پيوستگي ميان  

 نظم و نوآوري
 عنوان سازوكار يادگيري كنترل به

 عنوان بستر بهبود مستمراستانداردسازي به 
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 بازخورد دروني براي اصلاح قواعد 
 نظم بخشي به برنامه هاي تغيير تدريجي 

استفاده از كنترل 
 منظور توانمندسازي به

 گيري آگاهانه انضباط در خدمت تصميم 
 مندعنوان شالوده خلاقيت نظام نظم به 

 يادگيري در قالب فرايندهاي قابل كنترل

قدرتِ توانمندساز  
 نه محدودكننده 

عنوان  اقتدار به 
سازي  چارچوب تصميم 

 جمعي

 گيري مشاركت در سطوح مختلف تصميم 
 واگذاري اختيار در چارچوب مقررات 

 توازن ميان اطاعت و اختيار 

 عنوان مربي  مدير به
 حمايت مدير از كاركنان در چارچوب مشخص 

 اعتماد سازي براي بيان مسائل و مشكلات افراد 
 آموزش و هدايت به جاي نظارت صرف 

 
ثبات در خدمت  

 تحول

 تغيير در مرزهاي امن 
 تغييرات تدريجي  و استمرار سازينهادينه

 در زمان تحول  مديريتثبات 
 مديريت ريسك در فرآيند نوآوري 

پايدارسازي نوآوري در  
 رسمي  ساختار

 ها در فرآيندهاي رسميسازي ايده يكپارچه 
 تبديل تجربه نو به رويه سازماني 
 شدهيادگيري سازماني از نوآوري كنترل 

در جــدول  مراتبيفرهنگ سلســلهفرهنگ دوسوتوان براي  شدههاي اعلامسطح ارزش  
 زير آمده است.
 مراتبي فرهنگ سلسلهفرهنگ دوسوتوان براي  شدههاي اعلامسطح ارزش. ٤جدول 

 مضامين پايه  دهندهمضامين سازمان  مضمون فراگير

مبتني بر كارايي 
 نوآوري

 مند كردن نوآورينظام

 هاي بهبود مستمرتدوين دستورالعمل 
 محور فرايندها پايش داده 

 تعيين ساختار مشخص براي مديريت نوآوري
 تهيه نقشه راه نوآوري 

گيري مبتني بر  تصميم
 شواهد يادگيري 

 تحليل خطاهاي سازماني 
 طرح ها بازخورد مستمر از نتايج 

 تجربيات مستندسازي 

مديريت هزينه و كيفيت  
 خدمات از طريق نوآوري

 كاهش نرخ خطا يا شكايات ارباب رجوع 

 كاهش زمان ارائه خدمات با بكارگيري ايده هاي جديد

چارچوب رسمي براي   نظم خلاق 
 تفكر خلاق

 پردازي جلسات ايده  دهي و هدفمندسازيساختار
 تدوين دستورالعمل ايده پردازي و حمايت از ايده ها 

 هامند ايده ارزيابي نظام 
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  بهبود نهادينه سازي
در بستر  مستمر

 انضباط 

 نظام پيشنهادها استقرار 
 پاداش براي بهبود فرآيندهاي موجود 

 حمايت از حلقه هاي بهبود
 ي عملكردي اي استانداردهابازبيني دوره 

 نظام مند نوآوري 

شفافيت در ساختار و 
فرآيند نوآوري در  

 سازمان

 وجود روش هاي رسمي براي مديريت ايده ها 
 استفاده از ابزارهاي نوآوري نظام مند مانند تريز

 وجود سازوكار پايش و اصلاح فرآيندهاي نوآوري

نهادينه سازي نوآوري  
 نظام مند 

 ايجاد فرهنگ اعتماد، يادگيري و جسارت در نوآوري 
 پذيرش شكست به عنوان بخشي از فرآيند يادگيري

 آموزش مهارتهاي خلاقيت و تفكر خلاق 
 انگيزش و پاداش دهي به رفتارهاي خلاقانه 

در جــدول  مراتبيفرهنگ سلســلهفرهنگ دوسوتوان براي  هايسطح مصنوعات و نماد
 زير ارائه شده است؛

