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Abstract  

Context and Purpose: Ambidexterity, as a key capability, plays an important role in creating a 

balance between administrative requirements and professional logic and affects the performance and 

effectiveness of the organization. The aim of this study was to present a model of ambidexterity of 

middle managers in professional bureaucratic organizations. 

Methodology: This research is applied in terms of purpose and mixed in nature (qualitative-

quantitative) with a combined exploratory-sequential design. The qualitative part of the research was 

conducted with a data-based method using the Strauss and Corbin approach, and the quantitative part 

was conducted using the structural equation method with the partial least squares technique to 

validate the research model. The target population of the research was experts familiar with the 

research topic. In the qualitative part, a sample was determined with a purposive approach (18 

people) and in the quantitative part, a sample was determined with a purposive approach using the 

method of 10 samples for each identified component (350 people) with a purposive approach. The 

data collection tools were semi-structured interviews and a researcher-made questionnaire. 

Qualitative data were analyzed using a grounded theory approach and quantitative data using 

structural equation modeling. For this purpose, Maxqda10, Spss24, and SmartPLS3 software were 

used. 

Findings: According to the results obtained, 250 open codes and 37 code-centric codes were placed 

in the form of 6 main categories of causal factors (improving public relations, flexibility, competitive 

environment, task development, productivity, change of perspective, individual characteristics, 

vision, organizational structure), phenomenon-centric (exploration, exploitation), contextual factors 

(organizational culture, development of interactions, financial incentives, efficient management, 

teamwork, knowledge sharing), intervening factors (individual factors, management system, 

organizational processes), strategies (training, motivation, strategic planning, boundary expansion, 
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organizational learning, talent management, human resources, financial support, effective 

management, policy-making) and consequences (structural change, adaptation to the environment, 

creativity, innovation, entrepreneurship, organizational development, change of attitude) which 

significantly shape ambivalence. Middle managers in bureaucratic organizations were professional.  

Conclusion: The results of this study can help managers of bureaucratic organizations to focus on 

different dimensions that affect the organizational competence of middle managers in order to 

facilitate the balance between formality and organizational flexibility. 
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Extended Abstract 

Context and Purpose: The purpose of this study is to present a model of ambivalence of middle 

managers in professional bureaucratic organizations. Because middle managers in bureaucratic 

organizations are mainly faced with the challenge of coordinating between formality and the rules 

applied by the upper management and creating the potential to implement changes in the face of 

pressures from the staff.  

Methodology: For this purpose, using a mixed qualitative-quantitative method, first, open interviews 

were conducted with 18 experts, and the validity and reliability of the obtained components were 

examined using the continuous review and observation method and the two-coder index method 

(89%). Then, in the quantitative analysis stage, a questionnaire stratified by the components of the 

first stage was distributed among 370 people. Quantitative data was also analyzed using the structural 

equation method with the partial least squares approach using Spss24 and SmartPLS3 software. 

Finally, the presented model was validated and approved. 

Findings: According to the results obtained, 250 open codes and 37 code-centric codes were placed 

in the form of 6 main categories of causal factors (improving public relations, flexibility, competitive 

environment, task development, productivity, perspective change, individual characteristics, vision, 

organizational structure), phenomenon-centric (exploration, exploitation), contextual factors 

(organizational culture, developing interactions, financial incentives, efficient management, 

teamwork, knowledge sharing), intervening factors (individual factors, management system, 

organizational processes), strategies (training, motivation, strategic planning, boundary expansion, 

organizational learning, talent management, human resources, financial support, effective 

management, policy-making) and consequences (structural change, environmental adaptation, 

creativity, innovation, entrepreneurship, organizational development, perspective change) that 

significantly shape and were effective on the ambidexterity of middle managers in bureaucratic-

professional organizations. 

Conclusion: The results of this study can help managers of bureaucratic systems to focus on different 

dimensions effective on the organizational ambidexterity of middle managers in order to facilitate 

the balance between formality and organizational flexibility. This study also shows that, according 

to different organizational levels, ambidexterity behavior may have different components and 
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conditions, and organizations should consider them in selecting and promoting individuals or use 

them to facilitate conditions and increase the chances of success of individuals. 

Keywords :Exploration, Exploitation, Bureaucratic, Ambidextrous Behavior 

 

 

Extended Abstract 

In contemporary organizational environments, professional bureaucratic organizations confront a 

significant paradox: they must maintain rigorous formal structures and hierarchical controls 

characteristic of bureaucratic systems while simultaneously responding to dynamic environmental 

changes, stakeholder expectations, and competitive pressures. This dual imperative creates 

substantial tension within organizational systems, particularly for middle managers who occupy a 

critical intermediary position between senior leadership's emphasis on stability, efficiency, and 

compliance, and frontline employees' need for innovation, flexibility, and customer responsiveness. 

Middle managers in these contexts serve as crucial boundary spanners, translating strategic directives 

into operational realities while filtering environmental feedback upward through organizational 

hierarchies. This study addresses this critical organizational dilemma by developing and empirically 

validating a comprehensive model of middle managers' ambidexterity in professional bureaucratic 

organizations, specifically examining how these managers can effectively balance exploitation 

activities (optimizing existing resources, refining current processes, and enhancing operational 

efficiency) with exploration activities (identifying new opportunities, experimenting with novel 

approaches, and fostering organizational learning). 

This research employs a sequential exploratory mixed-methods design, comprising two distinct but 

interconnected phases. The qualitative phase utilized a grounded theory approach based on Strauss 

and Corbin's methodology to develop an in-depth understanding of the phenomenon. Semi-structured 

interviews were conducted with 18 carefully selected experts, including academic scholars, senior 

organizational leaders, and practitioners with substantial experience in bureaucratic organizations 

and ambidexterity concepts. The interview data were analyzed using MAXQDA10 software through 

a rigorous three-stage coding process: open coding (identifying 250 distinct concepts), axial coding 

(organizing concepts into 37 thematic categories), and selective coding (integrating categories into a 

coherent theoretical framework). Methodological rigor was ensured through multiple validation 

strategies, including member checking, peer debriefing, and inter-coder reliability assessment, which 

yielded an impressive 89% agreement rate between independent coders. 

Building upon the qualitative findings, the quantitative phase aimed to empirically validate the 

developed model through structural equation modeling. A comprehensive questionnaire was 

developed based on the 37 identified constructs, organized into six main theoretical categories. The 

instrument demonstrated strong psychometric properties, with content validity confirmed by a panel 

of eight management experts and internal consistency reliability indicated by a Cronbach's alpha 

coefficient of 0.86. The questionnaire was distributed to a purposive sample of 370 participants from 

academic and professional backgrounds relevant to bureaucratic organizations, with 350 valid 

responses obtained (94.6% response rate). Data analysis employed partial least squares structural 

equation modeling (PLS-SEM) using SmartPLS3 software, complemented by descriptive and 

preliminary analyses in SPSS24. 
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The research findings reveal a comprehensive, six-dimensional model of middle managers' 

ambidexterity in professional bureaucratic organizations. The causal factors dimension encompasses 

nine key drivers: public relations enhancement, organizational flexibility, competitive environmental 

pressures, task development initiatives, productivity imperatives, perspective change requirements, 

individual characteristics, shared organizational vision, and structural configurations. The core 

phenomenon consists of the dual components of exploration (characterized by experimentation, risk-

taking, and future orientation) and exploitation (characterized by refinement, efficiency, and present 

focus). Contextual factors that facilitate ambidextrous behavior include organizational culture 

characteristics, interaction development mechanisms, financial incentive systems, efficient 

management practices, teamwork dynamics, and knowledge sharing processes. Intervening 

factors that may hinder ambidexterity encompass individual limitations, management system 

deficiencies, and organizational process constraints. Strategic interventions to promote 

ambidexterity involve ten key approaches: targeted training programs, motivational systems, 

strategic planning processes, boundary expansion initiatives, organizational learning mechanisms, 

talent management practices, human resource policies, financial support structures, effective 

management techniques, and supportive policymaking. Finally, the consequences of successful 

ambidexterity include organizational development, structural transformation, enhanced creativity, 

innovation outcomes, entrepreneurial activities, environmental adaptation, and perspective change 

among organizational members. 

The structural equation modeling results provide strong empirical support for the proposed model. 

All factor loadings exceeded the recommended threshold of 0.4, with values ranging from 0.533 to 

0.654, indicating adequate measurement model validity. The significance testing revealed all t-values 

surpassing the critical value of 1.96 at a 95% confidence level, with particularly strong relationships 

observed for environmental adaptation (t=127.973), public relations enhancement (t=175.466), and 

perspective change (t=73.241). The overall model fit was excellent, as indicated by a Goodness of 

Fit (GOF) index of 0.581, which exceeds the 0.36 threshold for strong model fit according to 

established guidelines. 

Theoretical implications of this research are substantial. First, the study extends ambidexterity theory 

by specifically addressing the middle management level in bureaucratic contexts, an under-

researched area in existing literature. Second, it provides a comprehensive, empirically validated 

model that captures the multidimensional nature of ambidextrous capabilities, moving beyond 

simplistic dualities to recognize the complex interplay of organizational, individual, and 

environmental factors. Third, the research contributes to bureaucratic organization theory by 

demonstrating how formal structures can be reconciled with adaptive requirements through middle 

managers' boundary-spanning activities. 

Practical implications for organizational leaders and policymakers are equally significant. The 

research suggests that developing middle managers' ambidextrous capabilities requires a systemic 

approach that addresses multiple organizational dimensions simultaneously. Organizations should 

implement comprehensive training programs that specifically target the dual skills of exploitation 

and exploration, rather than treating them as separate competencies. Human resource systems should 

be redesigned to reward balanced ambidextrous behavior, with performance metrics that recognize 

both efficiency improvements and innovative contributions. Organizational structures should be 

modified to provide middle managers with sufficient autonomy and resources to navigate between 



 

Journal of Comparative Public Administration | 2026 | Volume 4 | Issue 2 

151 
 

formal requirements and adaptive responses. Leadership development programs should emphasize 

the unique challenges of managing paradoxical demands in bureaucratic settings. Finally, 

organizational cultures should be cultivated to value both stability and change, formal procedures 

and flexible responses, hierarchical control and entrepreneurial initiative. 

Despite its contributions, this study has certain limitations that suggest directions for future research. 

The sample, while adequate for model testing, was drawn from specific professional bureaucratic 

contexts, potentially limiting generalizability to other organizational types. The cross-sectional 

design captures relationships at a single point in time, whereas ambidexterity development is 

inherently dynamic. Future research could employ longitudinal designs to examine how 

ambidextrous capabilities evolve over time. Additionally, comparative studies across different types 

of bureaucratic organizations (public vs. private, large vs. small, traditional vs. digital) could reveal 

contextual variations in ambidexterity requirements and manifestations. 

In conclusion, this research makes a significant contribution to both theory and practice by 

developing and validating a comprehensive model of middle managers' ambidexterity in professional 

bureaucratic organizations. The findings demonstrate that successful navigation of the exploitation-

exploration paradox requires more than individual managerial skill—it demands supportive 

organizational systems, appropriate structural arrangements, conducive cultural contexts, and 

strategic alignment throughout the organization. By understanding and addressing these multiple 

dimensions, professional bureaucratic organizations can enhance their adaptive capabilities while 

maintaining their core strengths of stability, efficiency, and reliability, ultimately achieving 

sustainable performance in increasingly complex and dynamic environments. 
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 چکیده 

و بر   کندیم فایا یاو منطق حرفه یالزامات ادار  انیتعادل م جادیدر ا ینقش مهم ،یدیکل یتیعنوان قابلبه یدوسوتوان و هدف:  نهیزم

  ای حرفه   کیبروکرات  هایدر سازمان   یانی م  رانیمد  یمطالعه ارائه مدل دوسوتوان  نیاست. هدف از ا  رگذار یسازمان تأث  یعملکرد و اثربخش

 بود. 

است.    متوالی  –  یاکتشاف  یبی( با طرح ترکیکم- یفی)ک  ختهیآم  ت،ماهیو از لحاظ   یاز نظر هدف کاربرد   قیتحق  نیا   :یشناسروش

  ک ی با تکن یاز روش معادلات ساختار یرگیبا بهره  زین کمیو بخش   نیاشتراوس و کورب  کردی با رو ادبنیپژوهش با روش داده  یفکیبخش 

 یفکیبود. در بخش  قتحقیموضوع   به  آشنا  خبرگان  پژوهش  هدفانجام شد. جامعه   قیتحقی الگو   یاعتبارسنج  یبرا   جزئیحداقل مربعات  

هدفمند    وهینفر( با ش  350)  شدهییهرمولفه شناسا  ازاینمونه به  10با روش    اینمونه  کمینفر( و در بخش18هدفمند )  کردیبا رو  اینمونه 

و    ادی داده بن  کردیبا رو  یف یک  هایداده   بود،  ساختهو پرسشنامه محقق   افتهیساختارمه ین  هایصاحبه م   هاداده   آوریشد. ابزار جمع   نییتع

  SmartPLS3و    Maxqda10  ،Spss24  افزارهایمنظور از نرم   نیا  یشد و برا  ل یتحل  ساختاریمعادلات    وهیبا ش  کمی  هایداده 

 . دیاستفاده گرد

  ، یر یپذ-انعطاف  ،عمومیروابط    ی)ارتقا  علیّعوامل   اصلیمقوله    6در قالب    یکدمحور  37کدباز و    250بدست آمده،    ج یطبق نتا  :هاافته ی

پدسازمانی  ساختار  انداز،چشم   ،یفردهای یژگیو  دگاه،یردییتغ  ،وری بهره  ف،وظایتوسعه    ،رقابتی  طیمح )اکتشاف،    یمحور ده ی(، 

مشوق  ،سازمانی)فرهنگ    اینهیزمعوامل (،  برداریبهره  تعاملات،  تت یریمد  ،مالی  هایتوسعه    عوامل   ،(دانش  میتسه  ،کاریمیکارآمد، 
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  ی ریادگی  ،ی مرزگستر  ،یراهبردی زریبرنامه   زش،یسازمان(، راهبردها )آموزش، انگی ندها یفرآ  ت،یری مدستم یس  ،فردی  عوامل)  گرمداخله 

  ط، یبا مح  یسازگار   رساختار،یی)تغ  امدهای( و پگذاریاست یاثربخش، س  تیریمد  ،یمالت یحما  ،انسانیمنابع   داد،استعت یری مد  ،سازمانی

در    یانمی  رانیمد  ینگرش( قرار گرفتند که بصورت معنا دار شکل دهنده دوسوتوان  رتغیی  سازمان،توسعه    ،ینیکارآفر  ،ی نوآور  ت،یخلاق

 . دبودن   ایحرفه ک یبروکرات  هایسازمان 

و انعطاف    تیرسم  نیتوازن ب  لیتا در جهت تسه  دیکمک نما  کیبروکرات  هایسازمان   رانیبه مد  تواندیم  قیتحق  نیا  جینتا  :یریگجهینت

 . ندیتمرکز نما  یانیم  رانیمد  یسازمان  یبر ابعاد مختلف موثر بر دوسوتوان  ،یسازمان

 

 ی. رپذی انعطاف   ،برداریبهره   ،یدوسوتوان، نوآور   :هادواژه یکل

 

 

 مقدمه 

ها را ناگزیر  سو آنکنند؛ محیطی که از یک شدت رقابتی فعالیت میهای معاصر در محیطی پویا، پیچیده و بهسازمان

سازد و از سوی دیگر، ضرورت نوآوری، یادگیری مستمر و سازگاری با  به حفظ ثبات، کارایی و انضباط ساختاری می

ها را با چالشی بنیادین مواجه ساخته است  کند. این دو الزام متعارض، سازمانها تحمیل میتغییرات سریع را به آن

؛ مفهومی که به  (2013،  2)برکینشا و گوپتا شود  سازمانی شناخته می  1دوسوتوانیکه در ادبیات مدیریت با عنوان  

هم بهرهتوانایی  در  قابلیتزمان سازمان  از  فرصتبرداری  و کاوش  موجود  دارد  های  اشاره  و  های جدید  )زیمرمن 

دهد که در شرایط پویا، رقابتی و متغیر امروزی کارا باشد، در  دوسوتوانی به سازمان اجازه می  (.2020،  3همکاران 

کاپیلا و  جدید در محیط را نیز بدست آورد. های  ها و فرصتپذیری مورد نیاز برای انطباق با چالشکه انعطافحالی  

اند بطوریکه در زمان  پویا دوسوتوان  هایموفق در محیطهای  ( معتقدند، سازمان2016)  5( و تارودی 2016)  4تملر

