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Abstract 
The purpose of this research is the effect of organizational paradox on 
sustainability mechanisms at the company level, emphasizing the mediating 
role of learning ambidexterity which can be an approach towards the 
development of entrepreneurship. The current research is applied in terms 
of purpose, and descriptive-survey in terms of nature and method. The 
statistical population includes 400 managers of Iran Gas Transmission 
Company, 196 of whom were selected non-randomly as a sample using 
Cochran's formula. The data collection tool was a questionnaire. Validity 
(convergent and divergent) and reliability (factor loading, composite 
reliability coefficient, Cronbach's alpha coefficient) were estimated as 
good. The results of hypothesis tested by SMART-PLS software show that 
the organizational paradox has a strong, direct, and significant effect on the 
Learning ambidexterity; and the Learning ambidexterity has, respectively, a 
strong, direct, and significant effect on organizational creativity; a medium, 
direct, and significant effect on organizational resilience; and a medium, 
direct, and significant effect on organizational energy. Finally, the Learning 
ambidexterity can play its mediating role. In spite of the designed model, it 
can be expected that the aforementioned department will definitely resort to 
learning ambidexterity role in order to develop entrepreneurship at the 
company level to better show the effects of the paradox of organization on 
sustainability mechanisms (creativity, resilience and energy). 
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Extended Abstract 
Introduction 
This study has tried to show the studied company in an efficient way in the direction of 
development to more operational entrepreneurship in Iran as a country whose economy is 
developing, by providing a detailed view of the said mechanisms. In other words; since the 
Iranian Gas Transmission Company, as the largest subsidiary of the National Iranian Gas 
Company, has been able to allocate more than 20% of the working manpower (about 11 
thousand people) in the gas industry with a background more than half a century, and despite 
the serious task of managing, preserving, maintaining and exploiting 70% of the physical 
assets of this huge industry, which is his responsibility; this company is operating with the 
aim of becoming a leading company in the world in the horizon of 2025. However, this 
company is not immune from continuous changes and turbulent environment, and the 
intensification of economic-political sanctions and the unclear prospects of negotiations in 
recent years have not only faced this company with challenges in the field of achieving its big 
goals, but have also impeded its development of entrepreneurship. Also, due to the 
operational nature of the company, the employees of this company must have a high level of 
creativity, resilience and organizational energy in order to overcome the problems faced by 
the company's entrepreneurial development. However, as it was said, focusing on one of the 
poles of organizational duality, either exploitation activities or exploratory activities, has 
reduced the organization's ability to deal with sudden changes and events, while the recent 
crisis of the Covid-19 pandemic, and the importance of organizational ability in dealing with 
these changes, has highlighted the three mechanisms of "creativity, resilience and 
organizational energy". Since achieving a balance between exploratory and exploitative 
activities also requires different organizational characteristics, the paradox of organizing has 
been identified as a solution to the above conditions. But the failure of common types of 
organizational plans to simultaneously management of paradoxical activities has led to the 
need for more research in this field. Therefore, due to the lack of research evidence, this 
research seeks to answer this question: What effect will the paradox of organization have on 
sustainability mechanisms (organizational creativity, organizational energy, and 
organizational resilience) with emphasis on the mediating role of ambidextrous learning in the 
direction of entrepreneurship development? 
 
Theoretical foundations 
Paradoxes are paradoxical, but there are still "simultaneously related elements that persist 
over time". Paradox can be seen as a stable conflict between interdependent elements or 
structures. Paradox theory represents tensions that exist simultaneously and persist over time, 
and that they present competing demands simultaneously that require ongoing responses 
rather than one-off decisions" (Schad & Bansal, 2018). Paradox at the organizational level 
includes cooperation and competition between alliances and network forms resulting from 
cooperation with competitors, in which exploration and exploitation cause continuous and 
contradictory demands in companies. In this context, it is suggested that companies should 
"participate; in exploitation to ensure the company's current viability, and in exploration to 
ensure its future viability". Past studies have shown that to ensure long-term survival, 
companies need continuous efforts to address multiple competitive demands (O'Reilly & 
Tushman, 2013). Organizational structure can play an important role in dealing with 
conflicting demands. According to Rivkin & Siggelkow (2006), organizational structure is 
simply "a set of methods in which work is divided into distinct tasks and then coordinated". 
Organizational structure is the way of mobilizing and using organizational resources in a wide 
range of activities and competitive demands (Siggelkow & Levinthal, 2003). Contingency 
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theory is used to explain the conditions that lead to the adoption of centralized and 
decentralized approaches. 
 
Research Methodology 
This research is "applicative" in terms of its purpose and "descriptive-correlation with a 
survey" in terms of the way of data collection. The statistical population (400 people) was 
managers of Iran Gas Transmission Company, 196 people of whom were selected by simple 
non-random method for the year 1401. The 10-question organizational paradox questionnaire 
of Lee & Choi (2003), the 6-question organizational creativity questionnaire of Lee & Choi, 
(2003) the 6-question resilience questionnaire of Somers (2009), the 14-question 
organizational energy questionnaire of Cole et al. (2005), and the 10-question ambidextrous 
learning questionnaire of Atuahene-Gima, K., Murray, (2007) were used as a data collection 
tool. 
 
Research findings 
In order to investigate the hypotheses of the research, partial least squares structural equation 
modeling was used with SMART-PLS software.  The results related to the first hypothesis 
showed that the paradox of organizing has an effect on the ambidexterity of learning. The 
results related to the second hypothesis showed that the ambidexterity of learning has an 
effect on organizational creativity. The results related to the third hypothesis showed that the 
ambidexterity of learning has an effect on organizational resilience. The results related to the 
fourth hypothesis showed that the ambidexterity of learning has an effect on organizational 
energy. The results of the fifth, sixth and seventh hypothesis also stated that the ambidexterity 
of learning has a mediating role in the influence of the organizational paradox on the 
sustainability mechanisms at the company level (organizational creativity, organizational 
resilience, and organizational energy). 
 
Conclusion and Discussion 
As it was said, the purpose of this research was to investigate the effect of the paradox of 
organization on sustainability mechanisms with regard to the mediating role of duality of 
learning in the direction of entrepreneurship development. This research is in agreement with 
Pertusa-Ortega & Molina-Azorín (2018), Felin et al, (2012), Jansen (2005), Al-Atwi et al, 
(2021), Babazadeh et al, (2020), Kamali and Mirzaei (2019), Ebrahimi (2020), Do et al, 
(2022), Gayed & Ebrashi (2022), Schudy & Bruch (2010). In the end, considering the results 
of the structural equation model, it can be said that few studies have been conducted in the 
field of investigating the relationship between variables; for this reason, investigation and 
research on such relationships between these variables are important. Because reaching a clear 
understanding of what elements will help to increase the sustainability mechanisms at the 
company level (creativity, resilience and energy) in the direction of entrepreneurship 
development is very important. Therefore, this research created a basic prerequisite for 
effective and efficient corporate systems at the organizational level so that companies can 
fulfill their sustainability mechanisms towards the demands and needs of their employees. 
Finally, the results of this research have been a good starting point for further research both 
theoretically and practically. Theoretically, creating more knowledge and better predicting the 
relationship between the measured variables leads to a better understanding of the paradox of 
organization. In practical applications, additional information about the formation of these 
variables and their relationship with each other has helped the organization paradox to be able 
to step to the level of stability mechanisms through the duality of learning in the direction of 
employee satisfaction. 
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  چكيده
هاي پايداري در سطح شركت با تاكيد بر پژوهش، تأثير پارادوكس سازماندهي بر مكانيسمهدف از اين 

باشد. پژوهش  تواند رهيافتي در جهت توسعه به كارآفرينياست كه مينقش ميانجي دوسوتواني يادگيري 
ر از نف 400پيمايشي است. جامعه آماري  -حاضر از نظر هدف كاربردي و از نظر ماهيت و روش، توصيفي 

عنوان نمونه به نفر به 196شود، كه با استفاده از فرمول كوكران را شامل مي شركت انتقال گاز ايرانمديران 
روايي (همگرا و بود.  نامهها، پرسشصورت غيرتصادفي در دسترس انتخاب شدند. ابزار گردآوري داده
نتايج حاصل  .رونباخ) خوب برآورد شدواگرا) و پايايي (بار عاملي، ضريب پايايي مركب، ضريب آلفاي ك

پارادوكس سازماندهي بر كه ، نشان دهنده آن است SMARTPLSافزار از آزمون فرضيات توسط نرم
- دوسوتواني يادگيري بر خلاقيت سازماني، تابدار دارد و تأثير قوي، مستقيم، و معنيدوسوتواني يادگيري 

دار و دار، تأثير متوسط، مستقيم و معنير قوي، مستقيم، و معنيتأثيآوري سازماني و انرژي سازماني به ترتيب 
گري خود را ايفا تواند نقش ميانجيدار دارد در نهايت دوسوتواني يادگيري ميتأثير متوسط، مستقيم و معني

توان انتظار داشت كه اداره مذكور به منظور توسعه كارآفريني در سطح كند. با وجود مدل طراحي شده مي
- متوسل شود تا بتواند تاثيرات پارادوكس سازماندهي بر مكانيسم دوسوتواني يادگيريت حتماً به نقش شرك

  آوري و انرژي) را بهتر نشان دهد.هاي پايداري (خلاقيت، تاب

  

  

  

