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، عدم تقارن اطلاعات و فشار نهادی بوده است همچنین  محیطی، شدت رقابت، جهت گیری بازار

عوامل ساختاری دارای 10 شاخص قابلیت هماهنگی، قابلیت سیستمی، قلمرو تنوع، عمر سازمان، 

اندازه سازمان، استفاده هم زمان از ساختار ارگانیک و مکانیک، مازاد منابع، قابلیت های  پویا، 

جهت گیری سازمان و استراتژی قبلی سازمان، و  نهایتاً عوامل رفتاری شامل شش شاخص فرهنگ 

گروه مدیریتی قوی و قابلیت جامعه پذیری بالا،  کارکنان برای یادگیری،  قوی، ظرفیت جذب بالای 

کارکنان و  سبک رهبری مدیران  بودند.  سیستم های تشویقی مدیران در مقابل 

مبنای  که  بودند  نظری  مقاله های  صرفا  پژوهش  اصلی  محدودیت  پیامدها:  و  محدودیت ها 

انگیزه های  به طور هم زمان  باید  ایجاد دوسوتوانی  برای  اینکه  آن  نتایج اصلی  از  و  بودند  پژوهش 

مدیریتی، ساختار منعطف شرکت و عدم اطمینان بالای محیطی مورد توجه باشد.

کنون هیچ پژوهشی با در نظر  که تا هم ا ابتکار یا ارزش مقاله: ابتکار اصلی مقاله در این است 

کاملی در مورد شکل گیری  دو سو توانی ارائه نکرده  کلیه عوامل داخلی و خارجی دسته بندی  گرفتن 

است و پژوهش حاضر به این شکاف پاسخ داده است. 

M19, M21 :JEL طبقه بندی
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مقدمه

وجود  اطمینان سازمانی  عدم  مورد  در  تحقیق  و  نظریه  به  زیادی  علاقه  گذشته،  دهه  طول  در 
دارد1 بر این اساس، با توجه به اینکه سازمان ها دائماً با سرعت بخشیدن به تغییرات محیطی 
توانایی  به  سازمان  یک  درازمدت  موفقیت  و  توسعه  هستند،  روبرو  خرد  و  کلان  سطح  در 
آینده  فرصت های  درعین حال  و  است  متکی  خود  فعلی  توانایی های  از  بهره برداری  در  خود 
است.  شده  نام گذاری  سوتوانی  دو  عنوان  تحت  پدیده  این  می دهد2.  قرار  کاوش  مورد  نیز  را 
بهره برداری  و  جدید  قابلیت های  هم زمان  کتشاف  )ا سوتوانی  دو  مورد  در  فزاینده ای  اجماع 
رسیدن  و  است  مهم  بسیار  طولانی مدت  موفقیت  برای  که  دارد  وجود  فعلی(  توانایی های  از 
عملکردی  رابطه  از  تجربی  »شواهد  دانشمندان،  دقیق  بررسی  علی رغم  است3.  دشوار  آن  به 
کلمه دو سوتوانی در بحث علمی  از  دو سوتوانی سازمانی محدود و مختلط است«4. استفاده 
مدیریت  ازجمله  مختلف  زمینه های  در  می توان  که  است5  بوده  افزایش  حال  در  به سرعت 
گرچه  کرد6. ا استراتژیک، نوآوری و مدیریت فناوری، یادگیری سازمانی و رفتار سازمانی اشاره 
معنای عمومی دو سوتوانی توانایی پیگیری دو مسیر مختلف به طور هم زمان است، اما تعریف 
کاملی در مورد آن وجود ندارد7. این اصطلاح به انواع مختلفی از سازگاری و هم ترازی اشاره8، 

کارایی10 و تغییر تدریجی و انقلابی11 اشاره دارد. کنترل پذیری و پاسخگویی9، نوآوری و 
مدل های  شامل  بهره برداری  و  کتشاف  ا زیرا  است  دشوار  سوتوانی  دو  اجرای  این  رو  از 
نیاز  متناقض  و  متفاوت  سازمانی  فرآیندهای  و  معماری  به  است12،  سازمانی  یادگیری  مختلف 

1. Hughes el at, (2018)
2. Auh & Menguc, (2005)
3. He and Wong (2004), Lubatkin et al. (2006)
4. Raisch & Birkinshaw, (2008)
5. Raisch el at, (2009)
6. Simsek at el, (2009)
7. cao at el,2009؛ Gupta el at,2006)
8. Gibson, Birkinshaw(2004)
9. Gratz & Esmit,2005)
10. Sarkees & Hulland,2009)
11. Tushman, &  O’Reilly,1996)
12. Benner & Tushman, (2005)
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به  با توجه  و بده-بستان شوند2.  به تنش ها  و منجر  کنند  برای منابع رقابت  و درنهایت  دارند1 
لزوماً  سوتوانی  دو  استراتژی های  آیا  که  می شود  مطرح  تی  سؤالا سازمانی،  پیچیدگی های  این 

کتشاف یا بهره برداری تمرکز می کنند3. که روی ا موفق تر از استراتژی های ساده تر هستند 
برای  مفید  ابزاری   )2003( اسنل  و  کانگ  سازمانی  سوتوانی  دو  چارچوب  دیگر  طرفی  از 
گروهی است. این چارچوب از مفهوم سرمایه  درک سازوکار تعامل و یادگیری در سطوح فردی و 
کردن یک سازمان پشتیبان دو سوتوانی استفاده می کند. آن ها دانش سازمانی  فکری برای مدل 
را به سه قسمت سرمایه انسانی، سرمایه اجتماعی و سرمایه سازمانی تقسیم می کنند و معتقدند 
معتقدند  آن ها  است.  بهره برداری  و  کتشاف  ا بعد  دو  شامل   )!( شکل  با  مطابق  قسمت  هر 
بر  بیشتر  کنترل  اعمال  با  منظم  برونیابی  مدل  طریق  از  است  ممکن  سازمانی  سوتوانی  دو 
گروه های  کنده )درون یابی پالایشی( با دادن انعطاف پذیری بیشتر به  گری پرا کل  متخصصان 

کارکنان متخصص اجرا شود. به هم پیوسته 

شکل 1-  دوسوتوانی4 

سازمانی  سوتوانی  دو   )2008( بیرکینشو و  راسیچ  توسط  که  پژوهش ها  کامل ترین  از  دریکی   
و  رهبری(  و  زمینه ای  سازمانی)ساختاری،  پیشایندهای  سه  قالب  در  محوری  مفهوم  به عنوان 
است.  شده  انجام   تعدیگر  عوامل  به عنوان  کتورها  فا سایر  و  محیطی  کتورهای  فا تأثیر  تحت 
و همکاران )2012(  ترنر  نیست.  کامل مشخص  به صورت  کتورها  فا و  پیشایندها  از  ولی هریک 

1. Smith & Tushman, (2005)
2. March, (1991)
3. Van Looy, (2005)
4. Kang & Snell, (2008) 
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سرمایه  بعد  سه  قالب  در  سازمانی  و  گروهی  فردی،  سه بعدی  اساس  بر  را  سوتوانی  دو  پدیده 
فرایندها،  بین  واضح  تفاوت  عدم  پژوهش  این  اصلی  ایراد  است.  شده  تقسیم بندی  فکری 
نیست  به صورت مجزا مشخص  فرهنگ در سطوح مختلف  و  قابلیت ها  استراتژی،  ساختارها، 
و  ونوگوپال  پژوهش  جدیدترین  در  هم چنین  دارند.  هم پوشانی  یکدیگر  با  موارد  بسیاری  و 
کلیدی ترین بحث در دوسوتوانی  گروه مدیریتی ارشد سازمان را به عنوان  همکاران )2020( صرفاً 
عملکرد  مدیریت  شامل  که  زمینه ای1  عوامل  نقش   )2004( بریکینشا  و  گیبسون  می کند.  مطرح 
کردند. همچنین  تأثیرگذار در دوسوتوانی مطرح  متغیرهای  به عنوان  را  بود  و محتوای اجتماعی 
دادند  قرار  موردبررسی  کتشاف  ا و  بهره برداری  در  مجزا  به صورت  را  هشت  همکاران   و  آذری 
گرایش  ، استراتژی، انعطاف پذیری،  ، چشم انداز که عبارت اند از : مدیریت، فرهنگ، ساختار
کارآفرینی و توانمندی. لذا پژوهش های انجام شده در این زمینه بسیار زیاد بوده و هیچ تحقیق 
می خواهیم  پژوهش  این  در  و  است  نداده  قرار  پوشش  مورد  را  نظری  ادبیات  جامع  به صورت 
آن برسیم. بنابراین سؤال اصلی پژوهش این است  از طریق مرور نظام مند در ادبیات نظری به 
که عوامل  مؤثر بر شکل گیری دو سو توانی سازمانی چیست؟ دسته بندی عوامل به چه صورتی 
گزینشی(  است؟ نهایتاً در بین هر دسته عوامل پرتکرار بر اساس جامعه آماری پژوهش)مقالات 