 7و اکتشاف  6برداریهای زیادی برای بهرهحال کارآمد و همچنین قابل تطبیق با تغییرات در آینده هستند. مولفه

و کار    رقابتی باید دوسوتوان بوده و در مدیریت تقاضای کسبها برای باقی ماندن در محیط  لازم است و سازمان

زاده  های متلاتم از خود سازگاری نشان دهند )سرتیببرداری و اکتشاف را ادغام کنند تا بتوانند در محیطفعلی بهره

د با رفتارهای  سازمانی از طریق عملکرد افراد سازمان قابل انجام است، بطوریکه افرا(. دوسوتوانی  1404و همکاران، 

در  (.  2020،  8برداری و اکتشاف موفق عمل نمایند )سزار و همکاران توانند همزمان در دو زمینه بهرهدو سوتوان، می

های آموزشی و نهادهای تخصصی  ها، سازمانها، بیمارستانای نظیر دانشگاههای بروکراتیک حرفهاین میان، سازمان

مهارت استانداردسازی  بر  مبتنی  ماهیتی  با  استقلال حرفهها، تخصصدولتی  و  بالا، ساختارهای رسمی  ای  گرایی 

سو برای  ها از یک ها در معرض تنش میان ثبات و تغییر قرار دارند. این سازمانکارکنان، بیش از سایر انواع سازمان
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اند و از سوی دیگر، برای بقا و اثربخشی  مراتب رسمی متکیها و سلسلهتضمین کیفیت و پاسخگویی، به قواعد، رویه

انعطافدر محیط نوآوری،  از  ناگزیر  نیازهای نوظهور هستند. همین ویژگی  های متحول،  به  پذیری و پاسخ سریع 

 د.  کن برانگیز تبدیل میای پیچیده و چالشها به مسالهدوگانه، تحقق دوسوتوانی را در این نوع سازمان

نماید. بطوریکه مدیران عالی بایستی  های جدی میچنین حالتی کارکنان و مدیران سازمان را نیز دچار چالش

ها خدمات مناسب و سریع و نوآورانه رجوعتلاش نمایند تا بروکراسی را حفظ نمایند و نیروهای عملیاتی باید به ارباب 

تواند نیروهای  آیند که میکلیدی در هر سازمانی بشمار می  میانی یکی از اعضای   ارائه نمایند. در این بین، مدیران

کاری  عالی سازمان و نیروهای  میانی در واقع نقش رابط بین مدیران  بالا به پایین و برعکس را تعدیل نماید. مدیریت

کلیدی را ایفا    بیرونی و راس سازمان به کارکنان و بالعکس، نقش ارد و در انتقال دانش و حتی فشار محیط  صف را د

گر سیستم و دراصل یک فعالیت دوبعدی  های بروکراتیک، تسهیلکنند. ماهیت کار این مدیران عملا در سازمانمی

عالی در جهت تثبیت سازمان و انتظارات کارکنان در جهت نوآوری و  دهند که شامل انتظارات مدیران  را انجام می

شود توازن بین این دو سطح  (. این امر موجب می1395زاده،  شود )گرجی و قهرمانخلاقیت در سازمان را شامل می 

بر مدیران میانی سازمان گردد. مدیران میانی سازمان به این دو گروه همزمانسازمانی، متکی  باید    عنوان واسط 

گر  بتوانند رسمیت را حفظ کنند و در عین حال به تقاضاهای محیطی واکنش نشان دهند و در واقع بعنوان تسهیل

های صرفا تکنیکی یا ارتباطی این  فرایندهای سازمانی در تقابل با محیط باشند. این نیاز در واقع متفاوت از مهارت

تواند در دو جنبه متفاوت در نظر گرفته شود. یعنی  ها و رفتاری است که همزمان می مدیران بوده و نیازمند توانایی

ها تمرکز داشته باشند و در عین حال بتوانند نوآور و خلاق بوده برداری و رویهمدیران میانی بایستی همزمان بر بهره

تواند موثر  ن رفتار مدیران میانی میو به توانایی اکتشاف سازمان و کارکنان کمک نمایند. اما عوامل بسیاری در ای

باشد. از عوامل سازمانی گرفته تا عوامل فردی و شغلی. لذا با تدقیق عواملی که به رفتار دوسوتوان مدیران میانی  

کنند، بخشی از فشار ناشی از محیط بیرون و تقابل آن با بروکراسی و  شوند یا به تقویت آن کمک می منجر می

ها  های پیچیده و پویای امروز، توانایی سازمانتواند تسهیل گردد. در محیطهای بروکراتیک میرسمیت داخل سازمان

عنوان هسته اصلی دوسوتوانی سازمانی برای رشد، پیشرفت، سودآوری و بقای  برداری بهدر همزمانی اکتشاف و بهره

به سازمان،  مختلف  سطوح  در  مدیران  است.  ضروری  و  بلندمدت  تسهیل  در  محوری  نقش  میانی،  مدیران  ویژه 

های بروکراتیک، که اصلًا برای عملکرد کارآمد  کنند. سازمانگیری متضاد اما مکمل ایفا میهماهنگی این دو جهت

های جدی در پاسخگویی به تحولات سریع دیجیتال و رقابت جهانی  اند، با چالشهای پایدار طراحی شدهدر محیط

عنوان پل ارتباطی بین سطوح استراتژیک )مدیران ارشد( و سطوح  هایی، مدیران میانی بهاند. در چنین سازمانمواجه 

های  های کارکنان را درک کرده و هم با اولویتعملیاتی )کارکنان خط مقدم(، باید هم نیازهای روزمره و نگرانی

استراتژیک سازمان همسو باشند. این موقعیت دوگانه، مدیران میانی را به بازیگران کلیدی در تسهیل دوسوتوانی در  

هایی که عوامل مؤثر بر دوسوتوانی مدیران  کند. با توجه به این اهمیت، نیاز به پژوهشسطح عملیاتی تبدیل می

های آموزشی و مراکز تحقیقاتی(  های دولتی، سازمانای )مانند دستگاههای بروکراتیک حرفهمیانی را در سازمان

می احساس  پیش  از  بیش  کنند،  سا شناسایی  این  فرآیندهای  زمانشود.  و  رسمی  ساختارهای  علیرغم  ها، 

بهرهاستانداردشده، می با  از ظرفیتتوانند  فرصتگیری  و کشف  موجود  سازمانهای  به  نوین،  و  های  رقابتی  های 

رو،  شرط آنکه مدیران میانی بتوانند تعادل مناسبی بین پایداری و نوآوری ایجاد کنند. از اینکارآمد تبدیل شوند به



 

 2 شماره | 4دوره | 1405 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

155 
 

ای  های بروکراتیک حرفهپژوهش حاضر با هدف شناسایی عوامل تأثیرگذار بر دوسوتوانی مدیران میانی در سازمان

های بروکراتیک  طراحی شده است و در صدد پاسخ به این سوال است که مدل دوسوتوانی مدیران میانی در سازمان

 هایی تشکیل شده است و آیا این مدل برازش دارد؟ ها و شاخصای از چه مؤلفهحرفه

 پژوهش نظری و پیشینه  مبانی 

( به معنای مهارت تشکیل شده است. این  Dexterity( به معنای دوسو و ) Ambiکلمه دوسوتوانی از دو واژه لاتین )

استفاده شد. در علم روانشناسی افرادی که توانایی استفاده از هر دو   1976یه سال  1واژه نخستین بار توسط دانکن 

(، در تعریف دوسوتوانی  1976(. دانکن )1403شوند )ایری و همکاران،  دست خود را دارند، افراد دوسوتوان نامیده می

ها جهت توسعه ساختاری دوگانه بهره برداری و اکتشاف برای مدیریت نوآوری تمرکز کرد. همچنین،  بر نیاز سازمان

اند. سازمان توجه و منابع خودر  ( معتقد است که بهره برداری و اکتشاف دو فعالیت یادگیری متفاوت1991) 2مارچ 

  3کند. سازمان باید به طور همزمان با اکتشاف و بهره برداری هم تراز باشد. تاشمن و اریلی ا بین این دو تقسیم می

( دوسوتوانی سازمانی را توانایی پیگیری همزمان نوآوری تدریجی و ناپیوسته تعریف کردند. هدف دستیابی  1996)

(  2004)  4های چندگانه متناقض برای بقای شرکت است. دبرا و کاندوسها در گروهبه ساختارها، فرایندها و فرهنگ 

دوسوتوانی را، یک توانایی سازمان در کارآیی و همسویی پاسخ به تقاضاهای بازار و همزمان سازگاری با تغییرات در  

می تعریف  ادبیات محیط  مرور  با  می   کنند.  استدلال  ادبیات پژوهش  در  دوسوتوانی  اصطلاح  از  استفاده  که    شود 

مدیریتی است. به بیان دیگر،  های  کند بلکه منعکس کننده تواناییمدیریتی را منعکس نمی   هایسازمانی فعالیت

دهند، در  دهند )راهی برای نگرش( به آن چیزی است که انجام میبجای آنکه )چیزی( باشد که مدیران انجام می 

مدیریتی  های  هایی که شامل افق زمانی و قابلیتها، دوسوتوانی را برای مدیریت فعالیتحقیقت بسیاری از سازمان

 (.  1404)هرندی و باقری،   گیرندمختلف هستند، بکار می 

شود. اکتشاف به تحقیق، آزمایش و افزایش  برداری تقسیم میدوسوتوانی سازمانی به دو قسمت اکتشاف و بهره

وری و کارایی  برداری از طریق بهبود اجرا و کاهش اختلاف و پراکندگی، بهرهاختلاف مربوط است. در حالی که بهره

اند که تعهد در فرایندهای بهره برداری و اکتشاف برای  دهد. پژوهشگران دو سوتوانی استدلال کردهرا افزایش می

و موفقیت طولانی مدت سازمان این است که سازمانبقا  مطالعات دوسوتوانی  استدلال  هایی که  ها حیاتی است. 

بهره با سازماندرگیر  از طریق تعادل یا ترکیب هستند، در مقایسه  بعد تاکید  برداری و اکتشاف  بر یک  هایی که 

تعادلی،  می سازمانی  دوسوتوانی  دیدگاه  یافت. طبق  خواهند  بالاتری دست  عملکرد  به  بیشتری  احتمال  با  کنند، 

مدت  ها باید اطمینان حاصل کنند که ترکیبی بهینه از بهره برداری و اکتشاف برای تضمین موفقیت در کوتاهسازمان

کنند، تضمین تعادل بهینه اکتشاف و  برداری برای منابع یکسان رقابت میو بلندمدت دارند، چون اکتشاف و بهره

 (. 2017، 5برداری چالش برانگیز است )ساکرت بهره
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ها  های سازمانی خاص خود را نیاز دارند، این توانمندیگیریها و جهتبرداری هریک توانمندیاکتشاف و بهره

روی  دهد و مشکل اساسی پیشسازمانی و ... نشان می  کاری، شایستگی انگیزشی، فرهنگ  های خود را در سیستم

برداری کافی جهت اطمینان از پایداری فعلی در همان زمان اختصاص انرژی و توان  سازمان برای بکارگیری بهره

شود  (. مارچ متذکر می1403آید )کرد و همکاران،  کافی بر اکتشاف جهت اطمینان از پایداری آینده آن پدید می

کند  عنوان مهندسی تکامل یاد می که این فعالیت به ترکیب تنوع، انتخاب، نگهداری تکامل زیستی نیاز دارد، از آن به

محیطی تغییر    برداری و سازگاری با شرایطسازمانی که برای تقویت فرآیندهای اکتشاف، بهره  که در تجربه و حافظه

می دادهبکار  تشخیص  دوسوتوانی  درباره  اخیر  تحقیقات  البته  بهرهرود.  و  اکتشاف  رابطه  اند  یک  بصورت  برداری 

استراتژی فرآیندها،  ساختارها،  نیازمند  اساسا  آنها  بطوریکه  است،  قابلیتپارادوکسی  و  و  ها  هستند  متفاوتی  های 

برداری را ضروری  وتوانی اکتشاف و بهرهسازمانی یک درک بهتری از اجزای دوسبکارگیری یک ذهنیت پارادوکس  

های مختلفی دریاره آن درحال انجام  کند. موضوع دوسوتوانی سازمان تقریبا موضوع جدیدی است که تحقیقمی

توانمندی به یک  این مفهوم اشاره  برای مدیریت تقاضاهای است،  با تغییرات محیط    سازمانی  جاری در حالی که 

 (.  2020، 1شود، دارد )دارانف و همکاران منطبق می

دادن  ها باید نقش کلیدی را در توانمند کردن و توسعه  بطور خاص محققان اذعان دارند تیم مدیریت سازمان

(  2018)  3(. سیورجینی و همکاران 2017،  2روسمن و همکاران شرایط مورد نیاز برای دوسوتوانی سازمان اجرا کنند )

های خود تحت تاثیر قرار  گیری دوسوتوانی را از طریق اتخاذ تصمیممعتقدند که مدیران در سطوح مختلف جهت

شوند و همچنین بین  ها در حوزه طراحی سازمان درگیر می دهند، بطوریکه مدیران در تخصیص منابع و تصمیممی

های مدیران  ها و اقدامکنند. بطوریکه، نتایج سازمان بازتابی از تصمیممدت و بلند مدت تعادل ایجاد می اهداف کوتاه  

های بنیادین مدیریت معاصر، بار سنگینی بر دوش  عنوان یکی از چالشباشد. دوسوتوانی سازمانی بهدر سازمان می

میانی می که در لایهمدیران  آنان  قرار گرفتهگذارد؛  و عملیاتی  استراتژیک  میان سطح  به  ای حساس  ملزم  و  اند 

به نقش  بلکه    همزمانی دو  اجرا کنند،  کارآیی  با حداکثر  را  فرآیندهای روزمره  باید  تنها  نه  ظاهر متضاد هستند. 

(. این  2022،  4های تحت نظر خود فراهم آورند )رخشانی و تمجید بایست فضایی برای نوآوری و یادگیری در تیممی

قرار میدوگانگی، مدیران میانی را در معرض تنش دهد که مدیریت آن مستلزم تفکر  های ساختاری و شناختی 

هاست؛ در حالی  سازی، استانداردسازی و کاهش هزینهبرداری مستلزم تمرکز بر بهینهپارادوکسی است. بطوریکه بهره

پذیری تأکید دارد. این دو منطق، از منظر ساختاری و فرهنگی با  پذیری و انعطافکه اکتشاف بر آزمایش، ریسک 

قرار می تعارض ظاهری  در  بهیکدیگر  میانی  مدیران  اتصالگیرند.  بین  عنوان  را  دانش  جریان  دهندگان سازمانی، 

هاست؛ مدیر میانی موفق، دانش  کنند. این نقش فراتر از انتقال ساده دستورالعملسطوح مختلف سازمان هدایت می

اندازهای بلند مدت را به شکل  کند و در عین حال، چشممیضمنی کارکنان خط مقدم را به زبان استراتژیک ترجمه  

در راستای اهمیت و ضرورت دوسوتوانی در  (.  2023،  5نماید )گریون و همکاران ها بازتعریف میقابل اجرا برای تیم

پژوهشسازمان در  محققان  مختلف  سازمانهای  معتقدند  خود  محیطهای  های  در  دوسوتوان  هایموفق  اند،  پویا 
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در ادامه  (،  2016بطوریکه در زمان حال کارآمد و همچنین قابل تطبیق با تغییرات در آینده هستند )کاپیلا و تملر،  

 شود.  شده در این زمینه اشاره میبه برخی از مطالعات انجام 

( باقری  و  نظام1404هرندی  مرور  به  پژوهشی  در  دیجیتال  (  اقتصاد  توسعه  در  دوسوتوانی  راهبرد  ادبیات  مند 

های پویا، بازارگرایی، اقتصاد دیجیتال، کلان  پرداختند و اعلام کردند، دوسوتوانی سازمانی با مضامینی نظیر قابلیت

نی  داده، ظرفیت جذب، فناوری اطلاعات، نوآوری، چابکی سازمانی، همسویی راهبردی، تحول دیجیتال، دیدگاه مبت

( در پژوهش خود به بررسی  1404زاده و همکاران )برداری و پایداری در ارتباط است. سرتیپبر منابع،کاوش، بهره

تاثیر هوش تجاری بر عملکرد با تاکید بر نقش میانجی دوسوتوانی نوآوری )مورد مطالعه: شعب بانک ملی استان  

یافته در  و  پرداختند  که  لرستان(  کردند  اعلام  بههای خود  تجاری  بهبود  هوش  را  مالی  عملکرد  تنهایی مستقیماً 