). تـاثير پـارادوكس سـازماندهي بـر     1402(سـيده سـعيده.   ، ديـده كنـان   ،مرضـيه  ،دهقـاني زاده  ،پيمـان  ،اكبـري  :APA)( ديمقاله استناد كن نيلطفاً به ا
  .1-42)، 3(1.فصلنامه ارزش آفريني در مديريت كسب و كار. هاي پايداري با نقش ميانجي دوسوتواني يادگيريمكانيسم
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https://doi.org/10.22034/jvcbm.2023.385789.1054  

 

Creative Commons: CC BY 4.0  
 

  ايران كار و كسب مديريت انجمنناشر: 
 

 پيمان اكبري  مسئول: نويسنده  peymanakbari3537@pnu.ac.ir    ايميل: 



 

5 

  24تا  1 صفحات، 1402 بهار، 1 شماره، 3 دوره

 وكار كسب ارزش آفريني در مديريت نامهفصل

https://www.jvcbm.ir  

 هاي پايداري با نقش ميانجي دوسوتواني يادگيريير پارادوكس سازماندهي بر مكانيسمتأث :سيده سعيده ديده كنان، مرضيه دهقاني زاده، پيمان اكبري

 

  مقدمه 
هايي از قبيل پارادوكس رقابت مشترك در چند دهه گذشته، تحقيقات مربوط به رشته مديريت پر است از پارادوكس

سازي و عدم تمركز)، پارادوكس موفقيت و )، پارادوكس سازماندهي (رسمي (Klein et al, 2019(همكاري و رقابت)،
). زماني كه رهبران سازماني با تقاضاهاي رقابتي و  (Schad et al, 2016 برداري در مقابل اكتشاف)،يادگيري (بهره

كنند برداري ا به طور همزمان و يا غير همزمان كشف و بهرهها رشرايط محيطي متغير مواجه شوند، مجبورند فعاليت
)Faems & Filatotchev, 2018(. كنند كه به نيروهاي پارادوكسي، زمينه چالش برانگيزي را براي مديراني فراهم مي

از مباحث مربوط ها در مقابله با شرايط متغير بازار هستند. در بسياري هاي روشن در ترسيم مسير عمل سازماندنبال گزينه
شود، به عنوان مثال؛ هايي براي انتخاب بين دو موقعيت رقيب، پيشنهاد ميها گزينهيابي استراتژيك، به شركتبه موقعيت

رهبري هزينه يا دنبال كردن يك استراتژي متمايز به منظور جلوگيري از منسوخ شدن در يك محيط رقابتي و پويا 
)Cunha & Putnam, 2019(. 

رسد، هنگام رسيدگي به ها در پرداختن به مشكلات سازماني خبره هستند؛ اما به نظر مياگرچه اكنون بسياري از شركت
ها ها، مديران شركتآوري منابع و تخصص در مديريت تنشگردند. علاوه بر جمعهاي رقيب دچار تزلزل ميخواسته

 رنديگند، بنابراين بايد از نظر مديريتي مورد توجه خاصي قرار هاي رقيب مانند سود دور شوممكن است از ديگر خواسته
Gino, 2013) با اين وجود، تعدادي از مطالعات وجود دارد كه نشان دهنده، پيگيري همزمان دو فعاليت استراتژيك به .(
با  "برداريي و بهرهاكتشاف" هايي كه بتوانند بين هر دو فعاليترود شركتها است، براي مثال، انتظار مينفع سازمان

). علي رغم Raisch et al, 2009كرد (هاي دوسويه) عملكرد بهتري كسب خواهند موفقيت تعادل برقرار كنند (شركت
وسعت و عمق فزاينده تحقيقات موجود در رابطه با تئوري پارادوكس و پژوهش در مورد دوسوتواني، توجه علمي نسبتاً 

رهاي سازماني دوگانه و دوسوتواني سازماني، شده است، طوري كه آيا اين ساختارها محدودي به بررسي پيوند بين ساختا
  اند اثرات منفي و مثبتي بر نتايج سازماني به همراه داشته باشد. يا خير.توانسته

 ي در شركت گاز مورد بررسي قرارپارادوكسبنابراين به منظور درك بهتر اين شرايط، در اين مطالعه يكسري از روابط 
هاي مثل اش به پارادوكسگيرد. تا اهميت و ضررورت آن مشخص شود كه آيا شركت گاز در سطح سازمانيمي

 & Raischبرداري و پارادوكس سازماندهي (رسمي سازي و عدم تمركز) روي آورده است (اكتشاف و بهره

Birkinshaw, 2008اين پتانسيل را دارد كه درك برداري در مقابل اكتشاف) ). بررسي پارادوكس يادگيري (بهره
ها اعمال كند، از جمله تواند تأثيرات متفاوتي بر پايداري سازمانهاي مختلفي كه ساختار سازماني ميپژوهشگران را از راه

هاي و انرژي، پايهآوري تابپژوهشگران در اين مطالعه معتقدندكه خلاقيت،  .خلاقيت، نوآوري و انرژي، غني نمايد
هاي سرمايه انساني مند هستند و بر همين اساس است كه مهارتكه اساساً تك تك كاركنان از آن بهره خردي هستند،

توان از آن در جهت كارآفريني نيز بهره جست. اقدامات در سطح يابند بلكه ميها، نه تنها توسعه ميموجود در سازمان
). Del Giudice et al, 2017شوند (و استراتژي جمع مي هاي سطح سازماني مانند پايداريفردي اساساً در توضيح پديده

تر هاي متضاد و رقابتي، در جهت توسعه كارآفريني پر رنگاي، نقش افراد در مديريت همزمان خواستهدر چنين زمينه
  .شودمي
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ماني است مورد با تمامي اين اوصاف، اين مطالعه سه خلاء اصلي در استراتژي سازماني را كه مربوط به دوسوتواني ساز
برداري را به طور سودمندي يادگيري اكتشافي و بهره ريتأثدهد. ابتدا، اگر چه مطالعات گذشته، بيشتر بررسي قرار مي

ها بر عملكرد سازماني متمركز )، اما نتايج بيشتر اين پژوهش(Amankwah et al, 2019اند همزمان مورد مطالعه قرار داده
نتايج سازماني مانند پايداري خلاقيت و نوآوري هنوز جايي براي بررسي تجربي، دارند. در نظريه  بودند. با اين حال، ساير

هاي اكتشافي انداز مطالعات قبلي را با اشاره به اينكه بررسي همزمان فعاليتچشم Smith & Lewis, (2011)پارادوكس، 
فريني ختم شود، تقويت و گسترش دادند، در نتيجه تواند پايداري را در جهت مثبت آن كه به كارآبرداري ميو بهره
همچنين خاطرنشان كردند كه پايداري به منظور افزايش  هاآن .توانند به بالاترين سطوح عملكرد دست يابندها ميشركت

 .آوري و انرژي سازمانيآيد: خلاقيت، تابتوسعه كارآفريني در سطح شركت با اطمينان از سه مكانيسم به دست مي
 Felinهاي سطح كلان تمركز دارند (آوري آنها، براي توضيح پديدهآيندها و چگونگي جمعنابراين، سطح خرد بر پيشب

et al, 2015 ها مورد كنكاش قرار مثبت دوسوتواني يادگيري را بر اين مكانيسم ريتأث). و اين مطالعه، به دنبال آن است كه
دهند و اينكه چگونه چنين ها و اقداماتي كه مديران انجام مياند كه نياز به درك روالاخيراً، محققان دريافته .دهد

شود، هاي سطح كلان را از جمله پايداري را در جهت شكل دهي به كارآفريني منتج مياقداماتي نتايج سازماني و پديده
  ).Akhtar et al, 2018اند (تأكيد كرده

 Miron-Cao et) و تحقيقات دوسوتواني سازماني (Miron-Spektor et al, 2018استفاده از نظريه پارادوكس ( دوم، با

al, 2018كنند در اين مطالعه مدلي را ايجاد و آزمايش كنند كه اين روابط پيچيده را در جهت ). پژوهشگران سعي مي
شان به كار يز بتوان بعدها، بحث پارادوكس را در مطالعاتتا ديگر محققان ن، خلق بهتر كارآفريني در شركت نشان دهند

ببرند. البته بايد خاطر نشان شد كه پارادوكس سازماندهي به توانايي يك شركت براي تركيب و توسعه همزمان ويژگي
تواني )، در حالي كه دوسوLiu & Vrontis, 2018سازي و عدم تمركز) اشاره دارد (هاي متناقض سازماني (مانند رسمي

شود برداري تعريف ميهاي همزمان اكتشاف و بهرهيادگيري به عنوان توانايي شركت براي پيگيري و تعادل بين فعاليت
)Wei et al, 2014.(  

هاي قبلي، وجود داشت را، بررسي و هاي موجودي كه در پژوهشسوم، در مطالعه حاضر، سعي خواهد شد تا نقص
يافته، تمركز داشتند هاي نهادي پايدار و در كشورهاي توسعهلعات قبلي در محيطبرطرف شود، هرچند كه بيشتر مطا

)Teagarden et al, 2018 اما اين مطالعه سعي كرده تا در ايران به عنوان كشوري كه اقتصاد آن در حال توسعه است با .(
به نحو احسن در جهت توسعه به  هاي گفته شده بتوان شركت مورد مطالعه راارائه ديدگاهي دقيق در مورد مكانيسم

به عنوان بزرگترين زيرمجموعه تر نشان دهد. به عبارتي: و از آنجا كه شركت انتقال گاز ايران، كارآفريني عملياتي
هزار نفر) را در  11درصد نيروي انساني شاغل (حدود  20شركت ملي گاز ايران توانسته با بيش از نيم قرن سابقه، بيش از 