کدامند؟

1. مبانی نظری و پیشینه پژوهش

به اندازه  ماندن  سرآمد  آن  در  که  تعادلی  وضعیتی  یعنی  پایدار  سرآمدی  سازمانی:  سوتوانی  دو 
که  معنی  این  به  است.  سو  دو  قابلیتی  از  بودن  برخوردار  نیازمند  دارد؛  اهمیت  شدن  سرآمد 
قابلیت های موجود  از  کشف می کند؛ هم زمان  را  قابلیت های جدیدی  که  سازمان درعین حال 
بهترین بهره را ببرد. دو سوتوانی یک ظرفیت سازمانی است؛ مبنی بر این که دو هدف ناسازگار 
بلندمدت  زمانی  بازه  به  مربوط  دیگری  و  کوتاه مدت  زمانی  افق  به  مربوط  یکی  که  سازمانی 
سازمانی  سوتوانی  دو  مفهوم  برای  متعددی  تعاریف  برسند.  انجام  به  یکدیگر  به خوبی  است؛ 
کنند )جدول 1(.  کوشیده اند تا این مفهوم را تبیین و تشریح  که هریک از زاویه ای   ارائه شده است 

1. CONTEXT
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جدول 1- تعاریف دو سوتوانی سازمانی

منبعتعریف

گروهی از واحدهای تجاری  که  مدیریت تقاضاهای متناقض با ایجاد ساختارهای دوگانه 
کتشاف( تمرکز داشته باشند. بر هم ترازی )بهره برداری( و واحدهای دیگر بر سازگاری )ا

dankan,1976

کردن تغییرات افزایشی و انقلابی )دو سوتوانی زمانی( توانایی برای اداره 
Tushman and O’Reilly 

(1996)

کنار حرکت  بهبود ابزارهای فعلی و ایجاد محصولات جدید بر پایه فناوری های موجود در 
کتشافی و بهر برداری( به سمت یک محدوده فناورانه جدید )نوآوری ا

Benner and Tushman 
(2003)

کتشافی )دو سوتوانی ساختاری( جداسازی بین واحدهای بهره بردار و ا
O’Reilly and Tushman 

(2004)

توانایی سازمانی در پاسخ به تقاضاهای بازار و هم زمان سازگاری با تغییرات محیط.
Gibson and Birkinshaw 

(2004)

کسب وکار امروز و سازگاری با تغییرات محیطی در همان  کارایی در مدیریت تقاضای 
زمان.

Smith & Tushman,2005 

Danneels (2006) توسعه و بازاریابی هر دو نوآوری بنیادی و تدریجی

Lee et al. (2006)تعادل انعطاف پذیری و زمخت بودن در توسعه نرم افزارهای جهانی

گروه های بزرگ نیاز رهبران به رابطه محور بودن و وظیفه محور بودن در مدیریت 
Gratton and Erickson 

(2007)

Lin et al. (2007) اتفاق هم زمان الگوهای جدید و فعلی در شبکه شرکتی اتحادها

کارایی نوآوری و 
Sarkees and Hulland 

(2009)

کارایی و سلابت1 در یک برهه انطباق هم زمان 
Schreyögg and Sydow 

(2010)

کنار تحقیقات،  کارایی، اجرا و پیاده سازی در  توجه هم زمان به پالایش، انتخاب، تولید، 
تنوع، ریسک پذیری، تجربه و آزمون، انعطاف پذیری و نوآوری مبتنی بر یادگیری.

Huang,2010
گهانی،  ، تغییرات تدریجی و نا سازگار ساختن بنگاه با نیازهای امروز و فردای بازار

راهبردهای تمایز و رهبری هزینه و به طورکلی هماهنگی با جهان و سازگاری با بازار محلی.

کسب وکار و ازنظر عملکرد دانش turner el at,2013توسعه محصول جدید از لحاظ عملکرد 

برخورداری از دو ساختار ارگانیکی )مبتنی بر سطح بالایی از عدم تمرکز و استقلال( و 
مکانیکی )مبتنی بر استانداردسازی، تمرکز و روابط سلسله مراتبی(

Yaghtin, A., & Sale-
hi,2014

یک روش سیستماتیک برای ادغام پایداری در طراحی محصول و فرآیند ضمن تضمین 
مالتیک و همکاران،2014رعایت استانداردها.
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منبعتعریف

توجه هم زمان بر فرهنگ و باورهای تنوع سازمانی و فرهنگ و ارزش های چشم انداز 
مشترک

Wang & Rafiq,2014

کنار دیدی بلندمدت و توانمند  گرا در  کوتاه مدت و نتیجه  برخورداری مدیران از دیدی 
کید هم زمان بر برون نگری و درون نگری ساز و نیز تأ

jaani el at,2015

کتشاف )به معنای آزمون بدیل های جدید( و سودآوری )به معنای پالایش  تعادل بین ا
که بازخورد  گسترش شایستگی ها، فناوری ها و پارادایم های موجود( با علم به این مهم  و 

کتشاف عموماً نامشخص و نتایج حاصل از سودآوری عموماً مثبت،  به دست آمده از ا
دقیق و قابل پیش بینی است.

Hill & Birkinshaw,2014

کلاسیک،  توانایی به کارگیری چندین رویکرد در مدیریت استراتژیک بنگاه )رویکردهای 
) سازگاری، آینده نگر و آینده ساز

Reeves el at,2016

که  می دهد  نشان  گرفته  صورت  سازمانی  سوتوانی  دو  زمینهٔ  در  که  مختلفی  مطالعات 
یا  کتشاف و بهره برداری درگیر هستند؛ خواه به روش تعادلی  که در هر دو حوزه ا شرکت هایی 
کید می کنند؛ احتمال بیشتری  که بر یک بعد تمرکز و تأ روش ترکیبی، در مقایسه با شرکت هایی 
هماهنگ سازی  که  داشت  اذعان  بایستی  البته،  دارند1.  فوق العاده  عملکرد  به  دستیابی  برای 
ل می کنند  کار ساده ای نیست. ماتس و اوهر )2013(، استدلا کتشاف و بهره برداری در سازمان  ا
کتشاف و استخراج چگونه فعالیت  که سازمان ها در طول عمر خود، بسته به این که در دوراهی ا
کتشاف و بهره برداری، تقسیم می شوند )شکل 2(. کنند؛ به چهار دسته، بر اساس میزان تمرکز بر ا

زیادانقلابی/استارت آپ هادو سوتوان

←
ف 

شا
← اکـت

/ سازمان های بزرگ کممحافظه کاربهینه ساز

کـمزیـاد

→ بهره برداری →

کتشاف2 شکل2- دسته بندی بنگاه ها بر اساس دو بعد بهره برداری و ا

1. Hill & Birkinshaw, (2014)
2. Hill & Birkinshaw, (2014)
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با  را  نوع دو سوتوانی سازمانی  و همکاران )2009(، چهار  انواع دو سوتوانی سازمانی: سیمسک 

توجه به بعد ساختاری و بعد زمانی دو سوتوانی برمی شمارند. بعد اول به بعـد زمـان اشـاره دارد؛ 
می شود.  پیگیـری  زمـان  طـول  در  متـوالی،  یـا  هم زمان  به طور  سوتوانی  دو  گسـتره  تسـخیر  یـرا  ز
موردنیاز  سازمانی  قابلیت های  مـابین  تمـایزات  آوردن  دست  به  سوتوانی،  دو  زمانی  ماهیت 
بـرای  آن ها  نیازمنـدی هـای  و  کتشـاف  ا و  بهـره بـرداری  هم زمـان  پیگیری هـای  از  پشتیبانی  برای 
متـوالی در طول زمان است. بعد دوم  کتشاف در یک پیگیری  ا و  بهره برداری  بین  جایگزینی 
هنگــامی کــه  بردارد.  در  را  وابســته  و  مســتقل  ســاختار  بعــد  دو  که  دارد  اشاره  ساختار  بعد  به 
مستقل  ساختاری  سوتوانی  دو  می شود؛  دنبـال  مشـابه  واحـد  یـک  در  کتشـاف  ا و  بهره بـرداری 
نامیده می شود. در مقابـل، وقتی که ایـن پیگیـری هـا مسـتلزم دو واحـد مجـزا یـا بیشـتر اسـت؛ دو 
توصـیف  نوع  ابعاد، چهار  این  گذاشتن  کنار هم  با  نامیده می شود.  وابسته  سوتوانی ساختاری 
که در شکل )3(  متوازن، معکوس و چرخشی مطرح می شود  بر تفکیکی،  دو سوتوانی مشتمل 

نشان داده  شده است.

متوازنتفکیکی

بعد	زمانی
چرخشیمعکوس

مستقل	درون	یک	واحدهمبسته	بین	واحدها

بعد ساختاری

شکل 3- انواع دو سوتوانی سازمانی1 

پیشینه ادبیات نظری: به طورکلی مجموع پژوهش های در حول دو سوتوانی رو می توان حول سه 

کلی مورد بررسی قرارداد: رویکرد 
انجام 	  مجزا  سازمانی  واحدهای  در  فعالیت  دو  می دهد  را  امکان  این  که  ساختاری  رویکرد 

مقابله  برای  ساختاری  سازوکاری  »ایجاد  با  سازمانی  ساختارهای  در  سوتوانی  دو  شود. 