سازی  شود. به عبارت دیگر، هوش تجاری با فراهمبخشد، بلکه از طریق تقویت دوسوتوانی نوآوری اثرگذار مینمی

بردارانه و اکتشافی بپردازد و  زمان به نوآوری بهرهصورت همسازد تا بهموقع، سازمان را قادر میاطلاعات دقیق و به

( در نتایج  1403اکاتی )  شود. ساز بهبود عملکرد مالی سازمان میها، زمینههمین توانایی در مدیریت و توازن نوآوری

مهارت ادراک(،  رفتار،  )نگرش،  فردی  عوامل  اساس  بر  کارکنان  رفتاری  دوسوتوانی  داد،  گزارش  خود  ها،  پژوهش 

( در پژوهش خود  1403یابد. ایری و همکاران )های دانش بنیان تحقق میتقویت روحیه و انگیزه درونی در شرکت

های بیان کردند، عناصر  به واکاوی عناصر دوسوتوانی کارآفرینی در سازمان فنی وحرفه ای کشور پرداختند و در یافته

عنصر بازارگرایی، تحلیل بازار، بهره گیری از خلاقیت، مسئله شناسی مستمر، اشتراک دانش،    14دوسوتوانی شامل 

ظرفیت جذب دانش، برنامه ریزی استراتژیک، منبع یابی مستمر، سازماندهی منعطف، یادگیری مستمر، تخصص  

(  1403د، پویایی محیط، دوسوتوانی و نتایج بود. دامغانیان و آقابابایی )مدیریتی، حمایت مالی، منابع انسانی توانمن

در پژوهش خود موانع دوسوتوانی سازمانی بررسی و اظهار داشتند، موانع دوسوتوانی سازمانی شامل بیست و سه  

انع  مضمون فرعی و شش مضمون اصلی؛ موانع طرح کسب و کار، موانع فرهنگی سازمان، موانع محیط خارجی، مو

انسانی، محدودیت های کارکنان و محدودیت های مدیران است. غفاری و هاشم ( در  1402زاده )مدیریت منابع 

های  پژوهش خود مدل عوامل موثر بر دوسوتوانی سازمانی در راستای توسعه کسب وکار فناورانه را بررسی و در یافته

بر   از عوامل موثر  تنوع ساختاری  و  الوجه  انسانی مختلف  و رهبری چندوجهی، منابع  کردند، مدیریت  بیان  خود 

فناورانه هستند. در ضمن، استقرار دوسوتوانی سازمانی در سازمان های    استقرار دوسوتوانی سازمانی در سازمان های

فناوری، توسعه سازمانی و کاهش   پیامدهای مثبتی مانند ارزش آفرینی، تکمیل زنجیره  فناورانه موجب  علمی و 

انسانی  ( در پژوهشی کارکردهای مدیریت منابع  1401کلهروردی و همکاران )های سازمانی است. سلیمانیتناقض

های مدیریت، سازمانی، انگیزشی، قانونی و فیزیکی را  های خود شاخصدر سازمان دوسوتوان را بررسی و در یافته

های موجود در مسیر  ( در تحقیقی مدل تناقض 1401بعنوان الزامات دوسوتوانی شناسایی کردند. صحت و همکاران ) 

بخش تعارض میان ذینفعان،    4های دوسوتوانی را در  قیق تناقض های تح سازمانی را مطرح کردند. در یافتهدوسوتوانی  

بندی و معرفی کردند. مرادی و همکاران  کنترل، محدودیت منابع، ناکارآمدی سیستم نوآوری دسته  تمایل به حفظ 

سرمایه1400) برای  الگویی  خود  پژوهش  در  عوامل    (  که  داشتند  اظهار  خود  نتایج  در  و  ارائه  دوسوتوان  فکری 

بندی  معنوی دسته  ارتباطی و سرمایه  ساختاری، سرمایه انسانی، سرمایه    بخش سرمایه   4تاثیرگذار در این زمینه را در  

 کردند.
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( در نتایج پژوهش خود گزارش دادند که عوامل مدیریت دانش، عدم قطعیت محیط،  2025)  1پریماسا و همکاران 

( در پژوهش  2025)   2فناوری و عدم قطعیت بازار بر دوسوتوانی سازمانی تاثیر معناداری دارد. کریسنا و همکاران 

های خود  های نفت و گاز کشور اندونزی بررسی و در یافتهخود تاثیر دوسوتوانی سازمانی را بر روی عملکرد شرکت

وری سازمان تاثر معناداری  بیان کردند، دوسوتوانی بر یادگیری سازمانی، انعطاف، فرهنگ سازمانی، انگیزش و بهره

های خود  ( در پژوهشی عوامل موثر بر دوسوتوانی سازمانی را بررسی و در یافته2023)  3دارد. جوزف و همکاران 

اعلام کردند، عوامل سازمانی، ارتباط اجتماعی، رفتار کارکنان، عوامل مرتبط با شخصیت کارکنان و محیط کار بر  

دی کارکردی از موانع توسعه دوسوتوانی در سازمان موثر است. همچنین، اختیارات محدود، وظیفه شناسی و تص

( در نتایج پژوهش خود گزارش داد که برای توسعه دوسوتوانی در  2022)  4شوند. کاسوتاکی دوسوتوانی محسوب می

 5اندازهای سازمان موثرند. پاچ و گاروس های راهبردی و چشمسازمان عوامل خارجی و داخلی و همچنین برنامه

ها و  اند مدیران با اتخاذ استراتژیارشد بیان کردهن  نفر از مدیرا  217( در پژوهش خود با بررسی نظرات  2020)

ایجاد خصوصیات دوسوتوانی در سازمان میهای  ریزیبرنامه به  برنامهاستراتژیک منجر  -ریزی  شود و همچنین، 

های تحقیق  ( در یافته2018)  6طه دارد. چن و همکاران استراتژیک مدیران با نوآوری و دوسوتوانی در سازمان راب

سازمانی، افزایش رفتارهای مشارکتی، توسعه خلاقیت و    سازمانی منجر به حل مسائل  خود بیان کرد که دوسوتوانی

سازی و استفاده  استراتژیک، استفاده بهینه از منابع، تجاری  نوآوری، توسعه عملکرد، توسعه ارتباطات، ایجاد تغییرات 

 است.  ها شدهاز فرصت

شد. فقدان مدل جامعی که ارتباط میان  با بررسی ادبیات پژوهشی، چندین خلأ پژوهشی قابل توجه شناسایی  

سطوح فردی )مانند دوسوتوانی رفتاری بر اساس عوامل فردی و انگیزشی(، سازمانی )ساختار، فرآیندها و منابع( و  

محیطی )عدم قطعیت بازار و فناوری( را تبیین کند. همچنین، اگرچه موانع دوسوتوانی )مانند محدودیت منابع،  

اند، اما راهکارهای عملیاتی  های مورد بررسی شناسایی شدهل به حفظ کنترل( در پژوهشتعارض ذینفعان و تمای

مراتبی و اجتناب از عدم قطعیت، هنوز ناشناخته  هایی با فرهنگ سلسلهها در سازمانبرای مدیریت این پارادوکس

های پویا و سپس  داده، هوش مصنوعی( به قابلیتهای نوین )کلانعلاوه، مکانیسم انتقال از فناوریمانده است. به

به سازمانی  )انسانی،  دوسوتوانی  فکری  سرمایه  ابعاد  میانجی  نقش  همچنین  و  است  نشده  آزمون  تجربی  صورت 

پیش عوامل  بین  رابطه  در  معنوی(  و  ارتباطی  و  ساختاری،  رهبری چندوجهی(  و  انسانی  منابع  تنوع  )مانند  بین 

رو، نوآوری تحقیق حاضر در تلفیق ابعاد دوسوتوانی از اینتری است.  دوسوتوانی سازمانی نیازمند بررسی تجربی دقیق

ها و راهبردهای  های نظری موجود، راهگشای طراحی سیاستو ارائه مدلی ترکیبی است که ضمن پاسخ به شکاف

 های بروکراتیک خواهد بود. عملیاتی برای تقویت دوسوتوانی مدیران میانی در سازمان

 

 

 
1. Primadasa & et al 
2. Krisna & et al 
3. Joseph & et al 
4. Kassotaki 
5. Posch & garaus 
6. Chen & et al 
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 شناسی روش

  و طرح ها میدانی  ، از نظر گردآوری دادهکاربردی  –ای  این مطالعه از لحاظ ماهیت آمیخته، از منظر هدف توسعه

های اثرگذار  کیفی جهت شناسایی مولفه( بود. مرحله2کمّی   -)کیفی  1اکتشافی ترکیبی مورد استفاده در آن متوالی 

میانی در سازمان ارتقای دوسوتوانی مدیران  بروکراتیک  بر  داده  حرفههای  نظریه  رویکرد  از  استفاده  با    3بنیاد ای، 

اعضای هیئت  کیفی تحقیق، شامل برخی از    هدف در بخشجامعه  انجام گرفت.    4مبتنی بر روش اشتراوس و کوربین

سازمان معاونان  و  مدیران  دانشگاه،  دارای  های  علمی  افراد  دوسوتوان،  نخبگان  و  کارشناسان  و خصوصی،  دولتی 

کیفی، از روش  انتخاب نمونه در بخشبرای  .ها و تالیفات در زمینه دوسوتوانی و آشنا به موضوع تحقیق بودپژوهش

ارجاعی زنجیره  5با رویکرد هدفمند   گیری غیرتصادفینمونه نوع  از  نظری  6برفی ای )گلوله  و  اشباع  تکنیک  از  و   )

ملاک  نفر از متخصصان در زمینه دوسوتوانی انتخاب و مورد مصاحبه قرار گرفتند.    5گونه که ابتدا  بدین استفاده شد.  

  انتخاب افراد در این بخش دارا بودن تجارب مدیریتی و اجرایی و آثار منتشر شده در حوزه دوسوتوانی سازمانی بود.

پیکربندی فرم  های مخصوص مصاحبه از طریق ایمیل برای آنها ارسال گردید بطوریکه ها فرمقبل از انجام مصاحبه

ای برای تشریح موضوع پژوهش و  ها شامل دو بخش مقدمه و بدنه اصلی بود، بدین شکل که ابتدا مقدمهمصاحبه

های مصاحبه که در برگیرنده ابعاد و  تعریف مفاهیم و اصطلاحات ارائه شد و بخش دوم بدنه اصلی که شامل سوال

ها عبارت بودند از:  های مصاحبههای بروکراتیک بود. سوالهای اثرگذار بر دوسوتوانی مدیران میانی در سازمانمولفه

رعایت مقررات، دستورالعمل بر  تا چه حد  تاکید میدر سازمان شما  استانداردها  و  و  ها  از خلاقیت  شود؟ چگونه 

های نوآورانه و اقداماتی که برای افزایش کارآیی و  یدهکنید؟ دلیل شما برای حمایت از انوآوری کارکنان حمایت می 

هایی برای اجرای صحیح فرآیندهای سازمان و ارائه  شود چیست؟ چه اقدامات و زمینهاثربخشی در سازمان انجام می

مدیران میانی برای ایجاد  های نوآورانه نیاز دارید؟ بنظر شما موانع تحقق دوسوتوانی در سازمان شما چیست؟  اید

هایی را تقویت کنند؟ چه اقداماتی  تعادل بین نوآوری و پایبندی به مقررات و افزایش کارآیی سازمان باید چه مهارت

وری سازمان تعادل برقرار کند؟ دوسوتوان عمل کردن مدیران میانی در  در سازمان قادر است بین خلاقیت و بهره

وری سازمان  پردازی و خلاقیت کارکنان و همچنین توجه به افزایش بهرهحمایت از ایدهسازمان چه پیامدهایی دارد؟  

در مجموع هفت سوال اصلی در خصوص موضوع پژوهش مورد کاوش قرار    چه پیامدی در سازمان خواهد داشت؟

ها  های لازم، مکان و زمان و نحوه انجام مصاحبهبرای انجام مصاحبه با متخصصان بعد از انجام هماهنگیگرفت.  

صورت صوتی ضبط  ها بهتعیین شد و همچنین جهت رعایت عینیت در ثبت اطلاعات در این بخش همه مصاحبه

که در حوزه دوسوتوانی سازمانی    شد. بعد از انجام مصاحبه با متخصصان از آنها خواسته شد تا متخصصانی دیگری 

بعد از انجام  دارای اطلاعات و تخصص لازم هستند را برای انجام مصاحبه معرفی نمایند. این کار ادامه یافت تا اینکه  

نفر ادامه یافت    18ها تا  مصاحبه، اطلاعات بدست آمده تکراری شد و جهت اطمینان از رخداد اشباع، مصاحبه  15

( نشان داده شده است. اشباع به این معنی است که هیچ داده  1شناختی آنها در جدول )که مشخصات جمعیت

 
1. Sequential Exploratory 
2. Qualitative-Quntititve 
3. Grounded Theory 
4. Strauss & Corbin 
5. Purposeful Sampling   
6. Snowball sampling   
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های مقوله مورد مطالعه را توسعه دهد، از آنجایی که محقق بارها و  شود که محقق بتواند ویژگیاضافی پیدا نمی 

 (.2021، 1است )آلام کند که یک مقوله اشباع شدهبیند، از نظر تجربی اطمینان حاصل می بارها موارد مشابه را می

 کننده در کیفی پژوهش  شناسی خبرگان شرکت. مشخصات جمعیت1جدول 

 سن  جنس رشته تحصیلی  تحصیلات  ارتباط باموضوع  ردیف 

1p 51 مرد دولتی مدیریت دکتری علمی دانشگاه هیئت 

2P 47 مرد صنعتیمدیریت  دکتری علمی دانشگاه هیئت 

3P 45 زن  دولتی مدیریت دکتری علمی دانشگاه هیئت 

4P 48 مرد دولتی مدیریت دکتری علمی دانشگاه هیئت 

5P 44 مرد انسانی منابعمدیریت دکتری علمی دانشگاه هیئت 

6P 41 زن  بازرگانی مدیریت  دکتری علمی دانشگاه هیئت 

7P  47 مرد انسانی منابعمدیریت دکتری کارشناس صنعت بیمه 

8P  44 مرد صنایع مهندسی ارشد کارشناس مدیر شرکت تولیدی 

9P  40 مرد مکانیک  دکتری معاون مدیرکل 

10P  50 مرد بازاریابی مدیریت  ارشد کارشناسی مدیر شرکت تولیدی 

11P 47 مرد حسابداری  ارشد کارشناسی ملی عمومی بانکمدیر روابط 

12P 48 مرد کامپیوتر ارشد کارشناسی تولیدی مدیر شرکت 

13P 33 زن  صنایع مهندسی ارشد کارشناسی گر در زمینه دوسوتوانی پژوهش 

14P 41 مرد صنعتیمدیریت  دکتری گر در زمینه دوسوتوانی پژوهش 

15P 38 زن  دولتی مدیریت دکتری گر در زمینه دوسوتوانی پژوهش 

16P 40 مرد بازرگانی مدیریت  دکتری گر در زمینه دوسوتوانی پژوهش 

17P 32 زن  دولتی مدیریت دکتری گر در زمینه دوسوتوانی پژوهش 

18P 35 زن  صنعتیمدیریت  دکتری گر در زمینه دوسوتوانی پژوهش 

آوری  ساختاریافته با خبرگان بصورت حضوری و مجازی جمعهای نیمه  کیفی، از طریق انجام مصاحبه  های داده 

از مصاحبه به مدت  شد، بطوریکه هرکدام  انجامید. دادن اطمینان لازم جهت محرمانه    45تا    30ها  دقیقه بطول 

ها با  های بدست آمده از مصاحبهماندن هویت افراد ازجمله از ملاحظات اخلاقی در این قسمت پژوهش بود. داده

و کدگذاری    3، کدگذاری محوری2شامل کدگذاری باز   اد یبن   داده  هینظر  رویکردپوش در  هم  فرآیند   گیری از سهبهره

 استفاده شد.     10Maxqdaافزار ها از نرمد. همچنین، برای شناسایی مولفهش ل یو تحل هی، تجز4انتخابی 

بکار   6کنندگان و بازبینی توسط مشارک 5کیفی، دو معیار بازبینی توسط همکار  هایمنظور اطمینان از روایی دادهبه

ها، هر متن چندین بار مطالعه شد تا مضامین در ذهن محقق نقش ببندد.  سازی مصاحبهشد. پس از پیادهگرفته

روش به  آشنا  همکار  نفر  یک  از  براین،  مطالعاتعلاوه  برداشت  شناسی  و  کدگذاری  فرآیند  و  متنی  کیفی  های 

شد، کدگذاری چند مصاحبه با نظارت وی انجام شد و بعد از بررسی تایید شد. درنهایت  نظرخواهی و مشورت گرفته

 
1. Alam 
2. Open coding 
3. Axial Coding 
4. Selective Coding 
5. Peer debriefing 
6. Member checking 
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ها قرارگرفت و  کنندگان در مصاحبهها در اختیار چند تن از مشارکتها و نتایج کدگذاریها و تحلیلمتن مصاحبه

ها از شاخص دو  از آنها خواسته شد هرگونه اصلاح، تغییر یا تعدیل ضروری را اعمال کنند. برای محاسبه پایایی داده

ای اشاره دارد که دو یا چند کدگذار نتایج یکدیگر را تکرار کنند،  استفاده شد، که این شاخص به درجه  1کدگذار 

برای این منظور از همکار پژوهش )کدگذار( درخواست شد تعداد سه مصاحبه را کدگذاری کرده و درصد توافق  

   محاسبه شد.رود، از رابطه ذیل درون موضوعی که بعنوان شاخص پایایی تحلیل بکار می
 

 

 . پایایی دوکدگذار 2جدول 
 درصد پایایی باز آزمون  تعداد عدم توافقات  تعداد توافقات  تعداد کل کدها  عنوان مصاحبه  ردیف 

1 M2 34 14 6 %82 

2 M7 28 13 2 %93 

3 M13 33 15 3 %91 

 89% 11 42 95 کل

 

بدست آمد. باتوجه به اینکه میزان پایایی بیشتر    0/ 89گرفته، برابر  های انجام پایایی بین کدگذاران برای مصاحبه

توان ادعا کرد که مصاحبه،  ها مورد تایید است و می(؛ در نتیجه قابلیت اعتماد کدگذاری2024،  2است )کول   60/0از  

 از پایایی خوبی برخوردار است. 