درصد  70برداري از ه خود اختصاص دهد، و با وجود وظيفه خطير مديريت، حفظ، نگهداشت و بهرهصنعت گاز، ب
هاي فيزيكي اين صنعت عظيم، كه بر عهده آن است. اين شركت با هدف تبديل به شركتي سرآمد در تراز جهاني دارايي

اوم و محيط متلاطم در امان نبوده و طي در حال فعاليت است. با اين حال اين شركت نيز از تغييرات مد 1404در افق 
انداز مبهم مذاكرات، اين شركت را نه تنها با سياسي و چشم-هاي اقتصاديهاي اخير تشديد شرايط تحريمسال

هايي در زمينه دستيابي به اهداف كلان خود مواجه كرده بلكه كه بزرگي در جهت توسعه كارآفريني آن نيز      چالش
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آوري و انرژي همچنين با توجه به ماهيت عملياتي شركت، كاركنان اين شركت بايد از آستانه خلاقيت، تابباشد. مي
اما د تا بتوانند بر مشكلاتي كه سر را توسعه كارآفريني شركت وجود دارد، فائق آيند. سازماني بالايي برخوردار باشن

هاي برداري يا فعاليتهاي بهرهسازماني، اعم از فعاليتهاي دوسوتواني تمركز بر يكي از قطب همانطور كه گفته شد
اين در حالي است كه بروز بحران  اكتشافي، توانايي سازمان را براي مقابله با تغييرات و رويدادهاي ناگهاني كاهش داده و

آوري و لاقيت، تابخ"هاي سه گانه، اهميت توانايي سازماني در مقابله با تغييرات اين مكانيسم19-گيري كويداخير همه
برداري نيز به هاي اكتشافي و بهرهدستيابي به تعادل بين فعاليترا برجسته ساخته است. از آنجايي كه  "انرژي سازماني

دهي به عنوان يك راه حل براي شرايط فوق شناسايي شده هاي سازماني متفاوتي نياز دارد، پارادوكس سازمانويژگي
هاي پارادوكسي به طور همزمان، باعث شده است هاي سازماني براي مديريت فعاليتل طرحشكست انواع متداو. اما است

  تا نياز به تحقيقات بيشتر در اين زمينه ايجاد شود.
 توان اهداف كاربردي و عملي را به شرح زير ارائه داد:مي با تمامي اوصاف

ادبيات دوسوتواني سازماني گسترش دهد تا از اين تواند درك پژوهشگران را از از ديدگاه كاربردي، اين مطالعه مي
تواند تأثير مثبتي بر دوسوتواني سازي و تمركززدايي) ميدهي (رسميطريق بفهمند كه چگونه پارادوكس سازمان

داشته باشد. بنابراين، چنين ديدگاهي در محققين درك آنها را به      "شركت گاز"هاي عملياتي يادگيري در محيط
هاي بنيادي خرد را ادغام كرد توان ديدگاهدهد. همچنين با اين پژوهش مييري اين مفهوم در سازمان افزايش ميپذتعميم

هايي برداري و اكتشاف در زمينهي از بهرهريكارگبهها هنگام هاي مهمي را در مورد چگونگي تعادل شركتتا بتوان بينش
هاي خرد نشان دادن اثرات مثبت بالقوه دوسوتواني يادگيري بر مكانيسمهاي مختلف، ارائه داد. يك پيشينه مهم از پايه

هاي سازماني نيز    توان نشان داد كه از پارادوكسدهي است. علاوه بر ميپايداري در جهت ارتقاي پاردوكس سازمان
      كه  نشان خواهد داداين پژوهش  ،يعملاز ديدگاه  بهره جست. هاي پايداريتوان در جهت ارتقاي مكانيسممي
 ها قدم برداشت و اگر بتوان ازدر جهت افزايش مكانيسم يدهپارادوكس سازمانهاي پرريسك از شود در محيطمي

  توان نشان داد.كمك گرفت اين شرايط را بهتر مي يريادگي يدوسوتوان
كه پارادوكس سازماندهي چه است:  سؤاللذا با توجه به كمبود شواهد تحقيقاتي، اين پژوهش به دنبال پاسخگويي به اين 

آوري سازماني) با تاكيد بر نقش ميانجي (خلاقيت سازماني، انرژي سازماني و تاب هاي پايداريمكانيسمتاثيري بر 
  د داشت؟.دوسوتواني يادگيري در جهت توسعه كارآفريني خواه

  
 نظري چارچوب

 )پارادوكس سازماندهي و دوسوتواني يادگيري(دوسوتواني يادگيري، طراحي سازماني و عملكرد 

شان در جهت كسب و توسعه حين عملكرد برترشان و توانايي در نوآوري ها دركنند كه شركتمحققان پيشنهاد مي
). علاوه Messersmith & Chang, 2017شان باشند (برداري و اكتشاف همزمانبهرههاي كارآفريني، بايد به دنبال فعاليت

ها نيز به هاي خلاقانه كارآفريني، بسياري از شركتبر جذب و به كارگيري دانش جديد براي بهبود فرآيندها و فعاليت
اند. اين، رآفريني خود روي آوردههاي خلاقانه كاكنندگان براي استخراج دانش به منظور افزايش فعاليترقبا و تامين

هاي نوآورانه خود را به منظور بهره جستن از پايگاه منابع خود، رسمي يا ها مجبورند تصميم بگيرند، كه فعاليتشركت
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ثبات، مرتبط است؛ يعني جايي كه هاي سازماني بسيار نامطمئن و بيويژه به محيطغيرمتمركز كنند. اين موضوع به
 ,Khan et alشود (بع به دليل فقدان يا محدوديت حاكميت قانون و اجراي ضعيف قانوني، محدود ميدسترسي به منا

هاي         ها توانايي شركت را براي كسب هرگونه سود مثبت ناشي از پيگيري همزمان فعاليت). اين محدوديت2018
  .ودشكند، كه منجر به دوسوتواني ميبرداري و اكتشافي را محدود ميبهره

هاي           هايي دوگانه همچون دنبال كردن فعاليتكنند با چالشالمللي فعاليت ميهايي كه در بازارهاي بينشركت
برداري و اكتشافي مواجه هستند، طوري كه چگونگي ايجاد تعادل در آنها ممكن است به اقدامات مديريتي خاصي بهره

كه نشان دادند كه چنين خلاقيتي نيازمند  به وندسهيل كند. هرچند كه محققاني نياز داشته باشد كه بتواند دوسوتواني را ت
)، از جمله نقش مهم Collinson & Liu, 2019ها براي تكامل مشترك است (اي متفاوت از منابع و قابليتمجموعه

هاي         ند خلاقيتسازد، تا بتوانهاي مستقر در بازارهاي نوظهور را قادر ميظرفيت جذب و قصد يادگيري، شركت
گذاري بر روي منابع و كند، نياز به سرمايهبرداري و اكتشافي را توسعه دهند. در اين زمينه محققان پيشنهاد ميبهره

 & Hillها حياتي است (برداري براي بقاي بلندمدت شركتها به منظور ايجاد تعادل بين اكتشاف و بهرهقابليت

Birkinshaw, 2014گذاري بر روي منابع ها با سرمايهبناي نظري برجسته براي درك اينكه چگونه شركت). يك زير
اي از است. اين ديدگاه، مجموعه يابند، ديدگاه مبتني بر منابعها، به عملكرد برتر دست ميدرون شركتي و قابليت

هاي سازماني استفاده تدوين و اجراي استراتژيها از آنها براي دهند كه شركتهاي مشهود و نامشهود را نشان ميدارايي
ها براي ). فرض اساسي ديدگاه مبتني بر منابع، اين است كه توانايي شركتCorbett & Claridge, 2002كنند (مي

هاي ارزشمند، كمياب، تكرار نشدني و دستيابي به عملكرد برتر با توانايي آن در به دست آوردن و كنترل منابع و قابليت
ها نيز نيازمند طراحي سازماني مناسبي ها، شركتمندي از منابع و قابليتعلاوه، براي بهرهرقابل تعويض، مرتبط است. بهغي

طراحي سازماني  .برداري و اكتشاف شكل دهدهاي سطح شركت را براي دستيابي به بهرههستند كه بتواند منابع و قابليت
  ).Foss et al, 2015هاي كارآفريني پيشنهاد شده است (ق فرصتنيز براي ايفاي نقش حياتي در كشف و تحق

اشاره دارد. يكي از  "هاي يك سازمانفرايند ايجاد، اجرا، نظارت و اصلاح ساختار، فرآيندها و رويه"طراحي سازماني به 
دهاي موجود خود عناصر كليدي طراحي سازماني، ساختار است كه بر نحوه قرارگيري سازمان براي مهار منابع و استعدا

ها و اختيارات ها، فرآيندها، كنترلگذارد. ساختار سازماني، به رويهبراي پيشي گرفتن از رقبا و مانور دادن آنها تأثير مي
گيري خود هستند. با توجه به ساختار سازماني، آزادي عمل ها اشاره دارد كه در حال تغيير نحوه تصميمرسمي شركت

گيري شوند و تصميمها اغلب فريفته مزاياي تمركز ميها متمركز است. مديران شركتن سازمانمديران به نحوي در درو
سازي و تمركززدايي) نحوه گيرند. با توجه به اينكه ساختار (رسميو قدرت را با توجه به آن به زيان سازمان خود مي

 دوسوتواني يادگيري در سطح سازمان را كند، احتمالاًها در داخل سازمان را مشخص ميهماهنگي و اجراي فعاليت
هاي سازماني براي پشتيباني از ). شكست انواع متداول طرحHill & Birkinshaw, 2015كند (تسهيل يا محدود مي