حاصل  است«  روبرو  آن  با  سازگاری  و  هم تراز  برای  سازمان  که  رقابتی  خواسته های  با 

1. Simsek at ,el, (2009)
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برسند  نظر  به  باید  این سازوکارهای ساختاری  آنچه  مورد  در  ایده های مختلفی  می شود1. 
آنکه ساختارهای بر اساس شرایط سازمانی بتوانند به طور هم زمان  ارائه  شده است. برای 
خلاصه  به طور  که  است  اطلاعات  از  وسیعی  طیف  نیازمند  باشند  مکانیک  و  ارگانیک 
بخش  موازی3.  ساختارهای  و  مکانی2  تفکیک  کرد:  خلاصه  شاخص  دو  در  می توان 
کسب وکار  از ادبیات موجود دو سوتوانی ساختاری با تفکیک مکانی در واحد  عمده ای 
که  می گیرد  صورت  مجزایی  واحدهای  ایجاد  با  آن  بستان  بده  است.  شرکت  سطح  یا 
تضمین  مکانی  تفکیک  چنین  است4.  کتشاف  ا یا  بهره برداری  دنبال  به  تفکیکی  به طور 
شده  پیکره بندی  خود  کار  محیط  خاص  شرایط  با  مطابق  سازمانی  واحد  هر  که  می کند 
کوچک  را دنبال می کنند،  کتشاف  ا که  انتظار می رود واحدهای سازمانی  گرچه  ا باشد5. 
 ، بزرگ تر استثمار  که  می رود  انتظار  بهره برداری  دارای  واحدهای  و  باشند  غیرمتمرکز  و 
دو  به  می تواند  ساختاری  تمایز  باشد6.  سفت وسخت  فرآیندهای  دارای  و  غیرمتمرکز 
که مدنظر دارند با خواسته های متناقض  کند تا صلاحیت های مختلفی را  کمک  سوتوانی 
باید  این واحدها  که  این رویکرد این است  از طرف دیگر مسئله اصلی در  کنند7.  حفظ 
تا چه حد ادغام و یکپارچه شوند.  استفاده از ساختارهای موازی به افراد اجازه می دهد 
آن ها به جلو و عقب  بین دو )چند( نوع ساختار بسته به ساختار مورد نیاز وظیفه خاص 
کارایی  کارهای روزمره و حفظ ثبات و  برگردند. ساختار اصلی رسمی واحد می تواند برای 
شبکه ها(  یا  پروژه  گروه های  )مانند  اضافی  ثانویه  ساختارهای  گیرد.  قرار  استفاده  مورد 
پشتیبانی  نوآوری  و  غیرمعمول  کارهای  از  و  می کنند  متعادل  را  اولیه  ساختار  کاستی های 
وظیفه  ساختار  با  انعطاف پذیری  و  کارایی  از  اطمینان  برای  مکملی  ساختار  می کنند8. 
اجازه  موازی  ساختارهای  بنابراین  مکانی،  تفکیک  مفهوم  برخلاف  است9.  همراه  اصلی 

1. Gibson, (2004) & Birkinshaw
2. Spatial Separation
3. Parallel Structures
4. Dancan, (1976)
5. Lawrence & Lorsch, (1976)
6. Benner & Tushman, (2003)
7. Gilbert, (2005)
8. Goldstein, (1985)
9. Adler et at, (1976)
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کتشاف در یک واحد تجاری واحد  می دهند تا خواسته های رقابتی برای بهره برداری و ا
گیرند1. مورد رسیدگی قرار 

گیبسون 	  انجام شود.  فعالیت در یک زمان ممکن  را می دهد دو  امکان  این  که  زمینه ای  رویکرد 

برای نشان دادن هم  رفتاری  به عنوان »ظرفیت  را  زمینه ای  بیرکینشو )2004( دو سوتوانی  و 
به جای  رهبران  می رود  انتظار  می کنند.  تعریف  تجاری«  واحد  کل  در  سازگاری  و  ترازی 
به  زمینه  کنند.  ایجاد  را  تجاری  پشتیبانی  واحد  بستر  یک  دوگانه،  ساختارهای  ایجاد 
سازمان  یک  در  را  فردی  سطح  رفتارهای  که  دارد  اشاره  عقایدی  و  فرایندها  سیستم ها، 
را  خودشان  بتوانند  افراد  همه  که  شود  طراحی  به گونه ای  باید  زمینه  این  می دهد2.  شکل 
و  بهره برداری  برای  متضاد  تقاضاهای  رابین  خود  زمان  بهترین  چگونه  که  کنند  قضاوت 
گیبسون و بیرکینشاو به توصیه های قبلی در مورد چگونگی حمایت  کنند.  کتشاف تقسیم  ا
از  استفاده  شغلی3،  غنی سازی  طرح های  از   استفاده  ازجمله  زمینه ای،  سوتوانی  دو  از 
کردند. بااین حال، آن ها ادعا  رهبران با رفتاری پیچیده4 و ایجاد یک دید مشترک5 اشاره 
که این پیشنهاد ها فقط بخش هایی از این مسئله را در برمی گیرد و از فراهم آوردن  می کنند 
را  زمینه هایی   )1994( بیرکینشو  و  گیبسون  نیستند.  برخوردار  سوتوانی  دو  برای  کافی  بستر 
دو  تسهیل  برای  اعتمادبه نفس  و  پشتیبانی  نظم،  کشش،  از  ترکیبی  با  که  می دهند  ارائه 
سوتوانی زمینه ای ارائه می شود. از سازمان های موفق انتظار می رود عناصر سخت )نظم و 
کنند. انضباط( و عناصر نرم )پشتیبانی و اعتماد( در زمینه های سازمانی خود تعادل برقرار 

دو 	  بین  پاسخگویی  و  تنش  رفع  مسئولیت  بالادستی  مدیریت  تیم  که  رهبری  بر  مبتنی  رویکرد 

کلیدی در سازمان ها، مدیران ارشد نقش مهمی در تقویت  فعالیت است. به عنوان رهبران 

فرایندهای داخلی  که  اوریلی )1997( اظهار داشتند  و  بازی می کنند. تاشمن  دو سوتوانی 
فرآیندهای  متعددی  مطالعات  می شود.  سوتوانی  دو  تقویت  باعث  بالا،  مدیریتی  تیم 
زمینه ای  یا  ساختاری  سوتوانی  دو  اجرای  هنگام  حمایتی  عامل  یک  به عنوان  را  رهبری 
مدیران  که  مهمی  »نقش   ،)2004( بیرکینشو  و  گیبسون  به عنوان مثال،  می کنند.  توصیف 

1. Gibson, (2004) & Birkinshaw
2. Bartlett & Ghoshal, (1994)
3. Adler el at, (1999)
4. Denison et al., (1995)
5. Bartlett & Ghoshal,(1994)
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همین  به  می کنند.  بازی   » مؤثر سوتوانی  دو  ایجاد  و  سازمان  مؤثر  زمینه  ایجاد  در  ارشد 
توسط  که  می کنند  کشف  را  یکپارچه ای  مکانیسم های   )2005( توشان  و  اسمیت  ترتیب، 
در  ساختاری  جدایی  از  ناشی  تضادهای  موفقیت  با  است  ممکن  رهبری  گروه های  آن ها 
ویژگی ها  بررسی  به  شروع  محققان  به تازگی،  کنند.  مدیریت  را  سوتوان  دو  سازمان های 
هم زمان  به طور  می سازند  قادر  را  ارشد  مدیریت  گروه های  که  می کنند  فرایندهایی  و 
ترکیب  که  دریافتند  تجربی  شواهد   )2006( بکمن  کنند.  دنبال  را  کتشاف  ا و  بهره برداری 
رفتار  مهم  پیشینه  یک   - شرکت  از  قبل  شرکت  وابسته  اعضای  به ویژه   - مؤسس  تیم 
کل  کتشافی است. لوباتکین و همکاران. )2006( »ادغام رفتاری« - درجه  بهره برداری و ا
را به عنوان پیشرو مهم همبستگی سازمانی توصیف  و وحدت تلاش تیم مدیریت ارشد - 
اطلاعات  کیفیت  و  کمیت  تیم،  مشارکتی  رفتار  سطح  به  بستگی  رفتاری  ادغام  می کند. 
مثبت  تأثیر  از  تجربی  شواهد  آن ها  دارد.  مشترک  تصمیم گیری  بر  کید  تأ و  شده  ردوبدل 
جوزپ  دیگر  تقسیم بندی  در  کردند.  پیدا  را  کتشاف  ا و  بهره برداری  در  رفتاری  ادغام 
شرایط  اساس  بر  که  می دهد  پیشنهاد  را  متناقضی  رویکرد  سه  شد  انجام   )2019( وود  و 
بین  تعادل  ایجاد  دیگر  طرفی  از  کنند.  انتخاب  لحظه  در  را  متناسب  رویکرد  محیطی 
سه  این  گیرد.  قرار  موردتوجه  باید  که  است  بعدی  مبنای  متناقض  و  سه گانه  رویکردهای 

رویکرد در جدول )2( آورده شده است:

جدول 2- خلاصه رویکردهای سه گانه نسبت به دو سوتوانی 1

بلندمدتکوتاه مدت
انتظار چه نوع دو سوتوانی بر اساس شرایط می رود؟ موقت، زمینه ای یا ساختاریواحدهای تحلیل

موقتزمینه ایفرد

موقتساختاریتیم

ساختاریزمینه ایسازمان

حوزه های  در  که  سوتوانی  دو  به  مرتبط  داخلی  پژوهش های  به  بخش  این  در  پژوهش:  پیشینه 

مختلف انجام شده اشاره شده است:

1. Joseph & wood, (2019)
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جدول 3- خلاصه پژوهش های پیشین در داخل

خلاصه نتایجعنوانسالمحقق

وکیلی و 
1397سلطانعلی

تأثیر سرمایه فکری بر دو 
سوتوانی سازمانی: نقش 

گر فرهنگ نوآورانه  تعدیل 
)موردمطالعه: صنعت برق 

) کشور در 

که  سرمایه فکری تأثیر مثبت و قوی  نتایج پژوهش نشان می دهد 
بر دو سوتوانی دارد.به علاوه سرمایه انسانی و سرمایه سازمانی و 

سرمایه ارتباطی بر دو سوتوانی تأثیر مثبت داشته و فرهنگ نوآورانه 
تأثیر سرمایه فکری بر دو سوتوانی سازمانی را تعدیل می کند.