با    3ساختاری   سازی معادلاتگیری از روش مدلبا بهره کمی تحقیق نیز براساس شاخص همبستگی  در بخش  

جامعه  شده اعتبارسنجی شد.  های شناساییسطوح مدل و نحوه ارتباط میان مولفه  4جزئی   رویکرد حداقل مربعات 

بخش   در  تحقیق،  آماری  هیئت  کمی  تحصیلات  اعضای  دانشجویان  دانشگاه،  معاونین  علمی  و  مدیران  تکمیلی، 

نفر از آنها مدرک    179درصد آنها زن بودند و همچنین    37درصد از آنها جنسیت مرد و    63ها بود. بطوریکه  سازمان

براساس  نفر از آنها دارای مدرک تحصیلی دکتری بودند.    7اشد و  نفر از آنها کارشناسی  147تحصیلی کارشناسی،  

ای به تعداد  (، حجم نمونه1390ازای هر مولفه )قاسمی،  نمونه به    10مولفه( حداقل    37های پرسشنامه )تعداد مولفه

های  کمی پژوهش، پس از شناسایی مولفههای بخش  آوری دادهابزار جمع  نفر با رویکرد هدفمند برآورد شد.  370

ای با  ساختهمحقق    کیفی، پرسشنامه   ای و ترسیم مدل حرفههای بروکراتیک  میانی در سازمان  دوسوتوانی مدیران

ارزشی لیکرت    محوری، راهبرد، پیامد( بصورت پنجگر، پدیده  ای، مداخلهمقوله )علّی، زمینه  6گویه در قالب    37

محتوایی  و روایی    86/0کرونباخ  )کاملا موافقم تا کاملا مخالفم( تدوین شد. پایایی پرسشنامه با استفاده از معیار آلفای 

تایید شد.  8ابزار تحقیق توسط   از اساتید مدیریت  نرمآوری دادهمنظور جمعبه  نفر  از  با استفاده  افزار  های کمی، 

نمونه توزیع و پس از تکمیل  اجتماعی در اختیار اعضای های ها بصورت مجازی از طریق شبکهلاین پرسشنامهپرس

 
1. Intercoder reliability 
2. Cole 
3. Structural Equation Model 
4. Partial Least Squares 
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کمی با روش معادلات  های  پرسشنامه عودت و مورد ارزیابی قرارگرفت. همچنین، داده  350آوری شد، تعداد  جمع

  24Spssافزارهای  و تحلیل شد، و برای این منظور از نرمتحقیق تجزیه    ساختاری درجهت بررسی و اعتبارسنجی مدل 

 استفاده شد.  3Smart PLSو 

 پژوهش هاییافته

ها چندین بار  متن مصاحبهای، حرفه های بروکراتیک میانی در سازمانکیفی دوسوتوانی مدیران   منظور ارائه مدلبه

ها  مرور و مضامین پنهان در آنها شناسایی شد بطوریکه در فرآیند استخراج مفاهیم، ارتباطات بین برخی از مضمون

های بعدی این مفاهیم به یکدیگر متصل شدند و همواره  گذاری شد و به تدریج در جریان انجام مصاحبهیادداشت 

  های اصلی تشکیل شدند.در طول انجام پژوهش مفاهیم مورد اصلاح و بازنویسی قرار گرفت تا مضامین و مولفه

 ( اشاره شده است.3ها و کدگذاری در جدول )ای از متن مصاحبهنمونه

 . نمونه کدگذاری برای شناسایی مفاهیم اولیه 3جدول

 متن مصاحبه  مصاحبه 
مضمون  

 مستخرج 

4P 

نوع انتظار   مدت زمان فعالیت من در سمت مدیریت میانی حدود ده سال است و در این مدت همواره با دو 

ها و اهداف  . از یک طرف، مدیران ارشد از ما انتظار دارند که قوانین، مقررات، بخشنامهامرو بودهمتفاوت روبه

ای انتظار دارند  را دقیق اجرا کنیم و پاسخگوی عملکرد واحد خود باشیم. از طرف دیگر، کارکنان حرفه  سازمانی 

 د.باش ای و معیارهای تخصصی سازگار تصمیمات مدیریتی با منطق حرفهها حفظ شود و استقلال تخصصی آن

های اداری  شود. برای مثال، اجرای برخی دستورالعملدر بسیاری از مواقع میان این دو انتظار تعارض ایجاد می

با کیفیت کار یا استانداردهای تخصصی آنممکن است از دید کارکنان حرفه باشد. در چنین  ای  ها در تضاد 

حلی میانه پیدا  سپس تلاش کنم راهخوبی درک کنم و شرایطی، نقش من این است که ابتدا هر دو دیدگاه را به

به   د.ای کارکنان را کاهش دههای حرفهدهد و هم تا حد امکان نگرانی  کنم که هم الزامات سازمانی را پوشش 

زمان در این دو فضا. من باید بتوانم با زبان مدیریتی با  نظر من، دوسوتوانی مدیر میانی یعنی توانایی حرکت هم

ای و تخصصی با کارکنان ارتباط برقرار کنم. اگر این  مدیران ارشد صحبت کنم و در عین حال، با زبان حرفه

تجربه به من نشان  د.  یابشود یا مقاومت از پایین افزایش میتوانایی وجود نداشته باشد، یا فشار از بالا تشدید می

مدیر میانی  کنند  داده است که اعتمادسازی نقش بسیار مهمی در این میان دارد. زمانی که کارکنان احساس می

. همچنین  دهندفهمد و صرفاً مجری دستورات نیست، همکاری بیشتری نشان میها را میای آنمسائل حرفه

های جدی جلوگیری  ها را مدیریت کرده و از بروز تنشتواند تعارضوقتی مدیران ارشد ببینند که مدیر میانی می

داش  خواهند  او  از  بیشتری  حمایت  بلکه   ت.کند،  نیست،  ثابت  مهارت  یک  من  برای  دوسوتوانی  مجموع،  در 

شود. بدون این توانایی،  تقویت می  فرآیندی پویا است که با تجربه، آموزش، تعامل مستمر و شناخت بهتر سازمان

 د. ای بسیار دشوار و گاه فرساینده خواهد بوهای بروکراتیک حرفهایفای نقش مدیریت میانی در سازمان

 توسعه وظایف 

باز در مرحله  کد باز استخراج شد، کدهای    250ها، تعداد  های بدست آمده از مصاحبهپس از تجزیه و تحلیل داده

اصلی براساس    مقوله  6نهایی در    ها در مرحلهبندی شد و این مولفهمولفه )کدهای محوری( دسته  37بعدی در  

  مورد مطالعه دهیمنجر به وقوع پد ماًیکه مستق  یعوامل ای حوادث رویکرد اشتراوس و کوربین به ترتیب عوامل علیّ )

پدیده  شوندیم  ،)( سا  یدادیرو  ا ی  یمرکز  ده یامحوری  م   هاهمقول  ریکه  مربوط  آن  عواملشوندیبه  ای  زمینه  (، 

گر  (، عوامل مداخلهدهدیو به آن شکل م   دهدیدر آن رخ م  ده یکه پد  یو بستر فور  ت یخاص موقع  ی هایژگیو)
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(، راهبردها  مانع باشند   ا ی  گرلیتسه  توانندیم  گذارند یاثر م   هایکه بر استراتژ  تریو عموم  تریکل   ی عوامل ساختار)

(  راهبردهای  ریکارگبه  جی نتا(، پیامدها )دهند یانجام م  دهیتحمل پد  ایحل    ت،یریمد  یبرا  که کنشگران  ییکارها)

 بندی شدند.( طبقه4مطابق جدول )

 ای حرفه های بروکراتیکمیانی در سازمان  های دوسوتوانی مدیران. مولفه4جدول 
 ها مصاحبه کدهای باز  محوری کدهای مقوله 

ی
 علّ

ل
وام

ع
 

 عمومی ارتقای روابط

 ,P1, p2, p3, p4,p5, p7, p8,p10 سازمان تبلیغ کالا و خدمات
p12,p13,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4, p6, p7, p8 ارتباط با مشتریان و ذینفعان 
p10,p12,p14p16, p17,p18 

 P2, p4, p5, p6, p10, p16 جدید هایایده  ارائه

 P1, p2, p3, p4, p6, p7, p8,p10 سازمان ایجاد و حفظ شهرت
,p12,p14p16, p17,p18 

 ,P2,p3, p4, p5, p6,p9,p10 کسب وجهه برای سازمان 
p12,p14,p16,p18 

 ,P1,P2, p4, p5, p6,p8, p10 توجه به نیازهای مشتریان 
p12,p13,p15,p16 

 پذیری انعطاف

 P3, p8, p12, p14, p15, p16 های جدید انجام مهارت

  ,p2, p3, p4,p5, p6, p7,P8 تبادل اطلاعات با محیط 

p10,p18 

 P2, p5, p6, p10,p18 لزوم تغییرنگرش 

 P1, p10 محیط آگاهی از تغییرات

 P9, p13,p18 محیطیایجاد روابط دوطرفه با عوامل

 رقابتی محیط

 p4,p5, p6, p7,P8 ها تغییرمداوم محیط سازمان

 P2, p4, p5, p6, p10, p16 رقابتی دوام در دنیای

 P4, p5,p8, p16 رقبا پیشرفت

  ,P1, p2, p3, p4, p6, p7 ها ها و فناوریتغییر تکنولوژی

p8,p16, p17 

 P2, p3, p10, p14,p18 محیط هماهنگی با تغییرات

  ,P1, p2, p3, p4,p5, p6, p7 گسترش مرزهای سازمان 
p8,p11,p13,p14,p16, p17 

  ,P1, p2,P4, p5,p8 بازار محیط و  به  یت حساس

p11,p13,p14,p16 

 ,P1, p2, p3, p4, p8 محیطیتوجه و انطباق با تغییرات

 p9, p10,p11, p12 

 p4, p8, p9, p10, p11, p12 ایجاد ارتباط با بیرون از سازمان 

 ,,p4, p8, p9, p10, p11 ی طیمحراتییتغمحیط و ختشنا

p12,p14,p15,p18 

 وری سازمان بهره

 ,p2, p3, p4, p8, p9, p10, p11 سازمان مناسب به مشتریانالزام ارائه خدمات

p12,p14,p16 

  ,p3, p4, p8, p9, p10, p11 افزایش رضایت مراجعان 

p12,p14,p18 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 ها استفاده بهینه از فرصت

p11,p12,p14,p15 

 ,P1, p2, p3, p4, p10, p11 جویی در منابع صرفه
p12, p14, p15,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 ارتقای کارآیی سازمان 
p11,p12,p15,p16, p17 

 وظایف توسعه

 ,P1, p2, p3, p4,p8, p9, p10,p11 جدید مسیرهای شغلی

p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p12, p14 تغییرماهیت کسب و کارها 

p15, p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p12, p14 وظایف لزوم تقسیم

 p15, p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p15, p16 شغل کارکنان سازی و توسعهغنی

p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8 عاتی تحقیق و توسعه لااط  های علمی وتخ سایر ز

 p9, p10,p18 
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 ها مصاحبه کدهای باز  محوری کدهای مقوله 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p15, p16 سازمان در   یی جوطراحی ساز و کارهای رقابت 

p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p8, p9, p10,p11 ر ییبا تغ یو سازگار یریپذ انعطاف

p12,p14 

 تغییردیدگاه 

 P1, p2, p3, p4,p7,p12p17,p18 بودن انتقاد  را یپذ

 P1,p12, p14, p15, p16, p17,p18 ها استفاده از تمام ظرفیت

 P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 موفق در راستای دوسوتوانی هایهایی مناسب از سازمان دریافت راهنمایی

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 ت یفیبهبودکلزوم  
 p11,p12,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p8, p9, p10,p11 تغییرنیاز به ارتقای روحیه

p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p12, p14 افزایش گرایش به یادگیری کارنان و مدیران سازمان 

p15, p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p12, p14, p15 تنوع  رابودنی پذافزایش 

 های فردی ویژگی

 P3,p5,p8,p10,p14, p16, p17 روحیه پذیرش خطا در بین کارکنان سازمان 

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 توجه به فعالیت رقبای سازمان 
p10, p11,p12,p15 

 p4,p7, p8, p9, p10,p11,p12 افزایش اعتماد و همکاری در بین کارکنان
,p15,p16, p17,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8 به سازمان و اهداف آن   تعلقحس  شیفزا ا

p9, p10, p11 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 گیری و ابتکار در بین کارکنان و مدیران افزایش مهارت تصمیم

p11,p12,p15,p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 توسعه تحصیلات و تخصص مدیران و کارکنان 

p11,p12,p15,p17,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 ای های مدیریتی و حرفهتجربه
p10, p11,p12,p15,p16 

 ,P1, p2, p3, p4,p5,p6p7, p8, p9 پذیری با رقبا افزایش روحیه رقابت

p10, p11,p12,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 گیری مدیران استقلال در تصمیم

 ,P1, p2, p3, p4,p5,p6,p7, p8, p9 هیجانی افزایش هوش

p10, p11,p12,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p5, p7, p8,p10 اعتمادبنفس 
p12,p13,p16, p17,p18 

 ساختارسازمانی 

 P1, p2, p3, p4, p6, p7, p8 افزایش نظم و انضباط در سازمان 
,p10,p12,p14p16, p17,p18 

 P2, p4, p5, p6, p10, p16 افزایش پیچیدگی و رسمیت در سازمان 

 P1, p2, p3, p4, p6, p7, p8 مراتب در سازمان افزایش عمودی سلسله
,p10,p12,p14p16, p17,p18 

 ,P2,p3, p4, p5, p6,p9 p10 ارشد سازمان ریزی در بین مدیران گیری و برنامه تمرکز تصمیم
p12,p14,p16,p18 

 ,P1,P2, p4, p5, p6,p8,p10 ها پیچیدگی فعالیت
p12,p13,p15,p16 

 P3, p8, p12, p14, p15, p16 های دیگران استفاده از مهارت

 اندازمشترک چشم

 ,p2, p3, p4,p5, p6, p7 یچندوجه ی روهاین  ت یر یمد

P8, p10,p18 

 P2, p5, p6, p10,p18 فردی و سازمانی ایجاد تعادل بین اهداف 

 P1, p10 داخلیایجاد ثبات و انسجام

 P9, p13,p18 مدیران لزوم تغییر دیدگاه

 p4,p5, p6, p7,P8 عملیاتی مشترک هایتعیین برنامه

ده
دی

پ
ی 

ور
مح

 

 برداری بهره 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 های لازم برای سازمان تعیین استراتژی

p10,,p11,p12,p15,p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 تعیین اهداف فردی و گروهی

p11,p12,p15,p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 شدن وظایف مشخص
 p11,p12,p15,p16 