هاي متناقض به طور همزمان (به عنوان مثال، دوسوتواني يادگيري) باعث شده است توانايي سازمان براي مديريت فعاليت
  ترين طرح چيست؟.را مطرح كنند كه مناسب سؤالن تا محققان اي

هاي سازماني برداري، به ويژگيهاي اكتشافي و بهرهبرخي از پژوهشگران پيشنهاد دادند كه دستيابي به تعادل بين فعاليت
وسوتواني ها به منظور تقويت دهاي ساختاري سازمانهاي تجربي كمي نيز براي يافتن ويژگيمتفاوتي، نياز دارد. و تلاش
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هاي ساختاري خاص را به طور جداگانه بر ). برخي از مطالعات تأثير ويژگيJansen, 2005يادگيري انجام شده است (
دريافتند كه تمركززدايي  Pertusa-Ortega & Molina-Azorín, (2018)براي مثال،  .دوسوتواني سازمان بررسي كردند

مطالعات  .سازي اجباري اثر منفي داردافزايش دهد، در حالي كه رسمي تواند دوسوتواني سازماني راسازي ميو رسمي
هاي سازماني متناقض ممكن است براي توسعه دوسوتواني ديگري بر اين تمركز كردند كه چگونه تركيبي از ويژگي

هاي ژگيتاكيد كردند كه تركيبي از وي Tengblad & Oudhuis, (2018)به عنوان مثال،  .سازماني مورد نياز باشد
در درون تفكر خرد بنيادي،  .تواند دوسوتواني را افزايش دهدسازماني متناقض (رسمي، عدم تمركز و ارتباط) مي

ساختارها، چه در سطح سازماني و چه در درون سازمان، شرايطي "اظهار داشتند كه  Felin et al, (2012)محققاني مانند 
سازد و زمينه را براي تعاملات درون سازماني شكل انا و محدود ميكنند كه كنش فردي و جمعي را تورا مشخص مي

-در حالي كه ساختارها ممكن است رفتار را محدود كنند، پردازش اطلاعات كارآمد، توسعه و به اشتراك .دهندمي
     ا نشان هاين استدلال .سازندتر، اقدام جمعي را نيز ممكن ميگذاري دانش، هماهنگي و يكپارچگي، و به طور كلي

برداري ها براي ايجاد تعادل بين اكتشاف و بهرهدهد كه ساختار نقش مهمي در توانمندسازي يا محدود كردن سازمانمي
هاي دوسوتوان با تعامل رسمي و فرض بر اين است كه شركت Jansen, (2005)مطابق با اظهارات  .كندايفا مي

  :شودمي لذا فرض .شوندغيرمتمركز به طور همزمان مشخص مي
  ير دارد.تأثپارادوكس سازماندهي بر دوسوتواني يادگيري  .1فرضيه 

  
  دوسوتواني يادگيري و خلاقيت سازماني

امروزه، مديران اجرايي از اهميت حياتي پايداري در موفقيت كسب و كار خود آگاهند. مفهوم شركت پايدار تنها به 
شود، بلكه به پرورش ساير منابع مانند منابع انساني و شركتي نيز مربوط مربوط نمياستفاده بهينه از منابع محيطي و فيزيكي 

هاي آينده با حفظ و است. اگرچه معناي مشترك پايداري شركتي حول توانايي شركت براي محافظت از حقوق نسل
اين مطالعه پژوهشگران معناي )، اما در Senna & Shani, 2009چرخد (شناختي، اقتصادي و اجتماعي ميتجديد منابع بوم

به پايداري از طريق تلاش براي برآورده كردن  تري را ارائه خواهند داد كه بر چگونگي دستيابي شركتگسترده
). لذا مدل اين پژوهش با مدل تعادل پويا Lewis, 2009هاي چندگانه و متناقض سازماني مختلف تمركز دارد (خواسته
توان از طريق سازگارتر است چرا كه نشان دادند كه چگونه پايداري را مي Smith & Lewis, (2011)دهي سازمان

دستيابي به اوج عملكرد امروز "بر اساس اين مدل، پايداري سازماني به عنوان  .ها فعال كردمديريت مؤثر پارادوكس
مچنين اشاره كردند كه ه هاآن. "كنندشود، در حالي كه شرايطي را براي شكوفايي فردا ايجاد ميتعريف مي

 .سازماني و انرژي سازماني آوريتابآيد: خلاقيت سازماني، توانمندسازي پايداري با اطمينان از سه مكانيسم به دست مي
توانند مقدمات مهمي براي اقدامات در سطح خرد باشند كه توسط مديران براي تسهيل نتايج در هايي ميچنين فعاليت

  ).Linnenluecke, 2017شوند (ي انجام ميسطح كلان مانند پايدار
از طريق  .و پايداري سازماني در تحقيقات وجود دارد» و انرژيآوري تابخلاقيت، «منطقي قاطع پشت پيوند بين 

هايي را توسعه و توليد كنند كه حلتوانند راهها ميخلاقيت جمعي (به عنوان مثال استفاده از سرمايه انساني)، سازمان
مند شده و از منابع سازماني به عنوان يك كل بهره هاآنيي را براي مديريت مؤثرتر منابع سازماني فراهم كنند. هافرصت
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كنند كه ممكن است از رويكرد متعادل به پايداري سازماني جلوگيري كند (مثلاً تمركز هايي غلبه ميدر نتيجه بر چالش
 ,Limهايي كه در آينده موقعيت بهتري دارند) (ايجاد منابع و شايستگي بر دستيابي به اوج عملكرد در زمان حال به بهاي

آور احتمال بيشتري براي دستيابي به پايداري دارند، نه تنها به اين دليل كه آنها قادرند، پيچيدگي هاي تاب). سازمان2016
نساني و محيطي) مديريت كنند، بلكه سازي منابع مختلف خود را (مانند منابع اجتماعي، مالي، اآوري و يكپارچهرا جمع

كارمندان، مشتريان و سهامداران مختلف موفق  -هاي مختلف خود هاي گروهها و اولويتدر ايجاد تعادل بين خواسته
آور قادر به مديريت، مقابله و هاي تاب). سازمانTarba et al, 2016( يابندهستند و در عين حال به اهداف خود دست مي

تواند كليد مهمي ، انرژي مولد كاركنان ميآوريتابهاي غيرمنتظره نيز هستند. علاوه بر نقش خلاقيت و الشغلبه بر چ
هاي خود را در ها و فعاليتهايي با انرژي مولد بالا به طور جمعي تلاشكاركنان در سازمان .براي پايداري سازمان باشد

اين انرژي نه تنها منابع موجود را براي دستيابي به اهداف سازماني  كنند.جهت دستيابي به اهداف سازمان هدايت مي
ها و تواند براي برآوردن خواستهكند، بلكه ممكن است خود منبعي براي تقويت منابعي باشد كه سازمان ميمصرف مي

  ).Vogel & Bruch, 2011كند (گذاري هاي بالقوه در طول زمان سرمايهچالش
ده اصلي اين مطالعه به نحوه به كارگيري تضادها براي دستيابي به عملكرد پايدار در نه در سطح فردي از آنجايي كه اي

را به عنوان  "و انرژيآوري تابخلاقيت، "پردازد، بنابراين پژوهشگران در اين مطالعه بلكه در سطح سازماني مي
). Felin et al, 2012داخل شركت دارد (هاي خاص شركت گاز انتخاب كردند كه ريشه در اقدامات فردي ويژگي

شرطي براي دستيابي به توانند پيشو انرژي) ميآوري تاباگرچه تحقيقات قبلي پيشنهاد كردند كه اين مفاهيم (خلاقيت، 
موافق است كه اين ديدگاه را با  Smith & Lewis, (2011)اوج عملكرد در سطح فردي باشند، اما اين مطالعه با نظر 

به عبارتي، در اين پژوهش سعي شده تا  .اندهايي براي دستيابي به پايداري در سطح سازماني تغيير دادهيش شرطبررسي پ
ها به عنوان يك پديده جمعي كه از اقدامات در سطح فردي اقداماتي براي كاركنان انجام شود كه بتوان با اين سازه

  شود:آيد، سر و كار خواهيم. بنابراين فرض ميل به دست ميشود، اما در سطح بالاتري از تجزيه و تحليپديدار مي
  

  ير دارد.تأثدوسوتواني يادگيري بر خلاقيت سازماني  :2فرضيه 
  آوري سازمانيدوسوتواني يادگيري و تاب

تواند آوري سازماني به توانايي سازمان براي اجتناب، برگشتن يا بهبودي از رويدادهاي ناگهاني و اضطراري كه ميتاب
ها، بينشي در مورد چگونگي ادامه ). اين توانايي به سازمانLiu et al, 2019موجوديت آن را تهديد كند، اشاره دارد (

دهد كه موانع مهمي براي سازگاري هستند. فرآيند خرد هاي ناگهاني ميدستيابي به نتايج مطلوب در رويدادها و بحران
برداري و اكتشافي از ديدگاه مبتني بر بنياد خرد باشد. چنين     هاي بهرهعاليتتواند مقدمه مهمي براي فآوري ميتاب
يكي از     ).Barney & Felin, 2013هاي سطح كلان شود (تواند منجر به درك پديدههاي سطح خردي، ميجنبه

دارند، توانايي مديريت و حل و هايي كه توانايي انطباق موفقيت آميز در چنين شرايطي را هاي بنيادي سازمانويژگي
هايي كه قادر به شناسايي و پاسخگويي مناسب به عدم قطعيت، پيچيدگي و آشفتگي هستند، فصل تضادها است. سازمان