کاویانی و 
1397همکاران

بررسی رابطه ی بین تفکر 
راهبردی و دوسوتوانی 
سازمانی مورد مطالعه: 

یگان های نظامی

کلیه ابعاد آن با  نتایج پژوهش نشان می دهد بین تفکر راهبردی و 
دوسوتوانی سازمانی ارتباط مثبت و معناداری وجود دارد.

حقیقی و 
1396همکاران

تبیین نقش دوسوتوانی 
سازمانی در تأثیرگذاری 
فرهنگ نوآور و حافظه 

سازمانی بر عملکرد توسعه 
محصول جدید

که فرهنگ نوآور و حافظه سازمانی می توانند  یافته ها مؤید آن است 
از طرق دوسوتوانی سازمانی به بهبود عملکرد توسعه محصول 

جدید در شرکت های دانش بنیان بیانجامد.

بلوچی و 
ابعاد و انواع دو سوتوانی 1396همکاران

سازمانی

ابعاد دو سوتوانی شامل، دو سوتوانی تعاملی و ترکیبی ؛ و همچنین 
چهار نوع رایج دو سوتوانی متوازن، چرخشی، تفکیکی و متقابل 
که ازلحاظ حوزه زمانی، ساختاری  ارائه و موردبررسی قرارگرفته،
و نتایج متفاوت هستند . و در ادامه نیز به معرفی سه نوع رایج 
که عبارت اند از : دو سوتوانی ساختاری،  دو سوتوانی سازمانی 

زمینه ای و متوالی و تفاوت میان آن ها پرداخته شده است .

وکیلی و 
1395شهریاری

ک دانش  تبیین نقش اشترا
بر دو سوتوانی سازمانی: 
نقش میانجی ظرفیت 

جذب شرکت )مورد مطالعه: 
) شرکت های تولید دارو

ک دانش و ظرفیت جذب شرکت تأثیر  یافته ها نشان می دهد اشترا
مثبت و معناداری بر دو سوتوانی سازمانی دارد. به علاوه، ظرفیت 
ک دانش و دو  جذب شرکت به عنوان متغیر میانجی رابطه اشترا

سوتوانی سازمانی عمل نمی کند.

سخدری و 
1394همکاران

بررسی عوامل مؤثر بر 
دو سوتوانی سازمانی 

فرانچایزرها

که شکل جمعی، قابلیت مدیریت شبکه  نتایج نشان می دهد 
گرایش راهبردی رشد و تنوع بازارها بر   ، به صورت پرتفولیو

دو سوتوانی فرانچایزرها تأثیر  مثبت دارد و برخلاف انتظار 
انعطاف پذیری قراردادها اثر معناداری بر دو سوتوانی ندارد.

ممبینی و 
1394همکاران

مطالعه ای تطبیقی در 
سنجش نقش دو سوتوانی 

سازمانی در عملکرد 
بنگاه های تولیدی و 

خدماتی

در صنایع تولیدی و خدمات خرده فروشی، ابعاد دو سوتوانی 
سازمانی بر روی عملکرد تأثیرگذار هستند و پویایی های محیطی 
در رابطه بین ابعاد دو سوتوانی سازمانی و عملکرد در شرکت های 
کند، اما رابـطه بین بعد  تولیدی، نمی تواند نقش تعدیلگر را ایفا 

کند. کتشاف و عملکرد را در شرکت های خرده فروشی تعدیل می- ا

ابراهیم پور 
1394و همکاران

تأثیر دو سوتوانی سازمانی 
بر عملکرد صنایع تولیدی: 
بررسی نقش پویایی های 

محیطی

که دو سوتوانی سازمانی بر عملکرد  نتایج پژوهش نشان می دهد 
شرکت های تولیدی تأثیرگذار است ولی نقش تعدیل کنندگی 

پویایی های محیطی در رابطه بین دو سوتوانی  سازمانی و عملکرد 
در شرکت های تولیدی، مورد تائید قرار نگرفت.
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خلاصه نتایجعنوانسالمحقق

رضوی و 
1394همکاران

بررسی تأثیر دو سوتوانی 
کارآفرینی  سازمانی بر 

راهبردی

کارآفرینی راهبردی اثر مثبت و معناداری دارد؛  دو سوتوانی بر 
کارآفرینی  بنابراین، تمرکز بر ارتقای دو سوتوانی به توسعه و ارتقای 

راهبردی در سازمان منجر می شود.

مرادی و 
1393همکاران

فرهنگ سازمانی دو سوتوان 
و عملکرد: نقش حیاتی دو 

سوتوان سازمانی

نتایج تحلیل از رابطه بین فرهنگ سازمانی دو سوتوان و دو سوتوان، 
همچنین رابطه این دو با عملکرد حمایت می کند.

به  کامل  به صورت  پژوهشی  هیچ  کشور  داخل  در  انجام شده  داخلی  پژوهش های  به  توجه  با 
بررسی عوامل مؤثر بر شکل گیری دو سوتوانی سازمانی نپرداخته است و پژوهش حاضر در تلاش 

است تا به این شکاف پاسخ دقیقی دهد.

2. روش شناسی پژوهش

بر  و  توصیفی  تبیینی-  اساس هدف،  بر  توسعه ای؛  نتیجه،  اساس  بر  پژوهش حاضر  به طورکلی 
کلیه مقالات پذیرفته شده در پایگاه های  آماری پژوهش  کیفی است. جامعه  اساس نوع داده، 
واژه های  کلید  اساس  بر  که  بوده  اسکولار  گوگل  امرالد،  دایرکت،  ساینس  اسکوپوس،  علمی 
مشخص شده انتخاب شدند. روش پاسخ دهی به سوال اصلی پژوهش مبتنی بر مرور نظام مند1 

 : کوپر2 در این راستا استفاده شده است. این مراحل عبارت اند از که از مدل  بوده 
که  مرور نظام مند: به طورکلی روش های مختلفی برای جمع آوری ادبیات نظری مطرح شده است 

آن ها عبارت اند از : مهم ترین 

جدول 4- خلاصه روش های مطرح شده در مورد جمع بندی پژوهش های پیشین

زمان استفادههدفروش

که شکاف نظری جمع آوری و تلفیق نتایج پژوهش ها و شواهدمرور نظام مند زمانی استفاده می شود 
مشخص باشد- سؤال پژوهش مشخص باشد

نقشه برداری 
نظام مند2

کشف  مربوط به ساختاربندی یک حوزه پژوهشی و 
شکاف نظری مشخص نیست.روندهای پژوهشی

شکاف نظری مشخص نیست.جمع آوری و تلفیق نتایج پژوهش ها و شواهدفراترکیب

1. Systematic Review
2. Cooper, (2009).
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زمان استفادههدفروش

مرور قلمرو3
شناسایی شکاف های دانش، دامنه یک ادبیات، 

کلی یا  روشن سازی مفاهیم- ارائه یک مرور 
نقشه ای از شواهد

مرور نظام مند بعد از مرور قلمرو انجام می گردد.

مشخص نبودن مسئله پژوهش

مرور انتقادی
برخلاف مرور نظام مند و فراترکیب فرایند ارزیابی 

کیفیت مقالات وجود ندارد. نهایتاً خروجی آن 
به صورت فرضیه یا مدل است

بیشتر به دنبال تحلیل و نوآوری است تا صرفاً 
توصیف. 

که دارای سه روش مرور مرور ادبیات بررسی جامع ادبیات است 
سنتی، مرور نظام مند و فرا تحلیل است

ممکن است مرور ادبیات با مرور نظام مند یکی 
باشد ولی همیشه این طور نیست. سؤال اصلی 

پژوهش الزاماً مشخص نیست

12

که شکاف نظری در پژوهش  در این پژوهش از مرور نظام مند استفاده شده است به این خاطر 
کامل مشخص بوده است. در ادامه روش های مختلفی برای مرور نظام مند مطرح شده  به صورت 

که مهم ترین موارد در ادامه آورده شده است:

جدول 5- خلاصه مهم ترین پژوهش مختلف در مورد رویکرد نظام مند

ازلحاظ  آن  مراحل  که  این خاطر  به  استفاده شده  است  کوپر )2009(  از روش  پژوهش  این  در 
اجرایی مشخص تر از بقیه پژوهش ها بوده است.

در  که  باشد  مشخص  پژوهش  اصلی  مسئله  باید  اول  مرحله  در  مسئله:  تدوین  اول:  مرحله 

1. Mapping Review
2. Scale Review
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کاملی در این  پژوهش حاضر به دنبال شناسایی عوامل مؤثر بر دو سوتوانی و ارائه دسته بندی 
زمینه است.