 ,P1, p2, p3, p4,p5,p6p7, p8, p9 ها گذاری ایدهاشتراک

p10, p11,p12,p15,p16, p17,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 وکار کسب یسازنهیبه
p11,p12,p15,p16 

 ,P1, p2, p3, p4,p5,p6,p7, p8, p9 مدت سود کوتاه جادیا

p10, p11,p12,p15,p16, p17,p18 
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 ها مصاحبه کدهای باز  محوری کدهای مقوله 

 اکتشاف 

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 توجه به آینده و دیدگاه بلندمدت 
p11,p12,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p8, p9, p10,p11 های جدید توجه به فرصت

p12,p14,p15,p16, p17 

  ,P1, p2, p3, p4,p7,p12 پذیری رشد محصول و ریسک
p14,p15, p16, p17 

 P1, p2, p3, p4,p12, p14, p15 تحقیق و آزمایش 

 P3,p5,p8,p10,p14, p16, p17 توجه به خلاقیت و نوآوری 

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 ساختار ارگانیک و غیرمتمرکز 
 p10, p11,p12,p15 

نه
می

ل ز
وام

ع
ی 

ا
 

 توسعه تعاملات 

 ,P1, p2, p3, p4,p7 های خارج سازمان توجه به ظرفیت
p15, p16, p17,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p7 ی انسان به منابع یدسترس
p8, p9, p10,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7 تعامل با افراد خارج از سازمان 
p15, p16, p17,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p8, p9 کارکنان  کی ارتباط نزد

p10,p11,p12,p14 

 P1, p2, p3, p4,p7,p12p17,p18 تقویت ارتباطات داخلی و خارجی 

 ,P1,p12, p14, p15 انسانی مشورت با متخصصان نیروی

 p16, p17,p18 

ارتقای فرهنگ  

 سازمانی 

 P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 تقویت باورها و تفکرات مدیران و کارکنان

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 رفتاریمشترک و الگوهای هایایجاد ارزش
p11,p12,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p8, p9, p10,p11 گر پژوهش هی روحتیتقو

p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p12, p14 توجه به جزئیات 

p15, p16, p17 

 های مالی مشوق

 ,P1, p2, p3, p4,p12, p14, p15 ایجاد سیستم پاداش 

 P3,p5,p8,p10,p14, p16, p17 پاداش منطقی و عادلانه 

 P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 اعطای منابع تحقیقاتی
, p10, p11,p12,p15 

 ,p4,p7, p8, p9, p10,p11 توجه به نیازها و رفع آنها 
p12,p15,p16, p17,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8 پرداخت براساس عملکرد 

p9, p10, p11 

 تسهیم دانش 

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8 گیری مشارکت در تصمیم

p9, p10,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p15 تجربه و  مبادله دانش  لیتسه

p16,p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p8, p9, p10,p11 ی جمعفرهنگ مشترک نسبت به هویت

p12,p14 

 P1, p2, p3, p4,p7,p12p17,p18 یریگمیتصم ندیدادن منابع در فرآمشارکت

 P1,p12, p14, p15, p16, p17,p18 ی رفتارمشارکتارتقای  

 P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 های مشترک رشد و پیگیری ارزش

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 ی ادراک همکاری جمع
p11,p12,p15,p16, p17,p18 

 کارآمد مدیریت

 ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 پروژه مدیریت

p11,p12,p15,p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p15 زمان مدیریت 
 p16, p17,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8 ی سازمان  ی هاکارآمد پارادوکستیر یمد
p9, p10,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p7,p15 اهداف و تعیین ف یوظا  شرح
p16, p17,p18 

  ,P1, p2, p3, p4,p8 ها ها و نوآوریحمایت از ایده
p9, p10,p11,p12,p14 

 P1, p2, p3, p4,p7,p12p17,p18 ان یبنباور به اقتصاد دانش

 P1,p12, p14, p15, p16, p17,p18 ی گذارهی بر بازده مورد انتظار از سرما یمبتن ینوآور ند آیفر ت یر یمد

 P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9 منابع مدیریت

  ,P1, p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 به سازمان  و تعهد  وفاداری کاریتیم
p11,p12,p15,p16, p17,p18 
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 ,P1, p2, p3, p4,p8, p9, p10,p11 کاری ایجاد روحیه تیم

p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p12, p14 بهبودمستمر 

p15, p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p12, p14, p15 موجود انیمشتر  یمندتی مستمر رضا یبررس

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p15, p16 کیفیت های کنترلایجاد حلقه

p17,p18 

له
اخ

مد
ل 

وام
ع

 گر 

 فردیعوامل

 ,P1, p2 آگاهی کم مدیران و کارکنان درباره دوسوتوانی 

p3,p6,p8,p11,p14,p16,p17,p18 

 p2,p4,p7,p9,p11,p14 مقاومت مدیران درباره تغییر و تحول 

 P1,p3,p5,p10,p12,p15,p18 ترس از ایجاد ارتباط با محیط 

 P1, p2,p6,p9,p10,p11,p15 پردازی ضعف انگیزه در ایده

 p2, p3,p8,p10,p12,p15,p17 ضعف اعتماد 

 P1, p2, p3, p6,p8,p11,p14 ضعف مهارت کارکنان و مدیران در نوآوری 

 p3, p5, p8, p10, p12, p15, p17 ضعف تعهدکاری در بین کارکنان و مدیران

 مدیریت سیستم

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p11, p12 تفکرات محدود مدیران 

p14, p15, p16, p17,p18 

 P1, p2, p3, p4,p7,  p8, p9 ترس از امنیت سازمان 
p10, p11, p12, p14 

  ,P1, p2,p8, p9, p10, p11 ایجاد مرزهای محدود برای سازمان 
p12,p14, p15, p16, p17 

  ,P1, p2, p3, p4,p7,  p8 کارانه شیوه مدیریت محافظه
p11,p12, p14, p15, p16,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p8, p9 ضعف در برقراری ارتباط 
p10,p12, p14, p15 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 مقاومت دربرابر تغییر

p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 p3, p4,p7,p8, p9, p10,p11 اختیار ضعف در تفویض

,p12, p14,p16,p17 

 سازمان فرآیندهای 

 P2,p3,p5,P6, p7, p16, p17 ارتباطی ضعیف سازمان فرآیندهای

 ,P1, p2, p3, p4, p8,p9 سازمان ضعف در سیستم مدیریت 
p10,p12,p14,p17 

 P1,p2,p3,p4,p8,p10,p15,p18 ضعف در شفافیت وظایف و اهداف 

  ,P1, p2, p3, p4, p8, p9 مقررات و تشریفات زیاد در سازمان 
p10, p11, p12,p18 

  ,p4, p8, p9, p10, p11 آزادی عمل محدود

p12,p14,p16 

 ,p2, p3, p4, p8, p9 تکنولوژی و ابزار ارتباطی ضعیف در سازمان 

 p10, p11, p12 

 p3,p4,p8,p9,p10,p11 وری مالی در زمینه بهرهضعف منابع
,p12,p14,p16,p18 

 ,P1,p3,p5,P6, p7,p10 وری و اکتشاف ضعف آموزش برای توسعه بهره
p11, p16, p17,p18 

ها 
رد

هب
را

 

 توسعه آموزش 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p9, p10 شغل های استخدام با ماهیتتطابق ملاک

p11, p12, p14, p17 

 ,P1,p7, p8, p9, p10, p11 خدمت های آموزش ضمنبرگزاری دوره

p12, p14,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p8, p11 آموزشی برای کارکنانهایبرگزاری کارگاه

p12, p14, p15, p16, 

 ,P1, p2,p8, p9, p10, p11 ها و سمینارها شرکت در کنفرانس
p12,p14,p15,p16,p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 برگزاری جلسات هدفمند 

p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 های مطالعاتی برای کارکنان ایجاد فرصت

p11, p12 ی 

 P1, p2, p3, p4,p7,  p8, p9 هاهای علم و فناوری در سازمان ایجاد پارک
,p10, p11, p12, p14 

 P6, p7,p10,p12, p16, p17 های استخدامی اجرای آزمون

 P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 های کارکنانگذاری دانش و تجربهاشتراک

 انگیزش 
 P1, p2, p3, p4, p8,p10,p12 ایجاد سیستم پاداش 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10,p11 اعطای منابع تحقیقاتی
p12,p14,p15,p16, p17,p18 
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  و سازمان نیازهای  بین  تعادل به اکتشاف  نیاز   انگیزشی عوامل  ییشناسا 

 کارکنان 
P1,p2,p3,p4,p7,p8,p11,p12 

,p14,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p9, p10 های درونی و بیرونی توجه به انگیزه

p11, p12, p14, p17 

 ,P1,p7, p8, p9, p10, p11 ی میت هیاعتماد و روحالقای 

p12, p14,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p8, p11 توجه به نیازها و رفع آنها 

p12, p14, p15, p16, 

 انسانی مدیریت منابع 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10,p11 ها و تجارب کارکنان توجه به قابلیت
p12,p14,p15,p16, p17,p18 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p11,p12 استفاده از ظرفیت و توان کارکنان 
p14,p15,p16, p17,p18 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 شفافیت در امور 

p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 کارکنان  میان در تعاملات تسهیل

p11,p12,p14,p18 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p11,p12 افقی بین کارکنان  عمودی و یکپارچگی
p14,p15,p16, p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 ور کاری بهرهایجاد نظام 

p11,p12,p14,p15 

های  تدوین برنامه

 راهبردی

 ,P1, p2,p8, p9, p10, p11, p12 تعیین مسیرهای استراتژیک 
p14,p15,p16,p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 ی به بازار خارج  تیمدیریت به سمت حساس یفلسفه داخل رییتغ

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 ی مناسب در راستای دوسوتوانی نگرندهیآ

p11, p12 

-هایایجاد جایگاه مشخص برای انجام فرآیند دوسوتوانی در برنامه

 راهبردی سازمان 
P1, p2, p3, p4,p7,p9, p10, 

p11, p12, p14, p17 

 ,P1,p7, p8, p9, p10, p11 تغییر ساختارسازمانی  

p12, p14,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p8, p11 برداری و اکتشاف در اهداف سازمان توجه به بهره

p12, p14, p15, p16, 

 ,P1, p2,p8, p9, p10, p11 برقراری سیستم مدیریت منعطف در سازمان 
 p12,p14,p15,p16,p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 های انتقادی حمایت از طرح

p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 استعدادمدیریت 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,  p8, p9 ها جذب نخبه

p10, p11, p12, p14 

 P6, p7,p10,p12, p16, p17 استفاده از نظر خبرگان 

 P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 ها نگهداشت استعدادها و نخبه

 P1, p2, p3, p4, p8,p10,p12 کشف و توجه به استعداد و علائق افراد 

 گذاری سیاست 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 حذف قوانین محدودکننده در سازمان 

p11,p12,p14,p15,p16, p17,p18 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p11,p12 کاهش وابستگی به دولت 
p14,p15,p16, p17,p18 

  یهااز خوشه تی حما در  یزیر مقررات و برنامه نیتدو ی و گذاراست یس

 وکار دوسوتوان کسب
P1, p2, p3, p4,p7,p9, p10, 

p11, p12, p14, p17 

 ,P1,p7, p8, p9, p10, p11,p12 دوسوتوانی ها و قوانین باهدف سیاستیی  همسو

p14,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p8, p11,p12 کنندهتصویب قوانین و مقررات تسهیل

p14, p15, p16, 

فکری و    ایهیت از داراییت و حما یریمد  منظورلازم به بسترقانونی  ایجاد

 ها نو صاحبان ایده
P1, p2,p8, p9, p10, p11, 

p12,p14,p15,p16,p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 تصویب قوانین معافیت مالیاتی 

p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 تصویب قوانین حمایتی و تشویقی 

p11, p12 

 مرزگستری 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 گسترش مرزهای سازمان 

p11, p12 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,  p8, p9 بازار تغییرات محیط و به  یت حساس

p10, p11, p12, p14 

 P6, p7,p10,p12, p16, p17 سازمان شناخت جزئیات محیط
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 P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 محیطیتوجه و انطباق با تغییرات

 P1, p2, p3, p4, p8,p10,p12 ایجاد ارتباط با بیرون از سازمان 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 ی طیمحراتییتغ ییشناسا 
p14,p15,p16, p17,p18 

 مدیریت اثربخش 

 ,P2, p4, p5, p6,p8,p9 ها تیانجام فعال  بودن نحوهشفاف 

p10,p16,p17 

 P2, p4, p5, p6,p8,p9, p10, p16 موجود یهایستگیاستفاده از شا 

 ,P1, p2, p3 افراد   اهدافو  ف یوظا  شرح

p4,p7,p8,p12,p14,p16, p17 

 P5, p6, p7, p10, p13, p16,p18 در کار  کارکنانی فرد شرفتیبه ارتقاء و پ ر یتوجه مد

 P4, p8, p11,p12,p15,p17 در ارائه خدمات  یبردارتمرکز بر بهره

 P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 های فردی( )مهارت مختلف سازمان ی هابخش  نیتوازن ب  جادیا

بر بازده مورد   یمبتن ینوآور  ندآیفر تی ری در مد یریگدقت و سخت 

 ی گذارهی انتظار از سرما
P1, p2, p3, p4, p8,p10,p12 

 های مالی حمایت

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 و خلاقیت  عملکردبر یجبران خدمات مبتن  یهاستمیس جادیا

p11, p12 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10,p11 تخصیص مناسب منابع 

p12,p17 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9,p10 یپژوهش و بهره بردار  رایمنابع ب  صیتخص

p11,p15,p18 

 P1, p2,p3,p4 ی مالبه منابع یدسترس

,p8,p9,p10,p14,p16 

 P2, p5, p6,p8,p10,p11, p16 مدت برداری کوتاهبهره 

 P2, p4, p5,p6,p8,p9, p10, p16 ا ی حقوق و مزاپرداخت 

-ارتقای یادگیری

 سازمانی 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p11,p12 های خارج از سازمان استفاده از دانش
p14,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p9, p10 ایجاد جریان متعادل دانش درسازمان 

p11, p12, p14, p17 

 ,P1,p7, p8, p9, p10, p11 توسعه علمی در سازمان 

p12, p14,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,p8, p11 دانش و نوآوری مدیریت

p12, p14, p15, p16, 

 ,P1, p2,p8, p9, p10, p11, p12 گرایی در سازمان افزایی و تخصصدانش
p14,p15,p16,p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 توسعه سطح یادگیری 
p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 های مشابه الگوبرداری از سازمان

p11, p12 

ها 
مد

پیا
 

-سازگاری با محیط 

 سازمان 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10,p11 وکار مدیریت تقاضای کسب

p12,p14,p17 

 ,p4, p8, p9, p10 کنترل فشارهای محیطی 

p11,p12,p15,p16 

  ,p2, p3, p4, p8, p9, p10,p11 برآورد انتظارات جامعه و کارکنان 

 ,p2, p3, p4,p7, p8, p9 پذیری بالا چابکی و انعطاف

p10,p11,p12,p14,p17,p18 

 ,p3, p4, p8, p9, p10, p11 انطباق با تغییرات آینده 

p12,p14,p15,p16 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10,p11 ارتباطی و تعامل هایارتقای مهارت

p12,p17 

 توسعه سازمان 

 ,p3, p4, p8, p9, p10, p11 حفظ کارکنان در سازمان 

p12,p14,p15,p16 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10,p11 سازمان استفاده بهتر از منابع 

p12,p17 

  ,p4,p5,p6, p8, p9, p10, p11 وری سازمان افزایش بهره

  ,p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10,p11 ایجاد ارزش بیشتر برای ذینفعان 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10,p11 مندی و انگیزش کارکنان رضایت
p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10,p11 های سازمان کاهش هزینه
p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10,p11 های کارکنان تقویت مهارت
p12,p14,p15,p16, p17 
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 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p11 تسهیل پذیرش تغییرات در سازمان 

p12,p14,p15,p16 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 ارتقای قابلیت رقابت با رقبا 
p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 نوآوری

 p4, p8, p9, p10, p11, p12 تاکید بر نوآوری و خلاقیت 

  ,p2, p3, p4, p8, p9, p10, p11 تفکر خلاقانه  جی و ترو د یفناورانه جد  یهادهیکشف ا 

 P7,p8,P11,P16 های جدید مهارت تولید و اجرای ایده

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9 سازمان تقویت روحیه نوآوری کارکنان و مدیران 

p10, p11, p12 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,  p8 آورانه توجه به نوآوری فن

p9, p10, p11, p12, p14 

  جادی ا  یزمنابع در تلاش براکو تمر سرعت  مطمئن درحفظ ندآیفر

 ینوآور
P4,p5,P6, p7, p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4,p7,  p8 نوآورانه  های از طرح افتهیساختار   تیحما 

p9, p10, p11, p12, p14 

 کارآفرینی

 P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10 رقابتیدستیابی سازمان به مزیت