  .كنندهايي هستند كه تناقضات همزمان را دنبال ميآن
ظرفيت آنها در تخصيص منابع و  كنند،ها براي انطباق با شرايط جديد محيطي مشكل پيدا مييكي از دلايلي كه شركت
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برداري تمركز هاي بهرههاي اكتشافي به بهاي فعاليتهايي كه بر فعاليتشركت .هاي خاص استتلاش براي فعاليت
مدت موفقيت خود را حفظ كنند، اما در عين حال از اينرسي در آينده در كنند يا برعكس، ممكن است در كوتاهمي

شان براي هاي مختلفي باشند، مانع از توانايييا اگر داراي تعهدات راهبردي براي فعاليتساختارهاي خود رنج ببرند 
برداري ممكن است هاي بهرهمركز بر فعاليت ).Zheng et al, 2011شوند (انطباق موفقيت آميز با تغييرات محيطي مي

ها قادر به پاسخگويي مناسب به زيرا سازمان تواند منجر به تله كارايي شود،مدت را افزايش دهد، اما ميعملكرد كوتاه
هاي اكتشافي ممكن است ذخاير دانش جديد را افزايش دهد، اما تغييرات ناگهاني نيستند. در حالي كه تمركز بر فعاليت

ه گيرند كه در توانايي كم آنها براي تعبيها تحت تأثير زيادي قرار ميزيرا سازمان ،ممكن است منجر به تله شكست شود
 Amankwah-Amoahشود (ها مواجه شوند، منعكس ميهاي مناسب براي تغييرات محيطي كه ممكن است با آنحلراه

et al, 2016هايهاي دوسوتواني سازماني، اعم از فعاليتهاي فوق، تمركز بر يكي از قطب). با توجه به استدلال         
شود كه ممكن است توانايي سازمان را براي ي و تعهدات راهبردي ميبرداري يا اكتشافي، منجر به اينرسي سازمانبهره

شود.  آوريتابرويارويي با تغييرات و رويدادهاي ناگهاني كاهش دهد كه ممكن است مانع از توانايي آن در توسعه 
يادگيري سازماني      شرايط بحراني  در پژوهشي نشان داد Do et al, (2022), Gayed & Ebrashi, (2022)هرچند كه 

  شود:لذا فرض ميير گذاشت، تأثآوري تواند بر تابمي
  

  ير دارد.تأثآوري سازماني دوسوتواني يادگيري بر تاب :3 يهفرض
  دوسوتواني يادگيري و انرژي سازماني
گرفته است و مشخص اي مورد توجه محققان، قرار هاي اخير به طور فزايندهساختار انرژي سازماني مولد در طول سال

شده كه تأثير قابل توجهي بر بسياري از نتايج مثبت مانند عملكرد شركتي، ظرفيت جذب و يادگيري سازماني دارد 
)Luscher & Lewis, 2006 .(Cole et al, (2012)  تجربه مشترك و نشان دادن "مفهوم انرژي سازماني مولد را به عنوان

تأثير مثبت، برانگيختگي شناختي و رفتار عاملي در بين اعضاي واحد در پيگيري مشترك آنها از اهداف برجسته 
خود را در  اند. اين نشان دهنده ميزاني است كه يك سازمان پتانسيل عاطفي، شناختي و رفتاريتعريف كرده "سازماني

اول، ماهيت چند وجهي آن كه  -كند تعقيب اهداف خود بسيج كرده است. دو ويژگي كليدي، اين مفهوم را توصيف مي
انرژي عاطفي عواطف مثبت جمعي، احساسات اشتياق و الهامات  است. "انرژي عاطفي، شناختي و رفتاري"داراي سه بعد 

كند. انرژي شناختي ظرفيت جمعي براي تفكر سازنده و فعالانه ف ميمرتبط با وظايف كاري و اهداف شركتي را توصي
كند. انرژي رفتاري به تلاش ها و يافتن راه حل براي مشكلات مربوط به عملكرد كاري را توصيف ميدر مورد فعاليت

ي به اهداف مشترك كاركنان اشاره دارد كه شامل شدت و ميزان تلاشي است كه كاركنان به طور هدفمند براي دستياب
دهد ها منبعي از انرژي مولد مي). درگير شدن در تضادها به شركتCole et al, 2012كنند (گذاري ميشركت، سرمايه

  كه براي تغيير و توسعه حياتي است.
ا و هكند تا انرژي مثبت را هنگام مواجهه با چالشپارادوكس فرصتي را براي افراد فراهم مي مؤثرعلاوه بر اين، مديريت 

شان به هاي آينده و دستيابي به اهدافبيشتري را در مواجهه با چالش آوريتابموفقيت تجربه كنند، كه به نوبه خود 
اند، هايي كه به دوسوتواني دست يافتهشركت Smith & Lewis, 2011 .(Schudy & Bruch, (2010)آورد (ارمغان مي
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پيشنهاد كردند كه  هاآن .ر جهت اهداف كلي شركت فعال و تسهيل كنندتوانند منابع عاطفي، شناختي و رفتاري را دمي
توانند منابع خود را در شود، تا كاركنان احساس كنند كه كارشان معنادار است، زيرا ميدوسوتواني سازماني باعث مي

هاي در سازمان .ه كنندگذاري آتي نگاهاي بالقوه براي سرمايهگذاري كنند و همزمان به فرصتوظايف فعلي خود سرمايه
وظايف آنها چالش برانگيز  هاي مختلف كاري، مستقل هستند.دوسويه، كاركنان در نحوه تقسيم زمان خود، بين خواسته

دوسوتواني سازماني همه اقدامات درون  اند كه بايد در دستيابي به اهداف شركت مشاركت كنند.و متنوع است و دريافته
    ). بر اين اساس فرض Papachroni et al, 2014كند (به اهداف آن فعال و هدايت ميشركت را در جهت دستيابي 

  شود:مي
  

  .ير داردتأثدوسوتواني يادگيري بر انرژي سازماني  :4 يهفرض
  نقش ميانجي دوسوتواني يادگيري

كنند كه بر نحوه ترسيم مياي را شدههاي نوشته مشيها و خطتحقيقات نشان دادند كه ساختارهاي رسمي، قوانين، رويه
گيري و قدرت در دست هاي متمركز، تصميمدر سازمان هاي سازمان و مديريت رفتار كاركنان حاكم است.انجام فعاليت

ها از پايين به ها و مشاركتدهند ايدههاي غيرمتمركز اجازه ميشود، در حالي كه سازمانتيم مديريت ارشد متمركز مي
ها فضا و محيطي ريزي استراتژيك از بالا به پايين، سازمان). با انحراف از برنامهRothaermel, 2015ند (بالا جريان پيدا كن

 ,Mohsenizadehكنند (هاي خلاقانه را دنبال توانند ايدهدهد و كاركنان ميمي كنند كه در آن نوآوري رخرا ايجاد مي

پذيري سازماني و انرژي سازماني از خلاقيت سازماني، انعطاف رمؤث. توسعه فرهنگ و ساختار سازماني كه به طور (2019
    دوسوتواني يادگيري نيز  .كند، احتمالاً چالش برانگيز است و به تعهد كامل تيم مديريت ارشد نياز داردپشتيباني مي

مشكل در پيگيري  در پارادوكس دوسوتواني سازماني، .اي بر اين عوامل كليدي داشته باشدتواند اثرات مثبت بالقوهمي
برداري از طريق برداري است. با كاوش از طريق جستجو و آزمايش در حالي كه بهرههاي اكتشاف و بهرههمزمان فعاليت

 & Andriopoulosبخشند (انداز بلندمدت و شانس بقا خود را، بهبود ميها چشمشود، شركتانتخاب و اجرا انجام مي

Lewis, 2010داري در سطح شركت بينش محدودي را در مورد اينكه چگونه يادگيري دوسوتوان بر). اكتشاف و بهره
 & Raisch .دهدتأثير بگذارد، ارائه ميآوري سازماني تابتواند بر خلاقيت سازماني، انرژي سازماني يا حتي مي

Birkinshaw, (2008) در نواحي ناشناخته بهبود  ها را براي حركتتواند توانايي سازمانپيگيري دوسوتواني در نهايت مي
شوند، همين مورد نيز مورد نظر ها منسوخ ميبخشد، كه در آن صورت منابع سنتي مزيت رقابتي مانند منابع و قابليت

هاي اكتشافي هستند. در واقع، در ها فاقد حمايت نهادي، براي فعاليتبازارهاي در حال ظهور است كه در آن شركت
برداري از تواند به مكانيزمي مؤثر نه تنها در كاوش، بلكه در بهرهها، ميهاي سياسي شركتهايي، فعاليتچنين محيط

  ).Rajwani & Liedong, 2015شوند (هاي بازار تبديل فرصت
برداري و اكتشاف و هم يادگيري از آنها هاي بهرهدر تئوري يادگيري سازماني، اين پيشنهاد وجود دارد كه هم فعاليت

ها را در محيط رقابتي از طريق توسعه محصول/خدمات جديد و نوآوري مجهز كند. هر دو فعاليت با تواند شركتمي
در پي تغييرات محيطي، مطالعات گذشته نشان داد،  .درجات مختلف يادگيري در سطح سازماني و فردي مرتبط هستند

برداري و اي كه در هر دو مرحله بهرهادگيري دوسويهرود پايگاه دانش خود را از طريق يها انتظار ميكه از سازمان
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). در مواجهه با منابع سازماني كمياب، Raisch & Birkinshaw, 2008دهد، ارتقا و غني نمايند (اكتشاف رخ مي
ا براي هدهند، در نتيجه توانايي آنهاي اكتشافي را كاهش ميبرداري و هم فعاليتهاي بهرهها احتمالاً هم فعاليتسازمان