 مراتبي فرهنگ سلسلهفرهنگ دوسوتوان براي  هاي سطح مصنوعات و نماد. ٥جدول 

 مضامين پايه  دهندهمضامين سازمان  مضمون فراگير

ساختارهاي  
 رسميِ يادگيرنده 

واحدي در  هاي بين تيم
 ساختار رسمي 

 هاي بهبود  كميته تشكيل 
 بخشياي ميانهاي پروژه گروه

 سازماني براي انتقال تجربههاي مياننشست

نظام ارزيابي عملكرد  
 دوسويه

 معيارهاي كارايي و نوآوري استفاده تؤامان از 
 دهي عملكرد نوآورانه گزارش 

 پاداش براي بهبود مستمر در چارچوب رسمي

هاي  آيين
–انضباطي
 خلاقانه 

هاي بهبود جشنواره 
 فرآيند

 شده هاي اجراييمراسم تقدير از ايده 
 نمايشگاه دستاوردهاي نو در چارچوب رسمي

 مندانتشار سالنامه نوآوري نظام 

مستندسازي  
 دستاوردهاي نوآورانه 

 بانك تجربه سازماني 
 هاي خلاق پروژه انشتار اينفو گرافي از  

 هاآموخته آرشيو ديجيتال درس 

زبان سازماني  
 تركيبي

زمانِ  واژگان همترويج 
 كارايي و يادگيري

 هايي مانند «بهبود پايدار»، «نوآوري ساختاري»، «نظم پويا» واژه گفتمان سازي 
 شعارهاي رسمي درباره كارايي خلاق 

 استفاده از مفاهيم دوگانه در مكاتبات رسمي
سازي از  روايت

 هاي هيبريديموفقيت
 هاي موفقيت در كنترل و نوآوريمستندسازي داستان 

 يادگيري–وريهاي تلفيقي بهرهانتشار گزارش 
جاي دارد، يعني بر كــارايي،  برداريصورت سنتي در محور بهرهمراتبي بهفرهنگ سلسله
تــوان آن را اما از منظر دوسوتواني فرهنگــي، مي  .پذيري تمركز داردبينيثبات، كنترل و پيش
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به فرهنگي تبديل كرد كه ضمن حفظ نظم و قابليت اطمينان، از يادگيري مســتمر و نــوآوري 
 ؛منطق هيبريدي در اين فرهنگ شامل سه محور است .شده نيز پشتيباني كندكنترل
o ثبــات ســاختاري، بســتر امنــي بــراي آزمــودن تغييــرات كوچــك و   : پويايي در درون نظــم

 .كندشده فراهم ميكنترل
o گران جاي نگهبانان قواعــد، بــه مربيــان انضــباطي و تســهيلمديران به  : اقتدار توانمندساز

 .شونديادگيري تبديل مي
o هر ايده يا تجربه جديد، پس از آزمون و ارزيابي، در قالب نظام رسمي   : شدهنوآوري نهادينه

 .شودو استاندارد سازماني جذب مي
شــده مراتبي دوسوتوان، الگويي از نظم پويا و يــادگيري كنترلدر نتيجه، فرهنگ سلسله

 .دهد، نه در تضادافزا قرار ميوري و نوآوري را در تعامل هماست كه بهره

 گيري بحث و نتيجه
مراتبي و مبتنــي بــر طور سنتي در چارچوب ساختارهاي رسمي، سلسلههاي عمومي بهسازمان

اي و گويي، ثبــات، عــدالت رويــهشوند؛ ساختارهايي كه با هدف تضمين پاسخكنترل اداره مي
اند. با ايــن حــال، تحــولات شــتابان محيطــي، پيچيــدگي مســائل انضباط اداري شكل گرفته
ها را بــا الزامــي نفعان، ايــن ســازمانمحور و افزايش انتظارات ذيعمومي، رشد اقتصاد دانش

مــداري، و از ســوي ديگــر سو حفظ كنتــرل، ثبــات و قانوندوگانه مواجه ساخته است: از يك
پذيري. اين وضعيت، ضرورت بازانديشي در منطق حاكم بر تقويت يادگيري، نوآوري و انعطاف

 .سازدمراتبي را بيش از پيش برجسته ميفرهنگ سازماني سلسله
عنوان مــانعي بــراي مراتبي اغلب بهاگرچه در ادبيات مديريت و سازمان، فرهنگ سلسله

دهد كه مسئله اصلي نــه هاي نوين نشان مييادگيري و نوآوري تلقي شده است، اما پژوهش
«وجود كنترل»، بلكه «چگونگي تفسير و اعمال آن» در بســتر فرهنگــي ســازمان اســت. در 