 P1, p2, p3, p4, p8,p13,p16 جدید و مورد نیاز ارائه خدمات و محصولات

 P8,p10,P11,P16 شناخت نیازهای بازار 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9, p10,p11 سازمان توسعه محصول و خدمات

p12,p14,p17 

 ,p4, p8, p9, p10, p11 ها سازی ایدهتجاری

p12,p15,p16 

 ,p2, p3, p4, p8, p9, p10 های جدید بکارگیری فناوری و تکنولوژی

p11, p12,p17 

 ,p2, p3, p4,p7, p8, p9 گرایی در سازمان افزایش مشتری

p10,p11,p12,p14,p17,p18 

 خلاقیت 

 P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10,p11 پذیر توجه به روحیه ریسک
,p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 حفظ مالکیت ایده 
p11p12,p14,p15,p16, p17 

  ,P1, p2, p3, p4, p8, p9 توجه به اکتشاف 

 p4, p8, p9, p10, p11, p12 های محیط درک پیچیدگی

 p2, p3, p4, p8, p9, p10, p12 ارتقای مهارت تجزیه و تحلیل در بین کارکنان 

 p3, p4, p8, p9, p10, p11, p12 بازار و کشش  یبراساس فشارفناور  سازگاری ابعاد سازمان 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 القای آزادی عمل به کارکنان در سازمان 
p11,p12,p14,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9 گر افزایش روحیه پژوهش

p10, p11, p12 

 تغییرنگرش 

 P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 درک احساس نیاز به دوسوتوانی 
,p11p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9 نگری مناسب و حل مسائل سازمان آینده
 p10, p11, p12 

 p4, p8, p9, p10, p11, p12 سازمانبندی نیازهای ریزی و اولویتبرنامه 

 p2, p3, p4, p9, p10, p11, p12 زمان در انجام کارها مدیریت 

 p3, p4, p8, p9, p10, p11, p12 پذیری و تغییرپذیری انعطاف

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 های مشترک ها و نگرشارزش
p11,p12,p14,p15,p16, p17,p18 

 ,P1, p2, p3, p4, p8, p9 اشتیاق زیاد به برقراری ارتباط 

p10, p11, p12 

 p4, p8, p9, p10, p11, p12 محیطی در انجام امورسازمان ارتقای همکاری با عوامل

 p3, p4, p8, p9, p10, p11, p12 پذیری در انجام کارها توسعه انعطاف

 تغییرساختار 

 ,p4,p5,p6, p8, p9, p10, p11 ی چندوجه یساختارها یطراح

p12,p16 

 ,p2, p3, p4,p7, p8, p9, p10 افزایش پویایی در سازمان 
p11, p12,p14,p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 حذف ساختارثابت 
p11,p12,p14,p15,p16, p17 
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 ها مصاحبه کدهای باز  محوری کدهای مقوله 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 افزایش پویایی در سازمان 
p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p9,p10 تمرکز در ساختار سازمان ایجاد یکپارچی و عدم
p11,p12,p14,p15,p16, p17 

 ,P1,p2,p3,p4,p7,p8,p11 مسئولیتتقسیم

p12,p14,p15,p16 

  ( مدل3شده در جدول )تحقیق و همچنین کدگذاری ارائه ی شناس روششده در قسمت  ی اشارههاهیروبراساس 

ای  حرفه  های بروکراتیکمیانی در سازمانکیفی تحقیق ترسیم شد. دراین مدل عوامل موثر بر دوسوتوانی مدیران  

 (. 1بندی و نحوه ارتباط آنها مشخص شد )شکل اصلی طبقهدر شش مقوله
 

 
 ای حرفههای بروکراتیک میانی در سازمانکیفی دوسوتوانی مدیران   . مدل1شکل 

پژوهش   مدل  ( 2)شکلدر .  دی استفاده گرد ی ساختار از روش معادلات  ، یکم   پژوهش در بخش مدل  یبررس برای

 داده شده است.نشان ( 4ها هم در جدول )مولفه  t بیضرا مقدار و  یساختار  در حالت
 



 

 2 شماره | 4دوره | 1405 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

171 
 

 
 ای حرفه  های بروکراتیکمیانی در سازمان  های مدل دوسوتوانی مدیرانعاملی مولفه  ضرایب بارهای.  2شکل 

  یدرصورت ،  شد  استفاده عاملی مقادیر بارهای پژوهش از   یساختار  مدل های ی رابطه و معناداری مولفهبررس یبرا

اش در حد  ها با مقوله مربوطهیعنی واریانس مولفهشود،  شتریب 4/0ها از عاملی تمام مولفهاعداد ضرایب بارهای   که

مورد    95/0عاملی و درسطح معناداری    اعداد بارهای  یکه تمام   دی مشخص گرد  ،جی باتوجه به نتاقبول است.  قابل  

 تایید است.

  ب ی، ضرارایمع  نیتریو اساس   نیشود که اولیم   استفاده  اری مع  نیپژوهش از چند  یساختار   برازش مدل  یبررس  یبرا

شود، نشان از صحت    شتری ب  96/1  اعداد از  نیکه مقدار ا  ی. درصورتباشدیمt-values  یر  مقاد  همان  ای  tی  دارامعن

  ی که تمام  دی مشخص گرد  ،جی است. باتوجه به نتا  95/0  نان ی اطم  ح روابط درسط   د ییتا  جه ینت  و در   هامولفه  نیرابطه ب

 .باشدیم ی معنادار t یبضر زانی می موجود در مدل دارا روابط
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 ای حرفه  های بروکراتیکمیانی در سازمان مدل دوسوتوانی مدیرانهای  مولفه( T-Values). ضرایب معناداری 5جدول 
 رد یا تایید  ( T-Values) مقدار   کد محوری  مقوله 

 عوامل علّی

 تایید  466/175 ارتقای روابط عمومی 

 تایید  384/94 پذیری انعطاف

 تایید  139/32 محیط رقابط 

 تایید  648/36 توسعه وظایف 

 تایید  583/65 وری بهره

 تایید  122/36 تغییر دیدگاه 

 تایید  008/54 های فردی ویژگی

 تایید  850/35 انداز چشم

 تایید  435/29 ساختار سازمان 

 محوری پدیده
 تایید  362/24 اکتشاف 

 تایید  382/24 برداری بهره 

 ایزمینهعوامل

 تایید  855/47 تعاملات 

 تایید  072/23 فرهنگ 

 تایید  198/49 های مالی مشوق

 تایید  052/9 مدیریت کارآمد 

 تایید  348/11 کاریتیم

 تایید  028/16 تسهیم دانش 

 گر عوامل مداخله

 تایید  968/28 سیستم مدیریت 

 تایید  219/7 عوامل فردی 

 تایید  376/6 فرآیندهای سازمان 

 راهبردها 

 تایید  350/28 آموزش

 تایید  084/50 انگیزش 

 تایید  108/24 های راهبردیبرنامه

 تایید  680/19 مرزگستری 

 تایید  781/33 یادگیری سازمانی

 تایید  840/14 مدیریت استعداد 

 تایید  788/22 منابع انسانی 

 تایید  354/36 حمایت مالی 

 تایید  007/25 مدیریت اثربخش 

 تایید  994/11 گذاری سیاست 

 پیامدها 

 تایید  915/9 توسعه سازمان 

 تایید  571/9 تغییر ساختار 

 تایید  241/73 تغییر نگرش 

 تایید  973/127 سازگاری با محیط 

 تایید  604/7 خلاقیت 

 تایید  141/7 نوآوری

 تایید  805/14 کارآفرینی
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-( نیز استفاده شد، این شاخص هر دو مدل اندازهGOFهمچنین برای سنجش نیکویی برازش مدل، از شاخص )

رود. حدود این  عملکرد کلی مدل بکار می  دهد و بعنوان معیاری برای سنجشیری و ساختاری را مدنظر قرار میگ

  بندی یمدر سه سطح ضعیف، متوسط و قوی تقس  36/0و    25/0  ،1/0سه مقدار  شاخص بین صفر و یک قرار دارد که به  

که معیار نامبرده  نبه آ  باتوجهاز طریق معادله زیر محاسبه شد.    GOF(. مقدار  2009  ،و همکاران  1وتزلس است )  شده

 گیرد. ید قرار مییمورد تاقوی  برازش کلی مدل در حد  باشد، لذا می 581/0 برابر

 ( GOF)به منظور محاسبه شاخص برازش کلی مدل  2Rو  Communalitiesمقادیر . 6جدول   
 R Square Communalities GOF متغیر

 587/0 421/0 محوری پدیده
GOF= √0/591 × 0/571 = 0/581 

 
 533/0 857/0 راهبردها 

 654/0 436/0 پیامدها 

 گیری و نتیجهبحث 

ای تحلیل  های بروکراتیک حرفهمیانی در سازماندر این پژوهش، عوامل و مفاهیم تاثیرگذار بر دوسوتوانی مدیران  

بندی شد و  کد محوری طبقه  37کد باز شناسایی و این کدها در قالب    250تحقیق،    هایو بررسی شد. در یافته

بروکراتیک  میانی در سازمان  کیفی دوسوتوانی مدیران  درنهایت مدل  با  حرفههای  عوامل  مقوله  6ای  علّی    اصلی 

انعطاف بهره  پذیری، محیط )ارتقای روابط عمومی،  فردی،  های  وری، تغییر دیدگاه، ویژگیرقابتی، توسعه وظایف، 

پدیدهچشم سازمان(،  ساختار  بهره  انداز،  )اکتشاف،  زمینهمحوری  عوامل  فرهنگ  وری(،  )تعاملات،  سازمانی،  ای 

فردی، فرآیندهای  مدیریت، عوامل  گر )سیستم  دانش( مداخلهکاری، تسهیم  مالی، تیم های  کارآمد، مشوقمدیریت  

-سازمانی، مدیریت منابع  راهبردی، مرزگستری، یادگیری    هایریزیسازمان(، راهبردها )آموزش، انگیزش، برنامه

سازمان، تغییر    گذاری( و پیامدهای )توسعهمالی، مدیریت اثربخش، سیاست   هایاستعداد، حمایتانسانی، مدیریت  

 ساختار، خلاقیت، نوآوری، سازگاری با محیط، کارآفرینی، تغییر نگرش( ارائه و اعتبارسنجی شد.

ای  های بروکراتیک حرفهمیانی در سازمانی تحقیق نشان داد، ارتقای دوسوتوانی مدیران  هاافتهدر این راستا ی

ها با عملکرد برتر باشد. بر این اساس، در فضای بشدت رقابتی امروز تنها سازمانمحوری پژوهش می  بعنوان پدیده 

ها و  شده توسط سازمانیابند، امروزه با توجه به توسعه و تنوع محصولات و خدمات ارائهبه اهداف خود دست می

رقابت   سازمانهمچنین  آنها،  بین  تحول  شدید  و  تغییر  معرض  در  موفقیت  ها  بوده،  بقای  عظیم  و  نهایی  نهایی 

 جدید است تا بتواند نوعی مزیت   هایهای موجود و کشف فرصتها در استفاده از قابلیتها به توانایی شرکتسازمان

پذیر باشند  ای انعطافها باید به اندازه(. در واقع، سازمان2017رقابتی برای سازمان خلق کند )روسمن و همکاران،  

ثبات را مدیریت کنند،  های موجود در آینده نامطمئن و محیط بیبینی و هم فرصتتا هم تهدیدات غیرقابل پیش

-رقابتی، یکی از چالش وکار در راستای حفظ مزیت  شدن با محیط پرتلاطم کسب  سازمانی برای متناسب  دوسوتوانی

ها پیچیده و  سازمانی در سطوح مختلف سازمان  های فراوری مدیران امروز است. دستیابی و رسیدن به دوسوتوانی

 
1. Vtzls & et al 



 

 2 شماره | 4دوره | 1405 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

174 
 

شدن به یک مساله  دهنده سازمان درجهت دوسوتوان  دشوار است، بنابراین درک و شناسایی عامل تاثیرگذار و سوق

 است. ای تبدیل شده حرفه های بروکراتیک ها و همچنین سازمانمهمی برای مدیران سازمان

رقابتی از عوامل تاثیرگذار بر ارتقای دوسوتوانی  محیط    ی پژوهش نشان داد، مولفههاافتهعلیّ، ی  در بخش عوامل

(،  1403های تحقیق اکاتی )باشد، این نتایج با یافتهای محسوب میهای بروکراتیک حرفهمیانی در سازمان  مدیران

باشد. در  همسو می(  2018( و چن و همکاران )2025(، کریسنا و همکاران )1401سلیمانی کلهروردی و همکاران )

شامل مجموعه    یرقابت  تیمزرقابتی و همچنین ایجاد  توان اینگونه بیان کرد، توجه به محیط  تبیین این نتایج می

  ، ی سازد. بعبارتیبهتر از رقبا قادر م   ی دادن عملکرد  را به نشان  سازمان است که همواره    یی هایتوانمند  ا یعوامل  

ها  سازمان  ریتر از ساموفق  ار ی سازمان را بس  ی رقابت  طی مح  کی است که در    یاز عوامل   ی بیترک   ا یعامل    ی رقابت  تیمز

  د یسازمان هم با  ک ی  ، یرقابت  تیبه مز  یابیدست  یبرا  نیکنند. بنابرا دیاز آن تقل   یبه راحت  ندتوانیو رقبا نم   د ینمایم

  ی هایخود توجه کند و هم توانمند   ی و ایجاد ارتباط و تعامل در راستای دوسوتوانی سازمان خارج  هایتیبه موقع

  ، یاحرفه  ک یبروکرات  یهادر سازمانشایان ذکر است،    .(1396)فتحی و همکاران،    توجه قرار دهد  را مورد  یداخل

  شوند یمحسوب م یاز جمله عوامل ، یورسطح بهره ن یو همچن  فیگسترش و تنوع وظا ، یساختار سازمان ی هامولفه

تحقیق  ؛ به این موارد در نتایج  کنندیم  لیتسه  یسازمان  یدوسوتوان  یو ارتقا   تیرا به سمت تقو  رانیمد  شیکه گرا

است. در تایید این  ( نیز اشاره شده  2020( و پاچ و گاروس )1400مرادی و همکاران )(،  1404هرندی و باقری )

هایی که در  سازمان  ه را بررصوکار امروزی بیش از پیش عمحیط پرتلاطم و پویای دنیای کسب  توان گفت،نتایج می

درچنین وضعیتی برای رهایی از این شرایط، حرکت به سمت   ، است کنند تنگ کرده های مختلف فعالیت می زمینه

سیستمی بسیاری از    دهد، آرزو و تفکرنوینی از سودمندی و بقا را نوید می  هایافق  هاو سویی که برای سازمان

  سسه یا سازمانوکه بر هر م  سازمانی  و همچنین ساختار  آنهاست. در این میان برحسب شرایط و اقتضائات خاص

به بهره های خاصی استفاده  برنامه  ها و وری مطلوب و مورد نظر خود، از استراتژیحاکم است و در برای رسیدن 

بدست آوردن منابعی است که سازمان از کمبود    ، دوسوتوانیها استاین استراتژی  جمله   از  دوسوتوانی  کنند کهمی

  ی اند که حضور در بازارهاافتهیها دراز سازمان  یار یامروزه بس(. از طرفی،  1391)مدهوشی و موخر،    برد آن رنج می

  ی ایمزا  جادیاست که موجب ا  ی مهارت و دانش تخصص  یاصل   ی هایستگیکسب و حفظ راهبرد شا  ازمندین  یجهان

  یورو حساس، با توسعه سازمان و ارتقاء بهره  یراهبرد  م ی تصم  کیبعنوان    دوسوتوانیشود. یسازمان م  یبرا  یرقابت 

قالب  فرصت  در  به  از منابعهای  توجه  استفاده  و  توانا  ، موجود در سازمان  جدید  و  سازمان  یی موجب گسترش  ها 

صورت   ی که بدرست  ی در صورت  دوسوتوانیاست.   شده وکار کسب ط ی در مح ی اصل  یها یستگی به راهبرد شا یاب یدست

ها  توان بیان کرد، امروزه سازمان. با توجه به نتایج پژوهش میسازمان به همراه دارد  یرا برا ی شماریمنافع ب رد،یپذ