ثباتي و درگيري سياسي در يك كشور يك مطالعه تحقيقاتي مرتبط نشان داد كه بي .كنندكسب منافع بلندمدت مختل مي
برداري و اكتشاف ها از درگير شدن در بهرهاندازد و در نتيجه، شركتهاي اقتصادي را به تعويق ميمعين، عموماً فعاليت

). بنابراين، احتمالاً پيوند ضعيفي بين اين دو مؤلفه و يادگيري در چنين Cavusgil et al, 2017شوند (دلسرد مي
سازماني و انرژي سازماني، اثرگذار  آوريتابتوان به كاهش يا افزايش خلاقيت سازماني، و مي .هايي وجود داردفعاليت
  :كنيميمبا توجه به بحث فوق، موارد زير را پيشنهاد  .باشند

  .ادگيري بين پارادوكس سازماندهي و خلاقيت سازماني نقش ميانجي دارد: دوسوتواني ي5فرضيه 
  .سازماني نقش ميانجي دارد آوريتاب: دوسوتواني يادگيري بين پارادوكس سازماندهي و 6فرضيه 
  .: دوسوتواني يادگيري بين پارادوكس سازماندهي و انرژي سازماني نقش ميانجي دارد7فرضيه 

  
  الگوي مفهومي

. "مانندهمزمان وجود دارند كه در طول زمان باقي مي مرتبط به صورت يعناصر"ها متناقض هستند، اما هنوز پارادوكس
هاي وابسته به هم مشاهده نمود. نظريه پارادوكس توان به عنوان يك تضاد پايدار بين عناصر يا سازهپارادوكس را مي

هاي يابند، همچنين آنها خواستهوجود داشته و در طول زمان تداوم ميصورت همزمان ه دهد كه بهايي را نشان ميتنش"
 Schad( "باره دارندهاي يكگيريهاي مداوم به جاي تصميمكنند كه نياز به پاسخرقابتي را به صورت همزمان مطرح مي

& Bansal, 2018.( اي ناشي از كهپارادوكس در سطح سازماني شامل همكاري و رقابت ميان اتحادها و اشكال شب
شود. در اين ها ميتقاضاهاي مداوم و متناقض در شركتباعث برداري اكتشاف و بهره همكاري با رقبا است، كه در آن
برداري به منظور اطمينان از دوام فعلي شركت و در اكتشاف براي اطمينان در بهره"ها بايد زمينه پيشنهاد شده كه شركت
ها نياز به تلاش مطالعات گذشته نشان داده كه براي اطمينان از بقاي بلندمدت، شركت ."نداز دوام آينده آن، مشاركت كن
تواند ساختار سازماني مي ).O’Reilly & Tushman, 2013(هاي رقابتي متعددي دارند مداوم براي رسيدگي به خواسته

ساختار سازماني  Rivkin & Siggelkow, (2006)هاي متضاد داشته باشد. طبق نظر نقش مهمي در رسيدگي به خواسته
هماهنگي ايجاد      شود و سپسشود كه كار در آنها به وظايف متمايز تقسيم ميهايي گفته ميمجموع روش"صرفاً به 

ها و تقاضاهاي رقابتي است. . ساختار سازماني نحوه بسيج و استفاده از منابع سازماني در طيف وسيعي از فعاليت"گرددمي
Siggelkow & Levinthal, (2003)  نظريه اقتضايي براي توضيح شرايطي كه منجر به اتخاذ رويكردهاي متمركز و

  دهد.) مدل مفهومي اين مطالعه را نشان مي1شود، به كار گرفته شده است. شكل (غيرمتمركز مي
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  Al-Atwi et al, 2021; Kamali and Mirzaei, 2019; Mohsenizadeh, 2019). مدل مفهومي پژوهش (1شكل 

  
 پيشينه پژوهش

Heydari et al, (2021) سازماني پرداختند. نتايج حاكي از رابطه منفي و  تاب آوريبر  ساختار سازماني ريتأثبررسي  به
 هب Ebrahimi (2020) .آوري سازماني بودبا تاب رسميتو  پيچيدگيتمركز،  مؤلفهمعناداري بين ساختارسازماني و سه 

 نيوكارشناسان پرداختند. به را رانيمد يسازمان يريادگي سازيمبناي نهادينهبحران بر  طيدر شرا يمدل تاب آور يطراح
تاب  يريادگيو  كياستراتژ ،يتاب آور ي، فرهنگي، اهداف تاب آوريتاب آور يتيريمد" ياساس پنج مؤلفه اصل

هاي يادگيري سازماني بررسي استراتژي به Kamali and Mirzaei, (2019). شدند ييشناسا "بحران طيدر شرا يآور
نتايج نشان داد، كه متغيرهاي پژوهش رابطه معنادار وجود دارد. پرداختند. برداري) خلاقيت و نوآوري اكتشافي و بهره(

Mohsenizadeh (2019)  ساختار سازماني بر نوآوري و خلاقيت در سازمان پرداختند. اين مقاله با روشي  ريتأثبررسي به
ي صورت گرفته در حوزه ساختار سازماني و خلاقيت و نوآوري انجام گرفته هاپژوهشي و با بررسي متون و اكتابخانه

  است. نتايج نشان داد، كه متغيرهاي پژوهش رابطه معنادار وجود دارد.
  

  پژوهش روش
است. جامعه  "پيمايشي از نوع همبستگي -توصيفي"ها، و نحوه گردآوري داده "كاربردي"اين پژوهش از نظر هدف 

نفر با فرمول كوكران به روش غيرتصادفي در دسترس  196) شركت انتقال گاز ايران بودند كه نفر 400آماري مديران (
سوالي  6، پرسشنامه Lee & Choi, (2003)ي پارادوكس سازماندهي سوال 10). از پرسشنامه 1شدند (جدول بوده انتخاب 

انرژي سوالي  14، و پرسشنامه Somers, (2009)آوري تابسوالي  6 ، پرسشنامهLee & Choi, (2003)خلاقيت سازماني 
 ,Atuahene-Gima, K., Murray دوسوتواني يادگيريسوالي  10 و در نهايت پرسشنامه، Cole et al, (2005) سازماني

اي طيف پنج گزينه سؤالاتگيري ها استفاده شدند، مبناي مقياس اندازهعنوان ابزار اصلي گردآوري دادهبه ،(2007)
ييد پايايي از سه معيار (بارهاي عاملي، تأو براي  "محتوا، همگرا و واگرا"ليكرت بود. براي تأييد روايي از سه نوع روايي 

طور نتايج پايايي و روايي ابزار سنجش به 3و  2و ضريب پايايي مركب) استفاده شد. در جدول  ي كرونباخضريب آلفا
  كامل آورده شده است.
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 . آمار توصيفي1جدول 

  فراواني  متغير
    زن 6/39  مرد 4/60  جنس
  سال 40درصد بالاي  52  سال 40 يال 30بين  5/37  سال 30كمتر از  5/10  سن

  سال 20 ارشد و بالاتردرصد  11  كارشناسي 5/57  كارداني 5/21  مدرك
  سال 20درصد بالاي  13  سال 20 يال 11بين  5/33  سال 10كمتر از  5/53  سابقه كاري

  
 گيريروايي همگرا و پايايي مدل اندازه. 2جدول 

  متغيرهاي پژوهش
  ضريب ميانگين

واريانس استخراج 
  )AVEشده (

  آلفاي كرونباخ  پايايي مركب  بارهاي عاملي

    tآزمون   ضريب مسير

  دهيپارادوكس سازمان
  تمركززدايي
  رسميت

944/0  
-  
-  

-  
973/0  
970/0  

-  
36/257  
80/213  

971/0  
-  
-  

941/0  
-  
-  

  دوسوتواني يادگيري
  اكتشاف

  بهره برداري

881/0  
-  
-  

-  
933/0  
945/0  

-  
20/87  
11/113  

937/0  
-  
-  

866/0  
-  
-  

  922/0  941/0  -  -  763/0  خلاقيت سازماني
  861/0  895/0  -  -  587/0  آوري سازمانيتاب

  انرژي سازماني
  عاطفي
  شناختي
  رفتاري

677/0  
-  
-  
-  

-  
934/0  
789/0  
733/0  

-  
27/58  
65/11  

95/9  

861/0  
-  
-  
-  

803/0  
-  
-  
-  

  
  گيري. ماتريس همبستگي و بررسي روايي واگرا مدل اندازه3جدول 

انرژي   متغير
  سازماني

آوري تاب
  سازماني

خلاقيت 
  سازماني

دوسوتواني 
  يادگيري

پارادوكس 
  دهيسازمان

  )AVEجذر (

  8228/0          1  انرژي سازماني
  7661/0        1  476/0  آوري سازمانيتاب

  8735/0      1  774/0  584/0  خلاقيت سازماني
  9388/0    1  822/0  736/0  613/0  دوسوتواني يادگيري

  9716/0  1  777/0  685/0  657/0  537/0  دهيسازمانپارادوكس 
  

نشان دهنده اين  3و  2در جداول  SMART-PLS هاي نرم افزاربراساس مطالب عنوان شده و نتايج حاصله از خروجي
گيري از روايي (محتوا، همگرا، واگرا) و پايايي (بار عاملي، ضريب پايايي مركب، ضريب آلفاي مدل اندازه است كه،
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  كرونباخ)، مناسب برخوردار هستند.
  