مرحله  این  در  پژوهش  مسئله  شدن  مشخص  از  پس  نظری:  مبانی  جست وجوی  دوم:  مرحله 

استخراج  به  اقدام  پژوهش  آماری  جامعه  اساس  بر  مشخص شده  کلیدواژه های  اساس  بر 
که مبنای  کلیدواژه مشخص شده  در این پژوهش Ambidexterity است  مقالات خواهد شد. 

جمع آوری مقالات بوده است. 
در  جست وجوی  به  اقدام  مرحله  این  در  مطالعات:  از  اطلاعات  جمع آوری  سوم:  مرحله 

قسمت  این  آخر  در  که  شد  خواهد  مشخص شده  کلیدواژه  اساس  بر  و  علمی  پایگاه های 
مقالات  کلیه  جمع آوری  از  پس  نهایتاً  که  داشت  خواهیم  را  مقالات  از  متنوعی  مجموعه ای 

تعداد آن ها 140 تا رسیده شد.
نتایج،  اساس  بر  استخراج شده  مقالات  مرحله  این  در  مطالعات:  کیفی  ارزیابی  چهارم:  مرحله 

کامل آن در شکل )4( آورده شده  که فرایند  ... مورد بررسی قرار می گیرند  همگون بود مطالب و
است:

 
 نیشیپ مطالعات یغربالگر ندیفرآ .3 نمودار

 روش از هاداده استخراج و یگردآور یبرا پژوهش نیا در :یسازکپارچهی و لیتحل: پنجم مرحله 
 قیدق صورتبه مقاله هر منظور، نیبد(. Cooper,2009) است شدهاستفاده «یدست یکدگذار»

 مقاله در که  یسوتوان دو بر مؤثر عوامل یریگشکل مورد که تیفعال هر به و گرفت قرار موردمطالعه
 .شد داده صیتخص جداگانه کُد کی بود شدهاشاره آن به

 و یبررس یقبل گام در مؤثر یهاشاخص ییشناسا از بعد :مستندات ریتفس: ششم مرحله
 در زین انتها در. شدند یبندگروه( مضمون) مداخله لیتشک منظوربه گریکدی با همگون یهاتیفعال
 و لیتحل جینتا بودن اعتمادقابل و ندیفرآ مناسب یاجرا منظوربه .شد ییشناسا یکل دسته سه

(  مقاله32) شدهیبررس مقالات از یتعداد منظور نیبد. رفت کار به کوهن یکاپا بیضر ،یکدگذار
 بیضر پژوهش نیا در. گرفت قرار گرید باتجربه پژوهشگر کی اریاخت در و انتخاب یتصادف صورتبه

 است بالا ییایپا دهندهنشان که آمد دست به 20/3 پژوهشگر دو یکدگذار یبرا کوهن یکاپا
(Akçayır,2017.) 

 هاآن یبنددسته و شدهییشناسا یهاشاخص از استفاده با هم تیدرنها: جی: ارائه نتاهفتم مرحله
 گردد. یبندجمعسازمانی  یسوتوان دو یریگشکل یبرا مؤثر، تلاش شد که عوامل 

 هاافتهی و هاداده لیتحل .4

 دومعتبر در مورد   یهاژورنالبررسی مقالات پذیرفته در قبل از ورود به بخش گذاری ابتدا به 
 است که در نمودار  آورده شده است شدهپرداختهی توان  یسوتوان

 

تعداد نتایج جست های علمی:پایگاهوجو در   

023 

12حذف به علت نتایج مشترک:  

مانده پس از حذف تکراری در دو تعداد باقی
بودن با  همگونتعداد حذفیات به علت نا 60: پایگاه

موضوع پس از مطالعه عنوان و چکیده 
30مقالات:  

ها بر اساس همگونمانده پس از حذف ناتعداد باقی
23عنوان و چکیده مقالات:  

تعداد حذفیات پس از مطالعه متن کامل 
03مقالات  

و قابل همگونتعداد مقالات  استفاده در 
03پژوهش:  

شکل 4- فرآیند غربالگری مطالعات پیشین
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گردآوری و استخراج داده ها از روش  مرحله پنجم: تحلیل و یکپارچه سازی: در این پژوهش برای 

موردمطالعه  دقیق  به صورت  مقاله  هر   ، منظور به این  است1.  استفاده شده  دستی«  کدگذاری  «
آن  به  که در مقاله  بر دو سوتوانی   مؤثر  که مورد شکل گیری عوامل  به هر فعالیت  و  گرفت  قرار 

گانه تخصیص داده شد. کُد جدا اشاره شده بود یک 
و  بررسی  قبلی  گام  در  مؤثر  شاخص های  شناسایی  از  بعد  مستندات:  تفسیر  ششم:  مرحله 

در  شدند.  گروه بندی  )مضمون(  مداخله  تشکیل  به منظور  یکدیگر  با  همگون  فعالیت های 
بودن  قابل اعتماد  و  فرآیند  مناسب  اجرای  به منظور  شد.  شناسایی  کلی  دسته  سه  در  نیز  انتها 
کار رفت. به این منظور تعدادی از مقالات  کوهن به  کاپای  کدگذاری، ضریب  نتایج تحلیل و 
دیگر  باتجربه  پژوهشگر  یک  اختیار  در  و  انتخاب  تصادفی  به صورت   ) )24مقاله  بررسی شده 
کدگذاری دو پژوهشگر 0/81 به دست  کوهن برای  کاپای  گرفت. در این پژوهش ضریب  قرار 

که نشان دهنده پایایی بالا است2. آمد 
مرحله هفتم: ارائه نتایج: در نهایت هم با استفاده از شاخص های شناسایی شده و دسته بندی 

گردد. که عوامل مؤثر برای شکل گیری دو سوتوانی سازمانی جمع بندی  آن ها، تلاش شد 

3. تحلیل داده ها و یافته ها

قبل از ورود به بخش تجزیه و تحلیل، ابتدا به بررسی مقالات پذیرفته در ژورنال های  معتبر در 
که در شکل  آورده شده است مورد دو سوتوانی  توانی پرداخته شده است 

روند صعودی  3303در مورد دو سوتوانی تا سال  شدهرفتهیپذمیزان مقالات  2بر اساس نمودار 
 دوپراکندگی محققانی که به  ازلحاظبه بعد این روند نزولی شده است.  3303داشته و از سال 

در قالب نمودار  هاآنبسیار پراکنده بوده و به همین جهت از  آوردن اسامی  اندپرداخته  یسوتوان
بر مقاله(  023مقالات گزینشی ) یپراکندگ، شدهچاپ یهاژورنالخودداری شده است.بر اساس 

 آورده شده است: 2در نمودار  شدهچاپ یهامجلهاساس 

 سو  دو یریگشکل یاصل عامل سه مقالات، لیتحل و یکدگذار ،یبررس از پس ها:تحلیل داده
 ،یانهیزم عوامل از اندعبارت که شدند ییشناسا یکل دسته سه در عوامل .شدند مشخص توانی
 یاهدیپد چیه که است ینحو به عوامل دسته سه نیا نیب ارتباط نحوه. یرفتار و یساختار عوامل

 ە رابط کی شاخهسه نیا انیم ە  رابط درواقع،. ردیگ انجام شاخهسه نیا تعامل از خارج تواندینم
 وجهچیهبه شاخهسه نیب یعبارت به. رندیناپذییجدا هم از عمل در که است یناگسستن تنگاتنگ

 و ینظر ا  صرف جنبه سه نیا صیتشخ و زیتما. است حاکم یگونگ سه بلکه ست؛ین حاکم یگانگسه
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شکل 5- روند مقالات منتشر شده در ژورنال های معتبر در مورد دوسوتوانی

1. Cooper, (2009)
2. Akçayır, (2017)
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بر اساس شکل )5( میزان مقالات پذیرفته شده در مورد دو سوتوانی تا سال 2010 روند صعودی 
به  که  محققانی  کندگی  پرا ازلحاظ  است.  شده  نزولی  روند  این  بعد  به   2010 سال  از  و  داشته 
آوردن اسامی آن ها در قالب  کنده بوده و به همین جهت از   دو سوتوانی  پرداخته اند بسیار پرا
گزینشی  مقالات  کندگی  پرا چاپ شده،  ژورنال های  اساس  است.بر  شده  خودداری  نمودار 

آورده شده است: )140 مقاله( بر اساس مجله های چاپ شده در شکل )6( 

روند صعودی  3303در مورد دو سوتوانی تا سال  شدهرفتهیپذمیزان مقالات  2بر اساس نمودار 
 دوپراکندگی محققانی که به  ازلحاظبه بعد این روند نزولی شده است.  3303داشته و از سال 

در قالب نمودار  هاآنبسیار پراکنده بوده و به همین جهت از  آوردن اسامی  اندپرداخته  یسوتوان
بر مقاله(  023مقالات گزینشی ) یپراکندگ، شدهچاپ یهاژورنالخودداری شده است.بر اساس 