پذیری  انداز سازمان و ارتقای انعطافو چشم  برای ادامه فعالیت درمیان رقبای خود ناچار به ایجاد تغییر در دیدگاه 

(،  1402زاده )غفاری و هاشمباشد، به اهمیت این موارد در نتایج پژوهش  خود در راستای دوسوتوانی مدیران می

  و تغییر دیدگاه  سازمان  درون در    رات ییتغ  جاد یااست.    اشاره شده(  2022( و کاسوتاکی )2025پریماسا و همکاران )

  ی هاها سالسازمان  ن یا  ، اندها به گذشته وابستهسازمان  نکهیا  ی کی مهم دارد:    ل یاست و دو دل  ده یچیپ   ار یبس   یندیفرآ

ارتباط دارند.    یانسان  یها با رفتارها اند. دوم، سازمانگرا شدهواقع  ریغ   وقدمت دارند و در طول زمان سرسخت    یادیز

فرد تغ   یل یاند و تماخود را حفظ کرده  ی میقد  یهاعادت  دهند یم   لیسازمان را تشک   کیکه    ی صدها  آن    رییبه 
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برخ ا  یندارند.  بزرگ  یافراد  یعن ی  ،یریگ میقدرت تصم  ریتاث تحت  نیافراد همچن  نیاز  بیترکه    نیشترین بخش، 

  جادیا  یوکار براعوامل کسب  ن یتراز سخت  ی ک یرکن    ن ی. ارندیگیدارند، قرار م   ار یحقوق را در اخت  ن یبودجه و بالاتر

ارتباطات درست    ی. اجرارندییدائماً در حال تغ  یخارج  طی توازن مناسب در آن است؛ چون هم سازمان و هم مح

  د،یبدست آ  نهیتوازن به  نیاست. اگر ا  یاساس  یامر  یاستراتژ  یاجرا  یبرا  اروکو اداره کسب  رییتغ  یهاتیفعال   نیب

بطوریکه،    .(2021،  1)یویی و همکاران   خواهد بود  پذیرو انعطاف  ریپذواکنش  اریبس  ریمتغ   طی سازمان نسبت به مح

و    کند یم  جاد ی سازمان و کارمندان، اعتماد ا  یاعضابین  موثر است که    یو رهبر  تی ریمهارت مد  ک ی   یریپذانعطاف

ها کمک  به سازمان  ن یمسائل را حل کنند. همچن رده و  تا خلاقانه کار ک  دهد یرا به همه مجموعه م  ییتوانا  نیا

در راستای  را    دیجدی  ت کنند و استعدادهایافراد را تقو  ه یموجود خود را حفظ کنند، روح  یاستعدادها  کند،یم

 جذب کنند.ارتقای دوسوتوانی در سازمان 

اند  دوسوتوان را مطرح کرده  ی ابیمفهوم بازار  ،یسازمان  یاساس مفهوم دوسوتوان  بر(  2016)  2جزفسون و همکاران 

  یب یترک  دوسوتوان،  یاب یاند. آنها معتقدند که بازارپرداخته  هاسازمان  یمال   یامدها یآن بر عملکرد و پ  ریتأث  یو به بررس

  ی ابیاست. بازار  یابیبازار  یهاتیفعال  در  ندهیآ  یهاتی موجود و اکتشاف قابل  یهایستگی از شا  سازمان  یبرداراز بهره 

 ق یطر  دوسوتوان از  ی ابیبازار  است.  یبه عملکرد برتر ضرور  یابی دست  یکه برا  استیپو  یت یقابل  ۀدهنددوسوتوان نشان

مجدد منابع    میادغام، ساخت و تنظ  یها برابا بهبود و کمک به شرکت  انیبازار و مشتر  یهاو فرصت  ازهاین  ییشناسا

  یدوسوتوان  یاصل  یاز اجزا  یکیها بعنوان  کند. اکتشاف فرصت  فایا  داری پا  یرقابت  تیدرکسب مز  یاساس  ینقش  تواندیم

شرکت    ییدوسوتوان شامل توانا  یابی بازار  گر،ید  . بعبارتردیصورت گ  یابیمختلف بازار  یهاوهیبراساس ش  تواندیم

پ   یبرا از  ارزش،  راه  شنهادها یاستخراج  بهره  ی هاحلو  و  ا  یبردارموجود  درفرصت  ن یاز  و  بازار  در    حال نیع  ها 

آ  ی ازهای ن  ین یبشیپ ارا  نده یبازار  راه  شنهادها یپ   یهو  ن  یی گوخپاس  یبرا  ییهاحلو  و    ان یمشتر  ی احتمال  ی ازهایبه 

های بازاریابی  های پژوهش نشان داد که مولفهفوق، یافته. در تایید مطالب  است  دیجد   ی هاکاوش فرصت  جه یدرنت

بر تمایل سازمان  ویژه روابطبه تاثیرگذار  از عوامل  ارتقای دوسوتوانی مدیران  عمومی  به  های  میانی در سازمانها 

  (1403( و ایری و همکاران )1404هرندی و باقری )های  رود و به این نتایج در یافتهای بشمار میبروکراتیک حرفه

 است.نیز اشاره شده 

ها مختلف سازمان نشان داد که  گر در زمینه ارتقای دوسوتوانی در حوزهمداخله  های تحقیق در بخش عواملیافته

سازمانی از عوامل تاثیرگذار بر مقوله دوسوتوانی محسوب  فردی و فرآیندهای  مدیریت، عوامل  های سیستم  مولفه

)می همکاران  و  تحقیق جوزف  در  نتایج  این  که  )2023شود  آقابابایی  و  دامغانیان  همکاران  1403(،  و  (، صحت 

به    ازین  انریمدامروزه  توان گفت،  در تبیین این نتایج می  است.اشاره شده    (1394و همکاران )   ی مراد( و  1401)

های مختلف سازمان نظیر دوسوتوانی حوزهگوناگون در    یها تیقابل  یزیرو برنامه  ک یاستراتژ  کرد یبهبود روزافزون رو

ها،  یمقابله با دشوار  یکنند و برا  ییرا شناسا  ک یفشارزا و استراتژ  لئمسا  ،یدارند تا به نحو مؤثر  ازیآنان ن  ،دارندرا  

مدیریتی  (؛ نتایج پژوهش نشان داد که نظام 1398)فرجی و سرخوندی،  کنند  نیو تدو ی طراح ی مناسب یهابرنامه

شده توسط مدیران،  سازمانی تبیین  های نامعلوم و فرآیندهای کفایت با تفکرات محدودکننده و استراتژیناکارآمد و بی
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-شدن و دولتیسیاسیای است، بطوریکه  های بروکراتیک حرفهویژه سازمانها بهاز عوامل تاثیرگذار بر ضعف سازمان

نیازی به نظرات نخبگان  مدیریتی غیرکارآمد و غیرمتعهد، سیاست درهای بسته مدیران و بی  جریان   و  شدن افراطی 

داشتن طرح و برنامه  ن  به الگوها و استانداردهای ملی و جهانی و کشورهای پیشرفته،  ایتوجهکمنظران،  و صاحب

سالاری  به شایسته  ایتوجهبی،  هاجدید در سازمانهای  های موجود و فرصتتوجه به قابلیتمشخص و منسجم برای  

و متعهد در بخش نیروهای لایق  بکارگیری  ارتقای دوسوتوانی  های مختلفو    عواملیاز جمله    سازمان در زمینه 

 است.ای شده های بروکراتیک حرفهباعث ضعف دوسوتوانی در سازمان که  هستند 

های تعاملات  توسعه مولفهتوجه به    ازمند ین  ای،حرفه  های بروکراتیکمیانی در سازمان  توسعه دوسوتوانی مدیران

فرهنگ مشوق  سازمان،  مدیریت  های  سازمانی،  تیممالی،  تسهیمکارآمد،  و  و  د یکل  عوامل  انبعنودانش    کاری  ی 

شتاب  ساززمینه نقش  که  را   دهنده  است  حوزه  این  تسه  در  موجب  و  توانمند   ل یدارند  راستای    یو  در  سازمان 

(  1401کلهروردی و همکاران )(، سلیمانی1403اکاتی )های پژوهش  د، بطوریکه در یافتهشونیم دوسوتوانی سازمان  

ها  برای تایید این یافته  است.  ( نیز به این موارد اشاره شده 2018( و چن و همکاران )2025و کریسنا و همکاران )

است که با استفاده از آنها    ییهابلکه شامل مهارت  ست،ی ن  ی و خط  می مستق   تیفعال ک ی   تیریمد توان اظهار کرد،  می

و به    افتیتوسعه خواهد    ها مجموعه موردنظرمهارت  نیتلاش کرد. بواسطه ا  یسازمان  اهداف  شبردیپ  یبرا  توانیم

از    نهی تلاف منابع و حداکثر استفاده بهئکارآمد به انجام کارها با حداقل ا  تیریمد  .دیاهداف مورد نظر خواهد رس

است که    یکارآمد کس  ریسازمان بتواند سود را به حداکثر برساند. مد  بیترت  نیاشاره دارد، تا بد  هاتیمنابع و موقع

  ت یریواقع مد  . درکندیمدت شرکت استفاده م  مدت و بلند   به اهداف کوتاه  ی ابیاز منابع محدود به منظور دست 

کارآمد    تیریمد  .ردی گیبکار م   سازمانبه اهدف    یابیاست که اقدامات لازم را به منظور دست  ایپو  ی ندآیکارآمد فر

  جه یمدت و در نت  به فکر اهداف بلند  رد، یمدت بکار بگ  تحقق اهداف کوتاه   یتمام مجموعه را برا  یی توانا  نکه یا  یبجا

سازمان،    کی   ت یدر موفق   ی دینکته کل در واقع،    .(2011،  1پاسرینی و همکاران ) هست  زین  ی کارستمی ثبات و دوام س

در    کارکنان آن سازمان   ان ی و مشترک م  ی قو  از اعتقادات کاملا   ی ابر مجموعه  یمبتن   ی سازمان  از فرهنگ  یبرخوردار

)وانگ و رافیک،    شوندیم   ی بانیو ساختار آن پشت   هایاستراتژ  لهیکه بوسراستای توسعه دوسوتوانی سازمان است  

ها و  را با اهداف، ارزش و مدیران  کارکنان  تواندیم  سازمان با محیط  کارآمد  ی ارتباط ستم ی س کاز طرفی، ی  .(2014

  تیتا اهم  سازد یرا قادر مانسانی سازمان  منابع  باز،  ی   ارتباط  ستمی س  کی  و همچنین  همسو کند   سازمان  لات یتما

  ی بازخورد مثبت کارکنان را در پ  و   شیارتباطات را افزا  ی فعال سازمان  توسعه  و  درک کنند   ا سازمان ر  ک ی در    رییتغ

برای سازمان  در عصر. همچنین،  خواهد داشت به یک منبع استراتژیک    ها و جوامع تبدیل شدهحاضر که دانش 

-است. در این میان، سازمان   های خلق، تسهیم و بکارگیری آن حیاتی گردیدهاست، نیاز به توسعه و اشراف بر روش

دهند و در جهت کسب دانش در مورد  دانند تشخیص می های موفق آنهایی هستند که اهمیت آن چیزهایی که می

شرطی بنیادین برای دوسوتوانی    انسانی پیششایان ذکر است، اقدامات منابع    کنند.دانند تلاش میچیزهایی که نمی 

انسانی، رفتار نوآورانه کارکنان را بعنوان  رفتاری مدیران و کارکنان در سازمان است. ازسویی، اقدامات مدیریت منابع  

مالی به رفتارهای نوآورانه و همچنین انجام کارهای  های بخشد. اعطای مشوقرفتاری بهبود می بعدی از دوسوتوانی
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-کند که نه تنها به کارکنان درباره رفتارهای مورد انتظار بینشبصورت تیمی در سازمان بعنوان سازوکاری عمل می

 (.1402دهد )اکبری و همکاران، جدید کاهش میدهد، بلکه ترس آنها را برای حل مسائل هایی ارائه می

یند  آاست تا فر  این امر باعث شده  ،هستند   روبروی  وسیع و آن  امروزه مدیران با دنیای پیچیده و توام با تغییرات 

ب  در  گیریتصمیم اهمیت  با چند   ، پیدا کند  یشتریمدیریت  همواره  تغییرات    مشکل  نیمدیران  از جمله  اساسی 

تمامی این  ،  رو هستندروبه آنها  های سازمانی بر فعالیت رونیدرون و ب  های محیط  دیشد   پیچیدگی و تاثیرات   ، یدائم

  با اهمیت روزافزون   مدیریت  در  با نگرشی نوین  راهبردی  ریزیاخیر بحث برنامه  هایدهه   است تا در   موارد باعث شده 

به طرز تفکر و رفتار    هاسازمان  یریپذوکار، رقابتحوزه کسبعلاوه، در  به  .(1400)جلالیون و همکاران،    مطرح شود

های  و حمایت  ارزش بوده و به آنها پاداش داده شود یاگر کارمندان از طرف سازمان دارا  ،دارد  ی بستگ  یانسان   منابع

خود را    یداشته و از لحاظ احساس   یشتری ب  تیکارمندان احساس آرامش و رضا  صورت  نیدر ا  مختلف انجام شود

(. ازطرفی، جهان در حال عبور از دوران اقتصاد  2019،  1)کائوف دانندیمتعهد م  یسازمان  و اهداف   ازمان نسبت به س 

ها  های سازمانتوان وابستگی زیاد کلیه فعالیتترین ویژگی این عصر را میصنعتی به عصر اقتصاد دانش است، مهم

ها  دانشی نظیر تولید دانش برای ارتقای دوسوتوانی مدیران در سازمانهای  های مختلف بر انواع فعالیتدر حوزه

یادگیری بالا با قدرت    انسانی برخوردار از دانش، مهارت و تواندانست، کنشگران اصلی اقتصاد دانش را نیروهای  

های  های اصلی سازمانرو، یکی از سیاستدهند. از اینانسانی تشکیل میهای  خلاقیت و نوآوری و یا بعبارتی سرمایه

های لازم است )ایمانی  آموزشی کارکنان و توسعه زیرساختهای گذشته، ارتقای سیستم  پیشرفته و موفق در سال

است    یو شخص  یدرون  یمحرک   یانسانی  روین  زشیانگ(. همچنین،  2022؛ غنی زاده و همکاران،  1397و عیوضی،  

در بهبود   ی اساس یان رکننکارک  زهیانگ ش یافزا ، کندیم  قیبصورت کارا و اثربخش تشو ها تیکه فرد را به انجام فعال

بروکراتیک  های ویژه سازمانبه در سازمان است ی شرفتی هر پ ی بنا داشته و سنگ  یانسان ی رویسازمان و ن یوربهره 

یافته   .(2015،  2است )جونس و همکاران  نتایج، در  این  و هاشمهای تحقیق  مشابه  و  1402زاده )غفاری  پاچ  و   )

است    یاتی ح  چالش  کی  ی،اکتشاف و بهره بردار  انی توازن م  یبرقرارشک،  بدون( نیز مشاهده شد.  2020گاروس )

  ی موفق دوسوتوان  یسازادهیپ  یها و تجربه لازم برایتوانمندیی که فاقد منابع،  هاسازمان  یکه انجام آن بطور خاص برا

ی در زمینه  نظر  یهااستدلال  ،یبه دوسوتوان  هاسازمان  یابی دست  یدرک بهتر چگونگ  یباشد. برایهستند دشوار م 

در هر دو حوزه    یبرداراکتشاف و بهره  ک یاستراتژ  یها بیترک  اب  سازمان  عملکردو باعث پیوند    توسعهدوسوتوانی را  

 ر شوند.محصول و بازا

چون توسعه سازمان، تحول در    ییامدهای پ  ،یاحرفه  کیبروکرات  یها در سازمان  یان یم   رانیمد  یدوسوتوان  ی ارتقا

که این عوامل در نتایج تحقیق    را به دنبال دارد  رانیکارکنان و مد  ان ینگرش در م  رییو تغ  یسازمان   یساختارها 

داشتن  است. گفتنی است،    نیز اشاره شده(  2018( و چن و همکاران )1400مرادی و همکاران )،  (1403اکاتی )

در نگرش و    راتییتغ  جاد ی چالش دوسوتوان بودن سازمان است. ا  نیتربزرگ  د یمناسب شا  ی و ادار  یسازمان  ساختار 

  نیاند. اها به گذشته وابستهسازمان  نکهیا  ی کی مهم دارد:    لیاست و دو دول   دهی چیپ  ار یبس   یندیفرآ  ساختار سازمان 

  یها با رفتارهااند. دوم، سازمانگرا شدهواقع  ریغ  وقدمت دارند و در طول زمان سرسخت    یادیز یهاها سالسازمان
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اند و  خود را حفظ کرده  ی می قد  یهاعادت  دهند یم   لیسازمان را تشک   ک ی که    یارتباط دارند. صدها فرد   یانسان

ن  یترکه بزرگ یافراد یعن ی ،یریگ می قدرت تصم ریتاث تحت نیافراد همچن  نیاز ا یآن ندارند. برخ رییبه تغ ی لیتما

ب بالاتر  نیشتریبخش،  و  اخت  نیبودجه  را در  م  اریحقوق  قرار  ارندیگیدارند،  عوامل    نیتراز سخت  ی کی رکن    نی. 