  هاي پژوهشيافته
. (Moradi and Miralmasi, 2020اس (استفاده شده  SMART-PLSدر اين پژوهش از حداقل مربعات جزيي از طريق 

هاي پژوهش آمد تحليل هريك از روابط كه در واقع نشان دهنده فرضيه به دست) نتايج 3) و (2رهاي (و مطابق نمودا
  نشان داده شده است. 3باشد به صورت مفيد و مختصر در جدول مي
 

  
  

  . ضرايب مسير مدل2نمودار 

  
  T. نتايج آزمون 3نمودار 

  
باشد حاكي از آن  96/1، بيشتر از tاگر ارزش  .بر هم نشان خواهد داد، معنادار بودن اثر متغيرها را tقابل ذكر است ارزش 

باشد نشان از آن دارد كه هيچ اثرمعناداري بين  -96/1تا  +96/1، بين tدارد كه اثر معنادار و مثبت است، اما اگر ارزش 
ست كه اثر منفي و معناداري باشد به معناي آن ا تركوچك – 96/1، از tمتغيرها اصلاً وجود ندارد، همچنين اگر ارزش 
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بين متغيرها وجود  شود نشان از آن دارد كه ارتباطي قوي 6/0بين متغيرها وجود دارد. ضرايب مسير اگر بتوانند بيشتر از 
باشند، حكايت از آن دارد كه بين متغيرها ارتباط متوسطي برقرار است و  6/0تا  3/0دارد، اما اگر ضريب مسير بين 

 ).Chin, 2003است (شود به معناي اي است كه ارتباط ضعيفي بين متغيرها برقرار  3/0ريب مسير كمتر از سرانجام اگر ض
  نشان داده شده است. 4) به صورت مفيد و مختصر در جدول 3) و (2آمده مطابق نمودارهاي ( به دستهاي داده

  
  : خلاصه نتايج حاصل از آزمون فرضيات4جدول 

 ميزان تأثير سطح معناداري Tارزش آزمون   ضريب مسير  متغيرها

 قوي معنادار  183/27 778/0 دوسوتواني يادگيريپارادوكس سازماندهي 

 قوي معنادار  804/9 732/0 خلاقيت سازمانيدوسوتواني يادگيري 

 متوسط معنادار  780/8 570/0 آوري سازمانيتابدوسوتواني يادگيري 

 متوسط معنادار 451/7 496/0 انرژي سازمانيدوسوتواني يادگيري 

  
توان عنوان كرد كه: نتيجه آمده است مي به دستهاي پژوهش طبق جدول فوق كه بر پايه نتايج حاصل از آزمون فرضيه

 باشند. در ادامه به بررسيمعنادار ميشان، tها به جزء فرضيه اول با توجه به ضرايب مسير و مقدار حاصل از آزمون فرضيه

  ) خواهيم پرداخت.5طبق جدول شماره ( متغيرهاي غيرمستقيم و تأثيرات مستقيم ميزان
 

 يم و غيرمستقيمتفكيك اثرات كل، مستق. 5جدول 

  اثرات كل  اثرات غيرمستقيم  اثرات مستقيم  روابط
  578/0  ----  778/0  دوسوتواني يادگيريپارادوكس سازماندهي 

  437/0  ----  732/0  خلاقيت سازمانيدوسوتواني يادگيري 
  227/0  ----  570/0  آوري سازمانيتابدوسوتواني يادگيري 

  ----  496/0  انرژي سازمانيدوسوتواني يادگيري 
  

  685/0  569/0  116/0 خلاقيت سازماني)پارادوكس سازماندهي
  657/0  443/0  214/0  آوري سازمانيتاب)پارادوكس سازماندهي

  538/0 386/0  152/0  انرژي سازماني)پارادوكس سازماندهي
  

در جدل فوق، اثرات مستقيم و غير مستقيم و اثرات كل مورد بررسي قرار گرفت، در ادامه به بررسي نقش متغيرهاي 
) پرداخته خواهد شد. براي نقش متغير ميانجي از آزمون سوبل استفاده شد، لذا زماني كه 5ميانجي طبق جدول شماره (

 95، باشد حاكي از معنادار بودن نقش متغير ميانجي در سطح اطمينان 1,96در آزمون سوبل بيشتر از  Z-valueمقدار 
  )..(Davari and Rezazadeh, 2018. (است درصد
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  حاصل از آزمون سوبل Z-value. مقادير 6جدول 
  اثر ميانجي  Z-value  VAF  نام متغير ميانجي

  كامل  0,831  9,23  تاثيرگذاري پارادوكس سازماندهي بر خلاقيت سازماني. دوسوتواني يادگيري در 1
  جزيي  0,66  8,36  آوري سازماني. دوسوتواني يادگيري در تاثيرگذاري پارادوكس سازماندهي بر تاب2

  جزيي  0,72  7,19  . دوسوتواني يادگيري در تاثيرگذاري پارادوكس سازماندهي بر انرژي سازمان3
  

باشد و لذا متغيرهاي ميانجي در بيشتر مي 1,96، از كاميابي و شكوفاييبراي  Z-value)، مقدار 6بر اساس جدول شماره (
توان به ارزيابي شمــول واريانس پرداخــت، و متغيرهاي معنادار است. در اين صورت مي درصد 95سطح اطمينان 

داراي بدون اثر ميانجي، ميانجي در يكي از سه حالت زير قرار خواهد داد: 
در ادامه به  )..(Davari and Rezazadeh, 2018باشد (داراي اثر ميانجي كامل، مي اثر ميانجي جزيي 

مورد معرفي قرار گرفت اين معيار طبق نظر  Tenenhaus et al, (2004)بررسي برازش مدل پرداخته شده كه توسط 
)Wetzels, et al, (2009 ) است و از آنجا كه 36/0) و قوي (25/0)، متوسط (01/0داراي سه مقدار، ضعيف (GOF  به

  باشد.داراي برازش قوي مي Wetzels, et al, (2009( باشد مطابق گفتهمي 0,54دست آمده برابر حدود 
  

 GOF. نتايج برازش كلي مدل با معيار 7جدول 
GOF  زايرهاي درونمتغ  شاخص اشتراك  

GOF = = 0.542  373/0  386/0  انرژي سازماني  
  آوري سازمانيتاب  560/0  421/0
  خلاقيت سازماني 681/0  634/0

  دوسوتواني يادگيري  605/0 535/0  
  دهيپارادوكس سازمان  - 669/0  

  
  گيريبحث و نتيجه

نقش توجه به با  يداريپا هايسميبر مكان يپارادوكس سازمانده يرتأثهمانطور كه گفته شد هدف از اين پژوهش، بررسي 
نشان داد كه پارادوكس  فرضيه اولآفريني بود. نتايج حاكي از ي در جهت توسعه كارريادگي يدوسوتوان يانجيم

 ,Pertusa-Ortega & Molina-Azorínآمده از  به دستاين يافته با نتايج . تأثير داردسازماندهي بر دوسوتواني يادگيري 

(2018) Felin et al, (2012)، Jansen, (2005)  وAl-Atwi et al, (2021)  ييد اين فرضيه مديران تأهمسويي دارد. با
شركت انتقال گاز بايستي بتوانند سازوكاري فراهم كنند تا كاركنان بتوانند به صورت مستقل تصميمات حيطه شغلي خود 

ان تورا اتخاذ نمايند طوري كه مديران تنها ناظر بر اين تصميمات باشند با اين كار حس كارآفرينانه را نيز در كاركنان مي
ها و تنوع آنها را به كاركنان داد توان اجازه باز بودن ايدهايجاد كرد، همچنين با كاهش رسميت در ساختار سازماني، مي

ها و رفتارهاي جديدي را در حيطه كاري را ارائه دهند وجود اين شرايط باعث عملكرد مثبت آنها شود و تا بتوانند ايده
اعضاي سازمان براي ايجاد دانش در جهت توسعه كارآفريني با يكديگر ارتباط  در آخر نيز سازوكاري فراهم شود تا

  برقرار كرده تا از اين طريق نيز بتوانند تعاملي با همديگر براي امورات كاري داشته باشند.
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يافته با نتايج حاكي از آن است، كه دوسوتواني يادگيري بر خلاقيت سازماني تأثير دارد. كه  فرضيه دومنتايج 
مشابهت دارد. با  Babazadeh et al (2020). ،Kamali and Mirzaei, (2019).، Al-Atwi et al, (2021)هاي پژوهش

هاي تشويقي و ارائه پاداش را با استفاده از سيستمكاركنان  ييد اين فرضيه مديران شركت انتقال گاز بايستي بتوانندتأ
هاي رايج در حل مشكلات شركت به منظور ها و ايدهتشويق كنند تا به دنبال جستجوي اطلاعات براي اصلاح روش

عنوان  توسعه كارآفريني باشند و به نوعي با اين كار خلاقيت را در آنها گسترش خواهند داد. همچنين مديران شركت به
هاي بديع و مفيد در اجراي مديريت درست شركت صرف كنند، چرا كه زمان زيادي را براي توليد ايده الگوي كاركنان

دهند و از اين طريق كاركنان نحوه خلاقيت كاري مديران را سر لوحه كار خود كاركنان مديران را الگوي خود قرار مي
-هاي برتر را كه بر گرفته از ذهن خلاق كاركنان است را به عنوان ايدهنند ايدهتواقرار خواهند داد و در پايان مديران مي

  .هاي كاري كارآفرينانه در اولويت و دستور كار شركت قرار دهندهاي بديع و مفيد در جهت فعاليت
اين نتيجه با تأثير دارد، كه  آوري سازمانيبر تابدوسوتواني يادگيري نيز گوياي اين واقعيت است كه  فرضيه سومنتايج 
. با مشابهت دارد، .Ebrahimi, (2020). ،Do et al, (2022)، Gayed & Ebrashi, (2022)آمده توسط  به دستنتايج 