 آورده شده است: 2در نمودار  شدهچاپ یهامجلهاساس 

 سو  دو یریگشکل یاصل عامل سه مقالات، لیتحل و یکدگذار ،یبررس از پس ها:تحلیل داده
 ،یانهیزم عوامل از اندعبارت که شدند ییشناسا یکل دسته سه در عوامل .شدند مشخص توانی
 یاهدیپد چیه که است ینحو به عوامل دسته سه نیا نیب ارتباط نحوه. یرفتار و یساختار عوامل

 ە رابط کی شاخهسه نیا انیم ە  رابط درواقع،. ردیگ انجام شاخهسه نیا تعامل از خارج تواندینم
 وجهچیهبه شاخهسه نیب یعبارت به. رندیناپذییجدا هم از عمل در که است یناگسستن تنگاتنگ

 و ینظر ا  صرف جنبه سه نیا صیتشخ و زیتما. است حاکم یگونگ سه بلکه ست؛ین حاکم یگانگسه
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کندگی مقالات انتهابی بر اساس نشریات پدیرفته شده شکل 6 - پرا

دو   شکل گیری  اصلی  عامل  سه  مقالات،  تحلیل  و  کدگذاری  بررسی،  از  پس  داده ها:  تحلیل 

عوامل  از  عبارت اند  که  شدند  شناسایی  کلی  دسته  سه  در  عوامل  شدند.  مشخص  توانی  سو 
است  نحوی  به  عوامل  دسته  سه  این  بین  ارتباط  نحوه  رفتاری.  و  ساختاری  عوامل  زمینه ای، 
میان  رابطهٔ  درواقع،  گیرد.  انجام  سه شاخه  این  تعامل  از  خارج  نمی تواند  پدیده ای  هیچ  که 
به  جدایی ناپذیرند.  هم  از  عمل  در  که  است  گسستنی  نا تنگاتنگ  رابطهٔ  یک  سه شاخه  این 
کم است. تمایز  گونگی حا کم نیست؛ بلکه سه  عبارتی بین سه شاخه به هیچ وجه سه گانگی حا
پدیده ها  مفاهیم  شناخت  و  تجزیه وتحلیل  به منظور  و  نظری  صرفاً  جنبه  سه  این  تشخیص  و 

است1. در ابتدا به بررسی عوامل زمینه ای پرداخته شده است.
بخش اول: عوامل زمینه ای: بر اساس مدل سه شاخکی عوامل زمینه ای شرایط و عوامل محیطی 

1. دهقان و همکاران، )2011(



رگانی، شماره 101، زمستان  1400  وهشنامه باز پژ 144 

که محیط سازمان را احاطه می کنند، با سازمان تأثیر متقابل دارند و خارج  برون سازمانی هستند 
کنترل سازمان هستند. هر نظام یا سازمانی در جایگاه ویژه خود همواره با نظام های محیطی  از 

کنش دائمی است. این عوامل شامل شاخص های زیر می شود: درکنش و وا

جدول 6- شاخص های مربوط به عوامل زمینه ای

مضامین 
گزارهای استخراجی از مقاله هامحققینمضامین فرعیاصلی

عوامل 
زمینه ای

پویایی محیطی

 Gibson & Birkinshaw, 2004;
 Levinthal & March, 1993;

Siggelkow &
 Levinthal, 2003; Volberda,

 1998(. Floyd & Lane, 2000;
 Jansen et al. 2005; Jansen el

at,2009

به طورکلی، عدم اطمینان محیطی میزان 
نوآوری موردنیاز برای بقا را افزوده و ازاین رو 

کتشاف را افزایش  سرمایه گذاری سازمانی در ا
می دهد

رقابت پذیر بودن 
محیط

 Gibson & Birkinshaw, 2004;
 Levinthal & March, 1993;

 Siggelkow & Levinthal, 2003;
Volberda, 1998.

Auh and Menguc (2005).

وقتی که تنش رقابتی فروکش می کند و سازمان ها 
با اهرم سازی محصولات، خدمات و فناوری 
هوای موجود، بدون متحمل شدن مخاطره ای 
کتشافی، بازده سرمایه گذاری معقول ایجاد  ا

می کنند.

جهت گیری بازار

 Kyriakopoulos and Moorman
 (2004); Atuahene-Gima

 (2005); Jansen el at,2009;
Raisch & Birkinshaw,2008.

جهت گیری بازار تأثیر پیگیری سطوح بالای 
کتشافی  استراتژی های بازاریابی بهره برداری و ا

را بر عملکرد محصول جدید تعدیل می کند

تغییرات فنّاوری 
بالا

Jansen et al. 2005a;
Sorensen & Stuart, 2000

تغییرات تکنولوژی بالا سازمان را به سمت 
بازارهای نوظهور پیش برده و درنتیجه سبب 

استفاده از دو سوتوانی می کند.

عدم تقارن 
Teece,et al(1997)اطلاعات

فضای ابهام انگیز در محیط باعث می شود 
که استفاده صرف از خطوط فعلی به تنهایی 

امکان پذیر نباشد

,Amankwah-Amoach, Chenفشارهای نهادی
Wang, Khan, & Chen, 2019;

کمتر  فشارهای نهادی در محیط های 
کتشاف  توسعه یافته بیشتر بوده و نوع نگاه به ا

کید می کند را تأ

که  بخش دوم: عوامل رفتاری: عوامل رفتاری شامل عوامل و روابط انسانی درون سازمان است 

را  و محتوی اصلی سازمان  به هم پیوسته  ویژه  الگوهای  و  ارتباط غیررسمی  رفتاری،  هنجارهای 
کنترل سازمان بوده و می توان آن ها  که تحت  تشکیل می دهند منظور از عوامل شاخص هایی است 
را در جهتی که موردنظر سازمان است پیش برد. این شاخص های در شش دسته آورده شده است:
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جدول 7- شاخص های مربوط به عوامل رفتاری

ی
تار

 رف
مل

عوا

مضامین 
گزارهای استخراجی از مقاله هامحققینفرعی

ظرفیت 
منحصربه فرد 
تیم مدیریتی

 McCarthy and Gordon (2011). Wang
& Rafiq(2014) Cao,

 Simsek, and Zhang (2010), Kauppila
(2010), Raisch, Birkinshaw,
Probst, and Tushman (2009)

ظرفیت مدیریتی منحصربه فرد برای حفظ تعادل 
کوتاه مدت و آمادگی  بین بهینه سازی عملکرد 

برای بقای بلندمدت، توجه نظریه های مدیریتی 
کرده است. را به خود جلب 

فرهنگ قوی

 Sorensen (2002); Wang &
 Rafiq(2014);Ghoshal and Bartlett,

 1994; Gibson and Birkinshaw, 2004;
Simsek et al. 2009

سازمان های دارای فرهنگ قوی تمایلی به 
کتشاف ندارند درحالی که سازمان های دارای  ا

فرهنگ باز تمایلی بیشتری به بهره برداری دارند.

توانایی بالای 
کارکنان در 
جذب و 
یادگیری

 Gibson, Birkinshaw(2004); Caniëls,
 Neghina, & Schaetsaert, 2017;

Kobarg el at, 2017,Junni el at,2015

کار  کارکنان به  که  فردا برخاسته از شرایطی است 
می گیرند و توسعه می دهند

قابلیت 
جامعه پذیری 

بالا

 Boer et al. 1999; Jansen et al, 2005b;
 Van den Bosch, Volberda, & Boer,

1999

قابلیت های اجتماعی این قابلیت ها مغایر 
باقابلیت های سیستم ها هستند. قابلیت های 
کاملی از نحوه سازمان دهی  سیستم ساختار 

فعالیت های سازمانی و حل مشکلات هستند 
درحالی که قابلیت های اجتماعی شدن 

که باعث  سازوکارهای نرم و نرم افزاری هستند 
می شوند سازمان ها به هم بچسبند.

سبک رهبری 
مدیران

 Kassotaki et al. 2019; Bass, 1985;
 Dvir el at,2002; Jansen et al. 2009;
 Carmeli & Halevi, 2009; O’Reilly

 & Tushman, 2011; Raisch &
 Birkinshaw, 2008; Junni el at,2015;

Jansen el at,2009

بر اساس اینکه سبک رهبری تحولی باشد یا 
تکاملی نگاهش به دو سوتوانی متفاوت است و 

هر یک طرفداران خاص خود را دارد.

سیاست های 
انگیزشی 

مدیران در 
کارکنان مقابل 

 Andriopoulos & Lewis, 2010;
 Birkinshaw & Gibson, 2004; Joseph,

& Wood,2019

دوسو توانی علاوه بر اینکه در سطح سازمانی 
نیازمند بازنگری است در سطح فردی هم 

نیازمند تغییرات بنیادی است.