زيســتي همين راستا، مفهوم دوسوتواني سازماني امكان نظري مناسبي براي فهم و تبيــين هم
آورد. بــا وجــود ايــن، بخــش عمــده هاي ظاهراً متعارض كنترل و يادگيري فراهم مــيمنطق

هاي منعطف و غيررســمي متمركــز هاي خصوصي يا فرهنگمطالعات دوسوتواني، بر سازمان
هاي مراتبي ســازمانهــاي رســمي و سلســلهبوده و تبيين عميق اين مفهوم در بســتر فرهنگ

بر اين اساس، هــدف اصــلي پــژوهش   .عمومي، همچنان با خلأ نظري و تجربي مواجه است
هاي عمــومي از مراتبي در ســازمانحاضر تبيين چگونگي بازتعريف فرهنگ ســازماني سلســله

دادن گذار مفهومي از «كنترل صرف» به «كنترل يادگيرنده» اســت. منظر دوسوتواني و نشان
هاي عمــومي، مراتبي در ســازمانكه فرهنــگ ســازماني سلســله  دادهاي پژوهش نشان  يافته

كــه هاي رايج، ظرفيتي بالقوه براي تحقق دوســوتواني دارد؛ مشــروط بــر آنبرخلاف برداشت
هاي مسلط و مصنوعات فرهنگي آن بازتعريف شوند. نتــايج تحليــل مفروضات بنيادي، ارزش 
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مضمون حاكي از آن است كه كنترل، در صورتي كه با سازوكارهايي نظيــر بــازخورد مســتمر، 
سازي تغييرات تــدريجي شده و نهادينهتحليل خطا، استانداردسازي يادگيرنده، مشاركت كنترل

 .تواند به سازوكاري توانمندساز براي يادگيري سازماني بدل گرددهمراه شود، مي
هــاي دهــد كــه تحقــق دوســوتواني در فرهنگهمچنــين، پــژوهش حاضــر نشــان مي

كه مستلزم تغييرات ساختاري ناگهاني باشد، نيازمند تحول تــدريجي مراتبي بيش از آنسلسله
هــا آغــاز در معنا، گفتمان و شيوه اعمال كنترل است؛ تحولي كه از سطح مفروضــات و ارزش 

شــود. در نهايــت، چــارچوب ها، نمادها و ســاختارهاي رســمي تثبيــت ميشده و در قالب رويه
مراتبي شده در اين پژوهش، مبنايي نظري و تحليلي براي فهم «فرهنگ سازماني سلسلهارائه

گذاران و عنوان راهنمــايي مفهــومي بــراي سياســتتواند بــهآورد و ميدوسوتوان» فراهم مي
گرا هاي عمومي در مسير گذار از كنترل ايستا به كنتــرل يادگيرنــده و تحــولمديران سازمان

 .مورد استفاده قرار گيرد
هاي عمومي، مراتبي در سازماندهد كه فرهنگ سلسلههاي اين پژوهش نشان مييافته

توانــد هاي كلاسيك، الزاماً در تعارض با يادگيري و نوآوري قرار ندارد، بلكه ميبرخلاف تلقي
ها در سه سطح مفروضات بنيــادي، بازتعريف شود. تحليل داده  منطق دوسوتوان  در قالب يك

 شــاين ســطحيسه الگوي اساس  بر –شده و مصنوعات و نمادهاي فرهنگي هاي اعلامارزش 
 و  نظــم  حــذف  طريــق  از  نــه  يادگيرنده»  «كنترل  به  صرف»  «كنترل  از  گذار  كه  داد  نشان  –

 .پذير استامكان هابازمعنابخشي به آن طريق از بلكه  رسميت،
گيري باوري مشترك نســبت ترين يافته پژوهش، شكلمفروضات بنيادي، مهم  در سطح

مثابــه ابــزار به پيوستگي ذاتــي ميــان نظــم و نــوآوري اســت. در ايــن ســطح، كنتــرل نــه به
عنوان ســازوكاري بــراي يــادگيري، اصــلاح قواعــد و توانمندســازي محدودكننــده، بلكــه بــه

عنوان ســازوكار يــادگيري»، شود. مضاميني نظيــر «كنتــرل بــهگيري آگاهانه معنا ميتصميم
عنوان بستر بهبود مستمر» و «يادگيري در قالب فرايندهاي قابل كنتــرل» «استانداردسازي به