هاي دوسوتواني ييد اين فرضيه مديران شركت انتقال گاز، بايستي توجه داشته باشند كه تمركز بر يكي از قطبتأ
شود كه ممكن برداري يا اكتشافي، منجر به اينرسي سازماني و تعهدات راهبردي ميهاي بهرهفعاليتيادگيري، اعم از 

است توانايي سازمان را براي رويارويي با تغييرات كارآفرينانه و رويدادهاي ناگهاني كاهش دهد و اين شرايط باعث 
شود كه مديران . بر همين اساس پيشنهاد ميشودميآوري تابهاي شركت در جهت توسعه ايجاد نوعي مانع، از توانايي

آوري سازماني از هر دو فعاليت دوسوتواني يادگيري استفاده كنند، تا بتواند ضمن جلوگيري از اينرسي در جهت تاب
  شود، بپردازند.سازماني به كاهش رويدادها و تغييرات ناگهاني كه شركت در آينده با آن مواجه مي

اين نتيجه با تأثير دارد، كه بر انرژي سازماني دوسوتواني يادگيري نيز گوياي اين واقعيت است كه  فرضيه چهارمنتايج 
ييد اين تأمشابهت دارد. با  Schudy & Bruch, (2010) ؛Al-Atwi et al, (2021)هاي پژوهشآمده از  به دستنتايج 

به منظور كشف انرژي سازماني شود كه از دوسوتواني سازماني در جهت پيشنهاد ميفرضيه به مديران شركت انتقال گاز 
خلاقيت در جهت توسعه كارآفريني كاركنان بهره جويند، چرا كه زماني كه كاركنان احساس كنند كه كارشان معنادار 

هاي بالقوه براي گذاري كنند و همزمان به فرصتوظايف فعلي سرمايهاست، تمايل دارند كه از منابع خود در جهت 
هاي مختلف كاري، مستقل همچنين كاركنان در نحوه تقسيم زمان خود، بين خواسته .گذاري در آينده نگاه كنندسرمايه

بگيرند تا آنها احساس بايستي وظايف آنها را چالش برانگيز، متنوع و مستقل در نظر  كنند. به همين خاطر مديرانعمل مي
توانند در دستيابي به اهداف مشاركت كنند. با تمامي اين شرايط، دوسوتواني همه اقدامات لازم را در جهت كنند كه مي

  گيرد.رو، در نظر ميدستيابي به اهداف پيش
تاثيرگذاري پارادوكس سازماندهي بر    دوسوتواني يادگيري در نيز بيان كرد كه  ششم و هفتم، فرضيه پنجمنتايج 

. نقش ميانجي را داردآوري سازماني و انرژي سازماني) هاي پايداري در سطح شركت (خلاقيت سازماني، تابمكانيسم
كنند كه اي را ترسيم ميشدههاي نوشته مشيها و خطتواند قوانين، رويهتحقيقات نشان دادند كه ساختارهاي رسمي، مي

هاي در سازمان ).Heydari et al, 2021است (هاي سازمان و مديريت رفتار كاركنان حاكم انجام فعاليت بر نحوه
هاي غيرمتمركز اجازه شود، در حالي كه سازمانگيري و قدرت در دست تيم مديريت ارشد متمركز ميمتمركز، تصميم
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ريزي ). با انحراف از برنامهRothaermel, 2015( ها از پايين به بالا جريان پيدا كنندها و مشاركتدهند ايدهمي
كنند كه بتوانند در آن نوآوري كارآفرينامه را توانند فضا و محيطي را ايجاد ها مياستراتژيك از بالا به پايين، شركت

از  مؤثري كه به طور توسعه ساختار سازمان .هاي خلاقانه را دنبال كنندتوانند ايدهايجاد كنند و در اين موقع كاركنان نيز مي
كند، احتمالاً چالش برانگيز است چرا كه به تعهد آوري سازماني و انرژي سازماني پشتيباني ميخلاقيت سازماني، تاب

در  .اي بر اين عوامل كليدي داشته باشدتواند اثرات مثبت بالقوهدوسوتواني نيز مي .كامل تيم مديريت ارشد نياز دارد
 ,.Andriopoulos, C( برداري استهاي اكتشاف و بهرهمشكل در پيگيري همزمان فعاليت پارادوكس دوسوتواني،

Lewis, 2010برداري در سطح شركت بينش محدودي را در مورد اينكه چگونه دوسوتوان ). هرچند كه اكتشاف و بهره
 .دهدتأثير بگذارد، ارائه مياني آوري سازمتابتواند بر خلاقيت سازماني، انرژي سازماني يا حتي در قالب يادگيري مي

تواند برداري و اكتشاف ميهاي بهرهيري فعاليتكارگبهدر تئوري يادگيري سازماني، اين پيشنهاد وجود دارد كه 
ها را در محيط رقابتي از طريق توسعه محصول/خدمات جديد و نوآوري مجهز كند. لذا در مطالعات گذشته نشان شركت

برداري و اكتشاف)، ارتقا و اي (بهرهرود پايگاه دانش خود را از طريق يادگيري دوسويهها انتظار ميداد، كه از شركت
. اما زماني كه منابع شركتي كمياب شود، (Gibson, C. B.; He & Wong, 2004 Wei et al, 2014غني نمايند (

ند، هر چند كه منافع بلندمدت آنها مختل برداري و اكتشافي را كاهش دههاي بهرهها بايستي همزمان فعاليتشركت
  ).Cavusgil et al, 2017شود (مي

توان گفت كه مطالعات ناچيزي در زمينه بررسي ارتباط در پايان و با عنايت به نتايج حاصل از مدل معادلات ساختاري مي
بين اين متغيرها، مهم هستند. بين متغيرها صورت گرفته است؛ به همين خاطر، بررسي و پژوهش در مورد اينگونه روابط 

   هاي پايداري در سطح شركت (خلاقيت، چرا كه رسيدن به درك روشني از اينكه چه عناصري به افزايش مكانيسم
و انرژي) در جهت توسعه كارآفريني كمك خواهد كرد، از اهميت بسزايي برخودار است. با اين اوصاف، اين  آوريتاب

ها بتوانند و كارآمد را ايجاد كرد تا شركت مؤثرهاي شركتي در سطح سازماني يستمپژوهش يك پيش نياز اصلي براي س
ها و نيازهاي كاركنان خود برآورده سازند. در نهايت نتايج اين پژوهش هاي پايداري خود را در جهت خواستهمكانيسم

ه لحاظ تئوري/نظري، ايجاد يك نقطه شروع خوب براي تحقيقات بيشتر هم به لحاظ تئوري و هم عملي بوده است. ب
شود. در گيري شده منجر به درك بهتر پارادوكس سازماندهي ميدانش بيشتر و پيش بيني بهتر رابطه، بين متغيرهاي اندازه

گيري اين متغيرها و ارتباط آنها با يكديگر، به پارادوكس كاربردهاي عملي، اطلاعات اضافي در مورد چگونگي شكل
مندي هاي پايداري در جهت رضايتتا بتواند از طريق دوسوتواني يادگيري به سطح مكانيسم سازماندهي كمك كرده

تواند راهنما و مبنايي عنوان مدل تجربي كه ميتوان بهكاركنان گام بردارند، بنابراين مدل مفهومي اين پژوهش، را مي
اي براي پژوهشگران آتي، آن است ن توصيهو بهتري هاي علمي و عملي آينده قرار گيرد، مد نظر داشت،براي پژوهش

هاي انتقال گاز انجام بين شركت اياي را به صورت منطقهبتوانند با استفاده از متغيرهاي همين پژوهش، مطالعه كه، آنان
 ده شود.ها با نتايج اين پژوهش مقايسه كنند. تا بر روايي و اعتبار مدل برآورد شده در اين پژوهش افزودهند و نتايج آن

هايي كه پژوهشگران در اين پژوهش با آن روبرو بودند آن است اولاً البته با توجه به نتايج گفته شده در فوق محدوديت
را  سؤالاتاثرسويي بر وضع خدمتي و حقوق آنها داشته باشد، ممكن است  سؤالاتكاركنان از ترس اينكه مبادا پاسخ به 

  گيري ويروس كرونا با كندي پيش رفت.ها به دليل همهنامهشند و ثانياً تكميل پرسشبا ديد محافظه كارانه پاسخ داده با
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پارادوكس "اهميت و ضرورت متغيرهاي تحقيق براي تقويت و توسعه كارآفريني از طريق  به باتوجهدر اين راستا، 
ارائه  رانيشركت انتقال گاز ا، پيشنهادهاي زير براي كمك به "يريادگي يدوسوتوانو  يداريپا هايسميمكان ي،سازمانده

  گردد:مي
هاي تواند به مكانيسمپردازي، هستند ميگيري كاركنان مجرب در روند كار كه داراي خلاقيت بالايي در ايدهبهره -

  پايداري كمك شاياني كند؛
اي در جهت تواند نقش تعيين كنندهي پايداري كه ميهاهاي آموزشي مكانيسمها و دورهبرگزاري سمينارها، كارگاه -

  توسعه دوسوتواني به منظور ايجاد حس رفتار كاري كارآفرينانه در كاركنان داشته باشد؛
شود خلاء هايي كه به صورت تناقض در سازماندهي برگزاري جلسات متعدد بين مديران و كاركنان كه باعث مي -

  تواند در روند توسعه كارآفريني در شركت گاز مثمر ثمر باشد.مي وجود دارد مرتفع شود كه اين خود
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