، عوامل و شرایط فیزیکی  بخش سوم عوامل ساختاری: عوامل ساختاری دربرگیرنده تمام عناصر

که بانظم، قاعده و ترتیب خس و به هم پیوسته، چارچوب، قالب،  و غیرانسانی سازمان است 
آورده شده است: پوسته و بدنه فیزیکی و مادی سازمان را می سازد. این شاخص ها در مورد 
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جدول 8- شاخص های مربوط به عوامل ساختاری

مضامین 
اصلی

عوامل 
ساختاری

مضامین 
گزارهای استخراجی از مقاله هامحققینفرعی

استفاده 
هم زمان 

از ساختار 
ارگانیک و 

مکانیک

 Adler et al. 1999; Jansen et
 al. 2005a; Sheremata, 2000
 Zabiegalski(2015),Wang &

 Rafiq(2014), Turner el at,2012,
Raisch & Birkinshaw,2008

کتشاف با ساختار ارگانیک، تغییر سازمانی و  ا
فناوری در حال ظهور همراه است. بهره برداری با 

کنترل، بروکراسی و بازار باثبات و  ساختار مکانیک، 
مطمئن همراه است

منابع مازاد

Kyriakopoulos & Moorman, 2004;
 Venkatraman et al. 2007; Jansen

 et al. (2006); Lubatkin et al.
(2006);Ebben and

شرکت های ثروتمند منابع لازم برای بهره برداری و 
کاوش هم زمان رادارند،

کمتری دارند ممکن  که منابع  درحالی که شرکت هایی 
است قادر به چنین استراتژی پیچیده ای نباشند.

استفاده از 
قلمرو تنوع

 Lubatkin et al. (2006); Gibson
 & Birkinshaw (2004); Raisch &

Birkinshaw,2008

دو سوتوانی ساختاری ممکن است برای شرکت های 
بزرگ و متنوع مناسب تر باشد، درحالی که بنگاه های 

کوچک تر یا متمرکزتر ممکن است از دو سوتوانی 
کنند کسب  مبتنی بر رهبری سود بیشتری 

;Lubatkin et al. (2006)اندازه سازمان

کوچک تر و متمرکز دارای سلسله مراتبی  بنگاه های 
کمتری هستند بنابراین سطح و مدیران ارشد آن ها 
به احتمال زیاد نقش استراتژیک و عملیاتی را ایفا 

کتشاف می پردازند می کنند و به بهره برداری و ا

قابلیت 
سیستمی

 Boer et al. 1999; Jansen et al,
2005b;

 Van den Bosch, Volberda, & Boer,
1999

قابلیت های سیستمی ابزاری مهم برای یکپارچه 
کردن دانش صریح سازمانی و از بین بردن مکالمات 

غیرضروری است و به واسطه آن این امر یکی از 
پیشایندهای مهم دو سوتوانی است.

قابلیت 
هماهنگی بالا

 Boer et al. 1999; Jansen et al,
 2005b; Van den Bosch, Volberda,

& Boer, 1999

قابلیت هماهنگی سازمانی بالا به عنوان راحلی 
کردن اهداف متناقض استفاده شده و  برای هم تراز 

می توان در دو سوتوانی مثمر ثمر باشد

;Lavie et al,2010عمر سازمان

تی در  ، با مشکلا سازمان های دارای سابقه بیشتر
نگهداشت پیشرفت های فناورانه مواجه هستند 

که آن ها به روال های رسمی و مهارت هایی مه  چرا
فشارهای اینرسی را تسهیل می کنند وابسته هستند.

استراتژی 
سابق سازمان

 Wang & Rafiq(2014);Turner
 el at,2012; Jansen el

 at,2009;porter,1996; Raisch &
Birkinshaw,2008

بر اساس اینکه مبنای اصلی سازمان در دهه اخیر بر چه 
مسیری بوده می تواند تعیین کننده ادامه سازمان باشد.

جهت گیری 
سازمان

Katou el at,2020
اینکه سازمان دقیقاً بر چه مبنایی حرکت می کند 

و اولویت های آن به چه شکلی است در ایجاد دو 
سوتوانی مؤثر است

قابلیت های 
پویا

 Birkinshaw et al.
 2016;Teece,2014; Joseph, &

 Wood,2019, Turner el at,2012;
Winter, 2003

که از قابلیت های پویا بهره می برند  شرکت هایی 
راحت تر خواهند توانست ظرفیت بهره برداری و 

کشف را در خود پرورش دهند.
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از جمع بندی پژوهش های انجام شده نهایتاً 22 شاخص شناسایی شدند  پس  تفسیر مستندات: 

که در شکل )7( آورده شده است: گرفتند  کلی قرار  که در سه دسته 

•
•
•
•
•
•

•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

•
•
•
•
•
•

شکل 7- الگوی نهایی پژوهش

دارای  عامل  هر  در  زیر  متغیر  سه  انجام شده  پژوهش های  فراوانی  شاخص های  اساس  بر 
که در ادامه در جدول )9( آورده شده است: بیشترین فراوانی بودند 

جدول 9- شاخص های پرتکرار در بین عوامل سه گانه تأثیرگذار بر دو سوتوانی 

فراوانیشاخص پرتکرارعوامل
17پویایی محیطیزمینه ای

11ساختار منعطفساختاری
14سبک رهبری مدیرانرفتاری

عوامل  بین  در  محیطی،  پویایی  شاخص  زمینه ای،  عوامل  بین  در   )9( جدول  اساس  بر 
ساختاری، شاخص ساختار منعطف و در بین عوامل رفتاری، شاخص سبک رهبری مدیران 

بودند. پرتکرار  شاخص های 



رگانی، شماره 101، زمستان  1400  وهشنامه باز پژ 148 

نتیجه گیری و پیشنهادها

در این پژوهش به دسته بندی شاخص های مؤثر بر شکل گیری دو سوتوانی پرداخته  شده است. 
کلیه مقالات مرتبط با دو سوتوانی نهایتاً 30 مقاله پس از فیلترینگ انتخاب  ابتدا پس از بررسی 
گردیده شد.  و نهایی شدند. در مرحله بعد اقدام به انتخاب شاخص های مؤثر بر دو سوتوانی 
سازمان  کنترل  از  خارج  که  زمینه ای  عوامل  اول  دسته  شدند.  تقسیم  دسته  سه  در  شاخص ها 
 ، بازار جهت گیری   : از عبارت اند  عوامل  این  است.  بوده  تأثیرگذار  سازمان  روند  بر  ولی  بوده 
اطلاعات،  تقارن  عدم  زیاد،  تکنولوژی  تغییرات  محیط،  بودن  رقابت پذیر  محیط،  پویایی 
ارتباط  رفتاری،  که هنجارهای  انسانی درون سازمان است  روابط  و  نهادی.شامل عوامل  فشار 
این  می دهند  تشکیل  را  سازمان  اصلی  محتوی  و  به هم پیوسته  ویژه  الگوهای  و  غیررسمی 
بالایی  توانایی  : فرهنگ قوی،  از که عبارت اند  عوامل در چهار دسته تقسیم بندی شده است 
مدیران  رهبری  سبک  مدیریتی،  تیم  بالایی  توانایی  و  بالا  جامعه پذیری  یادگیری،  در  کارکنان 
که  هستند  ساختاری  عوامل  سوم  عوامل  کارکنان.  مقابل  در  مدیران  تشویقی  سیستم های  و 
که بانظم، قاعده  ، عوامل و شرایط فیزیکی و غیرانسانی سازمان است  دربرگیرنده تمام عناصر
و ترتیب و به هم پیوسته، چارچوب، قالب، پوسته و بدنه فیزیکی و مادی سازمان را می سازد. 
: استفاده هم زمان از ساختار  که عبارت اند از این شاخص ها در 10 شاخص تقسیم بندی شدند 
قابلیت  سیستمی،  قابلیت  منابع،  مازاد  سازمان،  عمر  سازمان،  اندازه  مکانیک،  و  ارگانیک 
هماهنگی، قلمرو تنوع، قابلیت های پویا، جهت گیری سازمان، استراتژی سازمان. بر این اساس  
به خصوص  و  بالادستی  سطوح  مدیران   ، پرتکرار و  شناسایی شده  شاخص های  اساس  بر  و 
باید   روند  و تجارت درصورتی که بخواهند به صورت دو  سوتوانی پیش  وزارت صنعت، معدن 

کلیدی را مدنظر قرار دهند: به طور هم زمان سه عامل 
بوده پیشنهاد  کلیدی  از متغیرهای  اینکه پویایی محیطی یکی  و  نتایج پژوهش  به  با توجه 
که با توجه به اینکه محیط صادراتی دارای پویایی و عدم اطمنیان بیشتری بوده و از  می گردد 
تولیدی،  بنگاههای  عملکرد  و  صادراتی  موفقیت  در  دوسوتوانی  تاثیر  به  توجه  با  دیگر  طرف 

بهتر است در ارزیابی شرکت های برتر صادراتی این معیار را توسعه دهند و تقویت نمایند.
کلیدی  معیارهای  از  یکی  به عنوان  مدیران  رهبری  سبک  اینکه  به  توجه  با  دیگر  طرف  از 
که مرکز آموزشهای بازرگانی دوره های آموزشی دوسوتوانی را برای  شناخته شد پیشنهاد می گردد 
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مدیران  در  را  سوتوانی  دو  افزایش  زمینه  بازخوردی  جلسات  طریق  از  و  کرده  برگزار  شرکت ها 
آورد.  سطوح بالا فراهم 

پیشنهاد  دارد  تجارت  و  معدن  صنعت،  وزارت  که  فضایی  و  شرایط  به  توجه  با  همچنین 
بازرگانی،  افزایش دوسوتوانی در شرکت های  از  طرح های  که  زمینه هایی مهیا شود  که  می گردد 