پــذير دهد كه در منطق فرهنگي مورد شناسايي، يادگيري تنها در بستر نظــم امكاننشان مي
هاي نوين ادبيات دوسوتواني همسو است كه بر نقش كنترل شود. اين يافته با ديدگاهتلقي مي

گرايانــه بــه فرهنــگ منــد تأكيــد دارنــد و بــا نگــاه تقليلتوانمندساز در ايجاد يــادگيري نظام
 .گيرندمراتبي فاصله ميسلسله

 قــدرتِ توانمندســاز عنوانهمچنين در همين سطح، بازتعريف مفهوم قدرت و اقتــدار بــه
گيري، واگــذاري اختيــار در چــارچوب قابل توجه است. مشاركت در ســطوح مختلــف تصــميم

زمان تواند همعنوان مربي، بيانگر آن است كه اقتدار رسمي ميمقررات و ايفاي نقش مدير به
مراتب، بستر اعتماد، يادگيري و بيان مســائل را فــراهم كنــد. ايــن امــر نشــان با حفظ سلسله

مراتبي دوسوتوان، اطاعــت و اختيــار در يــك رابطــه تعــاملي و دهد كه در فرهنگ سلسلهمي
 .گيرند، نه در تقابلمكمل قرار مي
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هاي مــورد مطالعــه، ها بيانگر آن است كه ســازمانشده، يافتههاي اعلامارزش   در سطح
هــايي نظيــر كننــد. ارزش كارايي را نه در برابر نوآوري، بلكه «بــر پايــه نــوآوري» تعريــف مي

گيري مبتني بر شواهد يادگيري» و «نظم خلاق» نشــان مند كردن نوآوري»، «تصميم«نظام
هــاي رســمي، شــود كــه در چارچوبدهد كه نوآوري زماني مشــروع و مطلــوب تلقــي ميمي
محور و قابل پايش صورت گيرد. تأكيد بر تحليل خطاهــاي ســازماني، بــازخورد مســتمر، داده

عنوان بخشي از يادگيري، حاكي از آن اســت كــه مستندسازي تجربيات و پذيرش شكست به
يادگيري سازماني در اين فرهنگ، امري تصادفي يا فردي نيست، بلكه يــك ارزش نهــادي و 

 .شودشده محسوب ميمديريت
نكته مهم ديگر در اين سطح، پيوند مستقيم نوآوري با مديريت هزينه، كيفيت خدمات و 

هاي عمومي، نوآوري زمــاني دهد كه در سازمانگويي عمومي است. اين پيوند نشان ميپاسخ
شود كه به بهبود ملموس عملكرد، كاهش خطا و ارتقــاي كيفيــت خــدمات ارزشمند تلقي مي

 .ها سازگار استگو بودن اين سازمانمحور و پاسخمنجر شود؛ امري كه با منطق مأموريت
دهــد كــه منطــق دوســوتوان ها نشان ميمصنوعات و نمادهاي فرهنگي، يافته در سطح

هــاي رســمي ســازماني ها، زبان و نظامطور عيني در ساختارها، آيينمراتبي بهفرهنگ سلسله
هــاي بخشــي، نظاماي ميانهــاي پــروژههاي بهبــود، گروهمتجلي شده است. تشكيل كميتــه

 هايايــده  از  تقــدير  رســمي  مراســم  و  هاجشــنواره  ،)نوآوري–ارزيابي عملكرد دوسويه (كارايي
 نشــده،  رانــده  ســازمان  حاشيه  به  نوآوري  و  يادگيري  كه  هستند  آن  بيانگر  همگي  شده،اجرايي

 .اندشده نهادينه  رسمي ساختار دل در بلكه
سازي مفــاهيمي نظيــر «نظــم علاوه بر اين، استفاده از زبان سازماني تركيبي و گفتمان

ها از طريــق نمادهــا و دهــد كــه ســازمانپويا»، «بهبود پايدار» و «كارايي خلاق» نشــان مي
مراتبي هستند؛ معنايي كــه هاي رسمي، در حال بازتوليد معنايي جديد از فرهنگ سلسلهروايت

در آن، كنترل و يادگيري نه دو منطــق متعــارض، بلكــه دو ســوي يــك منطــق واحــد تلقــي 
هــاي دهــد كــه دوســوتواني در فرهنگهاي پــژوهش نشــان ميدر مجموع، يافتــه  .شوندمي