براکسب در حال تغ  یخارج   ط یتوازن مناسب در آن است؛ چون هم سازمان و هم مح   جاد یا  یوکار  .  رندییدائماً 

  ن یاست. اگر ا  ی اساس  ی امر  یاستراتژ  ی اجرا  یبرا  اروک و اداره کسب    ر ییتغ   یهاتیفعال  ن یارتباطات درست ب  یاجرا

 . (1399)ثنایی و همکاران،    خواهد بود  ریپذواکنش  ار یبس  ر یمتغ  ط یسازمان نسبت به مح   د،ی بدست آ  نهیتوازن به

های تحقیق نشان داد که ارتقای سازگاری با محیط، خلاقیت و نوآوری در بین کارکنان و مدیران از  همچنین، یافته

ایری و  های پژوهش  باشد، این نتایج با یافتهای میحرفههای بروکراتیک  پیامدهای توسعه دوسوتوانی در سازمان

خلاقیت  در تایید این نتایج،  باشد.  همسو می  (2020( و پاچ و گاروس )1401(، صحت و همکاران )1403همکاران )

های زیادی برای  های اخیر، سازمانحیاتی در بقای سازمان در محیط شدیدا رقابتی هستند. در سال  و نوآوری عوامل

باشد و  ها میرقابتی سازماناند. خلاقیت و نوآوری منبع مزیت  تشویق کارکنانشان به خلاقیت و نوآوری تلاش کرده

رقابتی پایدار و خلق ارزش مشترک را در    انسانی ترکیب شود، مزیت   پذیری منابع های انعطافاگر بدرستی با قابلیت

سازگارشدن    ندآیدر فرعلاوه،  (. به1397سازمان خواهد داشت )نجفی و همکاران،    برای ارتقای دوسوتوانی مدیران 

و    آوردن دانش  بدست  جدید وی ایجاد ارتباطات  دارند کارکنان برا  یافراد نقش مهم   ،در سایه دوسوتوانی سازمان

ها و  عادت  اوقاتی  بعض  بخشند،یرا بهبود م  شان ییتوانا   رند،یگ یم   بر عهده  یدیجد  ی کارها  کنند، یم   رییتغ   آگاهی

به شرا  شانیارزش  یهانگرش   کارکنان در   باورها، ادراکات و نگرش  نینابرا. بدهندیم   رییتغ  سازمان  طیرا نسبت 

  ، مدلتیدرنها(.  1396)اردلان و همکاران،    مهم است   ار یبس ها  دوسوتوانی در سازمان  ز یآمتیموفق   یاجرا  راستای 

علّی،  محوری، عوامل    های پدیدهای بر مبنای مقولهحرفه  های برورکراتیک میانی سازمان  کیفی دوسوتوانی مدیران

ارتقای    امدهای ی پ  همچنین، راهبردها و  میانی ارتقای دوسوتوانی مدیران  موثر بر  ای  زمینهگر و عوامل  عوامل  مداخله

تدو  یطراحدوسوتوانی   معادلات  شد  نیو  تحلیل  نتیجه  مدیران. همچنین،  در    ساختاری مدل دوسوتوانی  میانی 

  دونباشد. بشده میکیفی ارائه    ای از برازش مناسبی برخوردار بوده و منطبق بر مدلحرفه  های بروکراتیکسازمان

ای نوظهور اما پرتکرار در ادبیات مدیریت  عنوان یکی از مفاهیم کلیدی و پدیدهامروزه دوسوتوانی سازمانی به  شک، 

و سازمان مورد توجه گسترده پژوهشگران و مدیران قرار گرفته است. اهمیت این مفهوم از آن جهت برجسته است  

گیری هوشمندانه در  که تحقق دوسوتوانی مستلزم برخورداری مدیران از قابلیت تفکر استراتژیک و توانایی تصمیم

زمان  صورت همسازد تا بهها را قادر میعنوان یک قابلیت مدیریتی، سازمانشرایط پیچیده و پویا است. دوسوتوانی به

بهره  فرصتبه  از  مؤثر  اکتشافبرداری  نیز  و  موجود  منابع  و  بپردازنفرصت  ها  بالقوه  و  نوین  و  بهره  د.های  برداری 

برداری بر بهبود، کارایی و  ای که بهره گونهشوند؛ بهعنوان دو مؤلفه اساسی یادگیری سازمانی شناخته میاکتشاف به

وجو، نوآوری، های موجود تأکید دارد، در حالی که اکتشاف معطوف به جستاستفاده بهینه از دانش و توانمندی

گویی به تغییرات محیطی است. یادگیری سازمانی ذاتاً با اهداف رقابتی متضاد همراه است،  خلق دانش جدید و پاسخ

ثباتی مواجه سازد. از  تواند سازمان را با مخاطراتی نظیر رکود یا بیزیرا تمرکز صرف بر هر یک از این دو رویکرد می

ارتقای عملکرد سازمان ایفا    ای در کنندهبرداری و اکتشاف نقش تعیینافزایی میان بهرهاین رو، ایجاد توازن و هم

ها را در  در این راستا، دوسوتوانی سازمانی از طریق تسهیل نوآوری مستمر و تولید دانش جدید، سازمان د.کن می
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های دوسوتوان قادرند ضمن حفظ کارایی و اثربخشی در  رساند. سازماندستیابی به مزیت رقابتی پایدار یاری می

پذیری لازم برای مواجهه با تحولات محیطی در بلندمدت را نیز توسعه دهند.  پذیری و انطباقمدت، انعطافکوتاه

های رقابتی و متلاطم امروزی، مستلزم توانایی  ها در محیطتوان گفت که بقا و موفقیت بلندمدت سازمانبنابراین، می

ت. پیشنهادهایی در  برداری و اکتشاف اس زمان الزامات بهرهایجاد انطباق و توازن میان اهداف متضاد و مدیریت هم

  ، یزشیانگ  ، یآموزش  ،ی در ابعاد فرهنگ  ی اقدامات جامع  دی بای،  سازمان  یدوسوتوان  تیتقو  یدر راستااین زمینه ارائه شد:  

شکست    ا یبدون ترس از قضاوت    د یجد  ی هادهیکه در آن ا  ی ت یحما  ییفضا  جادیا.  ردیصورت گ  یاب یو ارز  ی ساختار

کارکنان، چه در    یهازهیبه انگ ژه یاست؛ همراه با توجه و ر یمس ن یا ی ادهای بن نیتراز مهم رند، یمورد استقبال قرار گ

  ن، ی. همچندهی چیپ   یها چالش  یخلاقانه برا  یهاحلراه  یوجوروزمره و چه در جست  ی هاتیحوزه بهبود مستمر فعال 

کارکنان   ان یعمل دوسوتوان را در م  یلازم برا یهادانش و مهارت  توانندیم شدهیزیرهدفمند و برنامه یهاآموزش

 یبردارکه در هر دو حوزه بهره  یاز افراد  ت یمناسب و حما ی هاپاداش ی راستا، اعطا ن یکنند. در ا ت یتقو ران یو مد

 در د.  خواهد بو  زین  نی ریسا  یبرا  ییبلکه الگو  شناسد،یآنها را م   ینه تنها ارزش فرد  ، دارند  یو اکتشاف عملکرد مؤثر

  دانند،یمتناقض م  ای  ی عمل   ر ینما، غ  را دوگانه  یکه دوسوتوان  ی جی را  ی باورها  ر ییو تغ  ی سازاقدامات، فرهنگ   ن یکنار ا

تعاملات موثر با    سازنهیآن در بقا و رشد سازمان، زم   گاهیمفهوم و جا  ن یاز ا  ح یاست؛ چرا که درک صح  یضرور

برا  یو خارج  یداخل  طیمح بود.  نظام  زملا  زین  رانیمد  یخواهد  تدو  یاست  را در هدا  نیجامع  آنها  که    تیشود 

  ریمس   ن یکه در ا  ییهاکند. سازمان  یاری  و نوآورانه  یش یآزما  یگریو کارآمد، د  داری پا  یک ی   کار  ان یهمزمان دو جر

  لاتیتسه   ا ی  ی رقابت  یها تیاولو  ، یمال  یها تیاز جمله حما  ژه،یو  لات یارائه تسه  قی از طر  دی با  زیهستند ن  روشیپ

گ  قیمورد تشو  ،یقانون الگوها  رندیقرار  تکث  یتا  آنها  با   ن، یهمچند.  شو  ر یموفق  افراد خلاق سازمان  و    دینخبگان 

مشارکت فعال داشته باشند.    یدوسوتوان ریبه مس  یده در شکل  ن،ینو  ی هافراخوانده شوند تا با ارائه راهکارها و طرح

مختلف    ی هارا در بخش  یاصول دوسوتوان  ی ریکارگدستورالعمل جامع که نحوه به  ک ی   م ی تنظ  شتر، یب  ی هماهنگ  یبرا

است. در    ی دیکل   یروشن کند، امر   یخوببهی  زیرو برنامه  ی ابی بازار  ات، ی عمل  ،یفناور  ،ی از منابع انسان  ماع   سازمان 

ها در خصوص  واحدها و سازمان  ی طیالشراسنجش واجد  ی و جامع برا  ق یدق   یهاو شاخص  ارها ی مع  ی طراح  ت،ینها

و اکتشاف    یتلاش در جهت نوآور  زانیم  هم و    یجار  یهاتیکه هم عملکرد کارآمد در فعال  یاگونه به  ،یدوسوتوان

فراهم    وستهیو بهبود پ   یسازمان  ی ریادگیمستمر،    یابی ارز  یرا برا  نهیزم   تواندیشود، م  دهیصورت متعادل سنج به

لازم    ی ریپذامروز مقاومت و انعطاف  رییپرتغ  ط یتا در شرا  کندینه تنها به سازمان کمک م   کپارچه،ی   کردی رو  نیاد.  آور

 خواهد بود. زیو هوشمند در بلندمدت ن دار یرشد پا  سازنهیرا داشته باشد، بلکه زم

  ی طراح  یاحرفه  ک ی بروکرات  یهادر سازمان  یان یم  رانیمد  یاز دوسوتوان  ترقیپژوهش، هرچند با هدف درک عم  نیا

تحق  هر  مانند  اما  ا  یی هاتیبا محدود   یگر ید  ق یشد،  از جمله  بود.    تیبه محدود  توانیم   ها تیمحدود  نیهمراه 

 ی و متمرکز بر برخ  ی عمد  یریگچرا که نمونه  د،تر در سطح کلان کشور اشاره کرگسترده  یبه جامعه آمار   یدسترس

  ای  یفیک   ت یماه  لیبه دل   ن، یقرار دهد. همچن  ریرا تحت تأث  هاافتهی   یریپذمی خاص، ممکن است تعم  یها سازمان

ابزارها  یبرخ  ی بیترک مصاحبه    یگردآور  ی از  )مانند  سوگی خودگزارش  ی هاپرسشنامه  ا یداده  احتمال  در    ی ری(، 

مثبت از خود وجود داشت. علاوه بر   ریتصو  شیبه نما  ل یمانند تما  ی عوامل ذهن  ریو تأث  گانکنندشرکت  یهاپاسخ

تأث  یسازمان   یمفهوم دوسوتوان  یو چندبعد   دهی چیپ   تیماه  ن،یا و    یفرد   ، یفرهنگ  ،یعوامل ساختار   ریکه تحت 
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مطالعه    ن،ی. همچن انندبم  یخارج از کنترل پژوهشگر باق  رهایاز متغ  یقرار دارد باعث شد که برخ  یمتعدد  ی طیمح

  یبا ساختارها  یهابه سازمان  هاافتهی متمرکز بود و ممکن است    ی احرفه  ک یبروکرات  ی هاسازمان  یحاضر عمدتاً بر رو

مانع    زیو منابع ن  یزمان  یهاتیمحدود   ت، ینباشند. در نها  ریپذمی ( تعمیاشبکه  ای   ینیکارآفر  یها)مانند سازمان  گرید

 در عمل شد. یدوسوتوان یراهبردها یواقع  ی سنجش اثربخش یبرا  مدتیطول ی ریگیاز انجام پ

به   های  پژوهش  شودیم   شنهادی پ  ، یسازمان  یمفهوم دوسوتوان  یذات   یدگ ی چیپژوهش و پ   ن یا  یهاافتهیبا توجه 

  یتر در سطح مل گسترده  ی ریگو با نمونه  ی کمّ  کردی با رو  ی قاتی. ابتدا، انجام تحقابندی در چند جهت گسترش    ندهیآ

  ا ی یفیک  یها افتهیمنجر شود و  یانیم رانیمد یتوانمؤثر بر دوسو یرهایمتغ  نیروابط ب تریبه آزمون عموم تواندیم

  یهاها از جمله سازمانانواع مختلف سازمان  نیب  یا سهیمطالعات مقا  ن،یسازد. همچن  رتریپذمیحاضر را تعم   ی ادیبن

 بر   ی ساختار سازمان  ری از تأث  یترقیدرک عم  تواندیم  یرانتفاع یو غ  یخصوص   ،یدولت   ، ین یکارآفر  ، یاحرفه  ک یبروکرات

ا  یتوانمند بر  علاوه  آورد.  فراهم  بررس  نده یآ  یهاپژوهش  شودیم  شنهاد یپ   ن،یدوسوتوان  متغ  یبه    ی رها ینقش 

  ی ط یمح  ط یشرا  ایسازمان    شدنیتالیج یسطح د  ،یرهبر  یهاسبک   ، یمانند فرهنگ سازمان  یاواسطه  ای  گرلیتعد

  ی شی مداخلات آزما  یو اجرا  یطراح  ن، ی. همچنزندبپردا  یدوسوتوان  ت یو تقو  یریگبحران( در شکل  ا ی  ی داری)مانند پا

برنامه  ی شی آزما  شبه   ای برا  یآموزش  یها مانند  اثربخش  یان یم  رانیمد  یهدفمند  م   ی و سپس سنجش    تواند یآنها 

و    یفناور  عیبا توجه به تحولات سر  ت،یباشد. در نها  یدوسوتوان  یسازنهینهاد  یبرا  یاتی عمل  یراهکارها  یراهگشا

  ی در بستر کارها  یدوسوتوان  ی به بررس  ندهیمطالعات آ  شودیم   شنهادی کار و سازمان، پ  یالگوها  ر د  ی تحولات جهان

  ی برداراکتشاف و بهره  نیتعادل ب  ت یبپردازند، چرا که ماه  ز ین  تال ی جید ی هاطی و مح  ی مجاز  ی هاسازمان  ، یدورکار

 از خود نشان دهد.  یمتفاوت یهایژگ یو د،ی جد طی شرا نیممکن است در ا

 

  مقاله درنظر گرفته شده   نیدر ا  یقلااصول اخ  ی است و تمام  یمقاله برگرفته از رساله دکتر  نای  ملاحظات اخلاقی:

از محرمانه بودن    نی آن قرار گرفتند. آنها همچن  یهدف پژوهش و مراحل اجرا  انیجر  در  کنندگان  است. شرکت

 . داشتند نان ی عات خود اطملااط

 

 گونه حامی مالی نداشته است. این پژوهش هیچ حامی مالی:

 

 اند.  تمام نویسندگان این مقاله از مرحله اجرا تا نگارش آن مشارکت فعال داشتهمشارکت نویسندگان: 

 

 بنابر اظهار نویسندگان، تعارض منافعی در این پژوهش وجود ندارد.تعارض منافع: 

 

دانیم، از تمامی عزیزانی که ما را در انجام این پژوهش یاری نمودند،  بدین وسیله برخود لازم می تشکر و قدردانی:  

قدردانی و سپاسگزاری نماییم. همچنین، از اساتید ارجمندی که با دقت نظر و دانش خود، به داوری و اصلاح این  

 نماییم. اند، تشکر میمقاله پرداخته
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