صنعتی و معدنی حمایت مادی و معنوی نماید.
ستادی،  کلیدی  بخش  سه  دارای  تجارت  و  معدن  صنعت،  وزارت  اینکه  به  توجه  با 
حیطه  به  توجه  با  که  می گردد  پیشنهاد  است  استانی  سازمان های  حوزه  و  تابعه  سازمان های 
عملیاتی،  برنامه ریزی  پشتیبانی،  سیاست گذاری،  مسئولیت  شامل  که  ستادی  بخش  وظایف 
بازرگانی  و  معدن  صنعت،  بخش  سه  هر  کلان  مسائل  به  رسیدگی  و  وضعیت  پایش  نظارت، 
است بیشتر باید بر ساختارهای خلاقانه تر و منعطف تری داشته باشد و ضمن ایجاد انعطاف 
پیدا  دست  کامل تری  مجموعه  به  بخش های  بین  هم افزایی  طریق  از  سه گانه  بخش های  بین 
بیشتر  بالادستی  به محدودیت های سطوح  با توجه  استانی  تابعه  از طرف دیگر واحدهای  کند 
باشد  کمتر  نسبت  به  آن ها  عمل  آزادی  و  کرده  حرکت  اداری  و  بوروکراتیک  ساختارهای  باید 
در  ارشد  سطوح  مدیران  هم  رفتاری  عوامل  قسمت  در  است.  بهره برداری  حوزه  به  مربوط  که 
پیش  در  را  مختلفی  ارتباطی  شیوه های  فعالیتشان  ماهیت  اساس  بر  باید  مختلف  بخش های 
و  سطوح  با  مداوم  به طور  که  شود  گمارده  باید  رهبرانی  قطعاً  ستادی  بخش های  برای  گیرند. 
کند  برقرار  را  مناسبی  تعادل  بتواند  ارتباط  ایجاد  ضمن  و  بوده  ارتباط  در  مختلف  بخش های 
که برای بخش های تابعه استانی میزان مانور دادن مدیران باید در  و این مورد در حالی است 
از تنوع دو  با استقاده  باید  حیطه های محدودتری باشد. لذا وزارت صنعت، معدن و تجارت 

کند. سوتوانی تعادل مناسبی بین بخش های سه گانه ایجاد 
تجارت  برنامه ریزی،  و  معدن  صنعت،  وزارت  اهداف  از  یکی  اینکه  به  توجه  با  هم چین 
هدایت و حمایت از توسعه و جذب سرمایه گذاری های داخلی و خارجی برای توسعه صنعت، 
مبتنی  صنایع  توسعه  و  ایجاد  برای  سرمایه گذاری  همچنین  و  فناوری  انتقال  و  تجارت  معدن، 
و  است  توسعه یافته  کمتر  مناطق  در  و  ضروری  موارد  در  خطرپذیر  و  پیشرفته   فناوری های  بر 
که وزارت خانه  چنین فضایی متناسب با عدم اطمینان بالای محیطی است پیشنهاد می گردد 
کردند به طور هم زمان عوامل رفتاری،  که توسط بخش های ستادی تعریف  متناسب با اهدافی 
که ایجاد تطابق بین آن ها زمینه لازم برای هم افزایی را  ساختاری و محیطی را مدنظر قرار دهند 
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بر  کم  این سازگاری عوامل سبک رهبری مدیران، ساختار حا بین  که در  آورد  به وجود خواهد 
کلیدی است و باید بیش ازپیش مورد توجه باشد.  جوکاری و فرهنگ غالب سازمانی جز عوامل 
نقش  طراحی  برای  موردنیاز  سرمایه  و  منابع  بحث  دولتی  بخش های  در  اینکه  به  توجه  با 
نقش  و  داده  قرار  مدنظر  را  منابع  بحث  حتماً  شرکت ها  که  می گردد  پیشنهاد  لذا  دارد  کلیدی 
وزارت  که  می گردد  پیشنهاد  دلیل  همین  به  دهند.  قرار  مدنظر  مختلف  مراحل  در  را  آن ها 
صورت  در  می گذرد  عمرشان  دوره  از  زیادی  مدت زمان  اینکه  به  توجه  با  مختلف   خانه های 
بوده  اولیه  مراحل  که  در  برای شرکت های خصوصی  ولی  کنند.  اقدام  کار  این  به  سرمایه لازم 
کرده و محتاط باشند. از طرف دیگر با توجه به ساختار  که بااحتیاط حرکت  پیشنهاد می گردد 
کاغذبازی  که بیشتر از بوروکراسی اداری و  کمیتی غالب در سازمان های دولتی و خصوصی  حا
رنج می برند استفاده عوامل رفتاری می تواند سبک رهبری مناسب را از طریق فرهنگ سازمانی 
حرکت  خلاقانه  و  مشارکتی  فرهنگ  سمت  به  باید  بوروکراتیک  فرهنگ  بنابراین  دهد  توسعه 
کمک می کند تا به ایجاد دو سوتوانی نزدیک تر  که به شرکت ها  کند. همچنین موضوع دیگری 
بوده  فرهنگ سازمانی  تعیین کننده  نحوی  به  که  است  سازمان  ارشد  مدیران  شوند رفتار 
بر  زیادی  تأثیر  چون  است  مهم  و  قابل توجه  بسیار  شرکت ها  در  ارشد  مدیریت  رفتار  است. 
سریع تر  تغییرات  آن  در  که  سرعت  بالا  با  محیط های  در  به ویژه  امر  این  دارند.  سازمانی  نتایج 
مدیران  شرایطی  چنین  در  است.  پراهمیت تر  خیلی  دارد  وجود  بازار  در  بیشتری  بی ثباتی  و 
نمایند.  اخذ  درستی  تصمیمات  باید  سوتوانی  دو  از  ناشی  ابهامات  و  تنش ها  بر  غلبه  برای 
را  تیم ها  توانایی  می دهند و  شکل  را  فردی  رفتارها  سازمان ها  در  ارشد  مدیران  این،  بر  علاوه 
غلبه  شد  اشاره  قبلًا  که  تنش هایی  بر  باید  مدیران  می بخشند.  تسهیل  را  بهتر  عملکرد  برای 
تعارض  مدیریت  نحوه  بهره برداری،  و  کتشاف  ا بین  منابع  تخصیص  چگونگی  مانند  نمایند، 
استراتژی های  به وسیله  را  تنش های  می توانند  مدیران  ؛  کار این  انجام  در  غیره.  و  کارکنان  بین 
برای  بهره برداری  و  کتشافی  ا فعالیت های  بین  توأم  و  یکپارچه  ارزش  ایجاد  به منظور  مؤثر 
پژوهش،  نتایج  اساس  بر  موارد  این  بر  علاوه  نمایند.  حل وفصل  سازمانی  سوتوانی  ایجاد دو 
از مهم ترین شاخص ها سیستم های پاداش است. به منظور انجام بهتر و ایجاد هم افزایی  یکی 
احساس  بایستی  و  دارند  انگیزش  به  نیاز  کارمندان  بهره برداری،  و  کتشافی  ا فعالیت های  بین 
میان  در  وظیفه  متقابل  وابستگی  هنگامی که  به ویژه  می شود  برخورد  منصفانه  آن ها  با  که  کنند 
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که وزارت خانه و شرکت های دولتی مبنای  کارکنان وجود دارد به همین دلیل پیشنهاد می گردد 
و  عملکرد  رابطه  بهبود  طریق  از  و  داده  قرار  سالانه  و  ماهیانه  عملکرد  اساس  بر  را  پاداش ها 
کارکنان و شرکت ها شود. بنابراین سیاست ها باید در قبال  پاداش بتوانند باعث افزایش بازدهی 
برقرارشده  به راحتی  بین سطوح مختلف  ارتباط  میزان  اولًا  که  باشد  به نحوی  و شرکت  کارکنان 
گون با یکدیگر در ارتباط باشند  گونا و اعضای سازمان ها در بخش های مختلف به شیوه های 
کارکنان  در  انگیزه  کافی  به اندازه  بتوانند  متنوع  مشاغل  طراحی  ایجاد  با  باید  شرکت ها  ثانیاً  و 

گردد. که از حالت بوروکراتیک واداری خارج  کنند طوری  ایجاد 
از  استفاده  که  چرا  کرد  مشاهده  پژوهش  روش  در  می توان  پژوهش  اصلی  محدودیت های 
انواع  از  استفاده  با  که  است  کرده  را  خود  تلاش  نهایت  پژوهشگر  که  هرچند  بوده  ذهنی  آن 
کند ولی بازهم نمی توان از نگاه  فیلترها در موضوع، چکیده و روش، بهترین مقالات را انتخاب 
مبنای  که  بود  این  دیگر  محدودیت  کرد.  چشم پوشی  مقالات  برخی  به  پژوهشگر  متعصبانه 
کتاب های داخلی و خارجی به عنوان مبنای نظری  پژوهش فقط مقالات بوده و زا پایان نامه و 

است. استفاده نشده 
دو  در  را  شاخص  سه  هم زمان  تأثیر  آتی  پژوهش های  در  محققان  که  می گردد  پیشنهاد 
دهند.  ارائه  اصلی  و  فرعی  شاخص های  از  اولویت بندی  و  داده  قرار  سنجش  مورد  توانی  سو 
بردای  بهره  و  کتشاف  ا دودسته  در  را  عوامل  این  محققان  که  می گردد  پیشنهاد  همچنین 

کرده و از طریق ایجاد تعادل بتوانند الگوی مناسب در این زمینه ارائه دهد. تقسیم بندی 
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