 كه محصول تفكيــك ســاختاري باشــد، نتيجــههاي عمومي، بيش از آنمراتبي سازمانسلسله
است. اين امر شكاف موجــود در ادبيــات را   ها و نمادهاي فرهنگيتحول در مفروضات، ارزش 

هــاي غيررســمي كند كه اغلب دوسوتواني را يا به ساختارهاي منعطــف يــا بــه فرهنگپر مي
 .اندنسبت داده

اي شدگان سازمان تأمين اجتماعي نمونهبه عنوان نمونه عملي، اداره كل حمايت از بيمه
بــا اعمــال رويكــرد دوســوتوان . مراتبي دارداز واحدي است كه به طور سنتي فرهنگ سلســله

هاي هــاي كنتــرل و انضــباط اداري، فرصــتتواند ضمن حفظ چارچوبهيبريد، اين واحد مي
شده در فرآينــدها را نيــز در ســاختار يادگيري سازماني، بهبود مستمر خدمات و نوآوري كنترل

مراتبي دوسوتوان در اين واحد، الگويي از نظم پويا در نتيجه، فرهنگ سلسله.  خود نهادينه كند
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دهــد، افزا قــرار ميوري و نوآوري را در تعامل همدهد كه بهرهشده ارائه ميو يادگيري كنترل
 .نه در تضاد

هاي گانه فرهنــگ دوســوتوان در ســازمانهاي اين پژوهش و سطوح سهبر اساس يافته
مفروضــات   در ســطح؛  شودمراتبي، پيشنهادهاي مديريتي به شرح زير ارائه ميعمومي سلسله

بنيادي، ضروري است چارچوب مديريتي متوازني ايجــاد شــود كــه همزمــان از ســازوكارهاي 
كنترل براي تضمين انضباط و رعايت مقررات بهره ببرد و در عــين حــال ظرفيــت يــادگيري 

گــري هاي مربيعنوان نمونــه، برنامــهسازماني و توانمندسازي كاركنــان را تقويــت كنــد. بــه
گيري، كاركنان را حمايــت و هــدايت تواند مديران را قادر سازد در فرآيند تصميممديريتي مي

ها محدود شود. چنين رويكردي موجــب تعــادل پويــاي كنند، بدون آنكه اختيار و خلاقيت آن
شــود و ثبــات كنترل و يادگيري و تقويت قدرت توانمندساز نــه محدودكننــده در ســازمان مي

 .كندمديريتي را در زمان تحول حفظ مي
ها و فرآينــدهايي تــدوين و شــود سياســتشــده، پيشــنهاد ميهاي اعلامارزش   در سطح

مند و هدفمند هدايت كنند. اين اقدام شــامل سازي شوند كه نوآوري را در چارچوب نظامپياده
محور فرآيندها، مستندسازي تجربيات و ارائــه هاي بهبود مستمر، پايش دادهايجاد دستورالعمل

شود كــه گيري مبتني بر شواهد است. چنين سازوكاري موجب ميبازخورد مداوم براي تصميم
مند در سازمان نهادينه شده و فرآيندهاي كارايي مبتني بر نوآوري، نظم خلاق و نوآوري نظام

 .طور مؤثر اجرا شوديادگيري و بهبود مستمر در تمام واحدها به
شــود ســازوكارهاي ملمــوس و نمــاديني مصــنوعات و نمادهــا، پيشــنهاد مي در ســطح

اندازي و نهادينه شوند كه فرهنگ دوسوتوان را تقويت كننــد. ايــن مــوارد شــامل تشــكيل راه
هاي نــوآوري، ها و نمايشــگاهبخشــي، برگــزاري جشــنوارهاي ميانهــاي پــروژهها و گروهتيم

هاي موفقيت سازماني، و اســتفاده از زبــان و مفــاهيم مستندسازي و انتشار تجربيات و داستان
هــاي تركيبي در مكاتبات و ارتباطات رسمي است. ايــن اقــدامات بــه تــرويج همزمــان ارزش 

يادگيري و كارايي كمك كرده و موجب تثبيت فرهنگ دوسوتوان در سطح عملياتي و نمادين 
 .شودسازمان مي

هاي عمــومي در يــك ها بــر ســازمانتمركز نمونه  يك محدوديت مهم اين پژوهش به
گردد؛ ايــن موضــوع ممكــن (مانند چند سازمان در شهر تهران) بازمي  حوزه جغرافيايي محدود

طور ها يــا كشــورها را بــههاي عمومي در ساير اســتاناست تنوع فرهنگي و مديريتي سازمان
پيشــنهاد پژوهشــي آتــي بــر ايــن اســاس  .كامل منعكس نكند و تعميم نتايج را محدود سازد

هاي عمومي در مناطق مختلف و با سطوح متفاوت گسترش دامنه مطالعه به سازمان  تواندمي
هاي فرهنگــي هــا و شــباهتباشد تــا امكــان بررســي تفاوت  هامراتب و اندازه سازمانسلسله

دوسوتواني و ارزيابي مؤثرتر نقش آن در تقويت نوآوري و يادگيري فراهم شود. اين اقدام بــه 
مراتبي دوسوتوان كمك كرده و قابليــت تعمــيم تعميق درك علمي از فرهنگ سازماني سلسله
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 .دهدنتايج پژوهش را افزايش مي

 تشكر و قدرداني
 .شودتمامي افراد درگير در انجام پژوهش قدرداني ميمقاله، از زحمات  نيا انيدر پا

 تعارض منافع
ين، اعلاوه بر    .منافع وجود ندارد  دارند كه در مورد انتشار اين مقاله تضادنويسندگان اعلام مي

هــا، انتشــار و رفتــار، جعــل داده  رضايت آگاهانه، ســوء  موضوعات اخلاقي شامل سرقت ادبي،
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر

 دسترسي آزاد
اجازه اشتراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هــر شــكل) و است و   داراي دسترسي باز  اين نشريه

 .دهدانطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي

  منابع 
 .افـزاريهاي نرمهاي دوسوتواني بـراي توسـعه سيسـتم در شـركت). بررسي شاخص١٣٩٥ابرازه، محمدرضا. (

 .٧٨–٦٥،  )٩(٣،  افزارفصلنامه راهبرد توسعه صنعت نرم

). بررسي تـأثير دوسـوتواني سـازماني بـر ١٣٩٦آذر، احمد، صالحي، محمدرضا، شجاعي، زهرا، و كاظمي، ليلا. (
فصـلنامه مـديريت  .هاي محيطيگري پوياييهاي خدماتي با در نظر گرفتن نقش تعديلعملكرد سازمان

 .٧٠–٥٠،  )١(٧،  راهبردي كسب و كار

 .سايت خبري خبرانلاين)، مشكلات اين روزهاي تامين اجتماعي،  ١٣٩٦ايزدخواه، محسن(
). طراحـي الگـوي فرهنـگ ١٤٠١بابايي، محمدرضا، جعفري، علي، عسـگري، محمـدامين، و مولـوي، سـجاد. (

 .٥٠–٢٥،  )٢(١٨،  فصلنامه مطالعات فرهنگ سازماني .ميانداري–ايسازماني با رويكرد شبكه

). تبيين رابطه فرهنگ سازماني و چابكي با تأكيـد بـر نقـش دوسـوتواني سـازماني در ١٤٠٢جعفري، نرگس. (
 .٨٩–٦٦،  )٢(٨، نشريه مديريت تحول دولتي .نهادهاي دولتي

). بررسـي نقـش دوسـوتواني سـازماني در ١٣٩٦حقيقي، سيدمحمد، عبدي، محمدمهدي، و منصوري، حميد. (
فصـلنامه مـديريت صـنعتي  .تأثير فرهنگ نوآوري و حافظه سازماني بر عملكرد توسعه محصـول جديـد

 .٩٦–٧٥،  )٢(٩،  دانشگاه تهران

). تأثير فرهنگ سازماني دوسـوتوان و دوسـوتواني ١٣٩٧خدادادي، محمد، بوشهري، حسن، و شفقت، عليرضا. (
 .٢٠–١،  )٣(٨،  فصلنامه مديريت نوآوري .بافت سازماني بر نوآوري محصول در صنايع دفاعي ايران

هـاي ). طراحي الگوي توسعه دوسوتواني سـازمان١٤٠٢زاده خوراسگاني، محمدحسين. (غفاري، احمد، و هاشم
فصـلنامه توسـعه .  )سازي محصولات نوآورانه (موردپژوهي: جهاد دانشگاهيمنظور تجاريمحور بهفناوري
   .١٨٠-١٥٩،  )فناوري
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). تحليل فرهنگ سازماني و رابطه آن با ظرفيت دوسوتواني در سـازمان تـأمين اجتمـاعي ١٤٠٢قرباني، زهرا. (
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