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دوسوتواني همزمان فعاليت هاي مدیریت راهبردي تناقض الگوي 

 ها سازمان اکتشاف و بهره برداري

 2، جمال الدین کبوتري1مهدي ابراهيمي*
 

 

 دهيچک

 مسااهه  کیپرداخت به عناصر متضاد  یبرا ییها نهیگز بدنبال ،یراهبرد یدر مواجه با پارادوکس هاهمواره  رانیمد
در سازمان هاا، و لال    و اکتشاف یبهره بردار فعاهیت های سدوکارپاترین این مسایل، هستند. از مهم تصمیم گیری
باه   بیا اسات تاا باا اسات اده از روش فراترک     دهیا پژوهش تلاش گرد نیدر ای است. سازمان یدوسوتوانآن از طریق 

ماان فعاهیات   تناقض دوسوتوانی همز یراهبرد تیریمدبرای  ،مناسب یشاخص ها بیو ترک لیو تحل هیتجز ی،بررس
لاوزه   نیا از خبرگاان مرارد در ا   یریا های اکتشاف و بهره برداری سازمان ها استخراج شده و ساسس باا بهاره گ   

مایلادی و   2020 تاا  2004در باازه زماانی    شاده  مراهعات انجام هیکل ،یجامعه آمار ارائه گردد. یشنهادیچارچوب پ
 59 تیو درنها یابیموضوع موردنظر ارز نهیهش در زمپژو 181راستا  نیدر ا .باشدی م1399سال تا  1390 نیهمچن

و ماورد   باا نظار خبرگاان دساته بنادی      مؤه ه دوساوتوانی  23و  عدب 6در و  هدیگرد انتخاب صورت هدفمند مقاهه به
. دیا گرد دییا تأ spssدر  کاوهن  یکاپاا  هاای تای تاک نموناه ای و     آزماون  قیطر از موه ه هااعتبار  .قرار گرفت لیتحل

 امادهای یشااخص هاا و پ  مداخلاه گار،    ،یواساره ا  ی،ا ناه یعوامال زم  در قاهب مقوهه ها ییشناسا بالاضر  پژوهش
-یمو همچنین رویکردهای لل این پارادوکس،  دوسوتوانی همزمان فعاهیت های اکتشاف و بهره برداری سازمان ها

 تیریهای راهبردی برای ماد  یریگ میو مسئولان شرکت ها و سازمان ها در راستای تصم رانیبرای مد ییمبنا تواند
 .ردیوالدها قرار گ نیاثربخش ا
 بيبهره برداري، فراترک ،اکتشاف ،دوسوتواني سازمانيپارادوکس هاي راهبردي،  :دييکل واژگان
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 مقدمه

 جهات  خلق اساتراتژی  نیاز به ،بیرونی و داخلی تحولات ریسرعت س لیبه ده سازمانی شدن مسائل دهیچیپامروزه 

و گاهاا    یآتا  ،یجاار  یتحولات، روندها ریاز س یتر قیبه شناخت دق رانیگ میتصم ازین ی،رقابت تیزمدستیابی به 

این به  است. کرده شیتر از پ یضرور ،سیستم ها و فرآیندهای سازمانیو تاثر آنها بر  ریمتناقض و متضاد، و تاث

. چااهش رهباران در   ساازد  یدشوار م اریرا بس تیریکار مد است که کیتناقضات استراتژمعنای روبه رو شدن به 

لال   گریکاد یبا  دیمسائل با یدهند که هر دو صیبتوانند تشخ دیبلکه آنان با ستیمسائل ن نیاز ا یکیانتخاب کردن 

 یرا بارا  مادیران ها بهتر درک شاده و   یدگیچیکه به کمک آن پ ییاز روش ها یک(. ی2020، 1)کاتو و همکارانشوند

 کارد یباا رو  یزیا ر برناماه ساازد   یمختلا  آمااده ما    طیبهتر و تحات شارا   یزیامه رها و برن یاستراتژ یزیریپ

. کنناد  یم قیپارادوکس را تصد یمبنای نیز سازمان 2یدو سوتوان یهای تئور. متناقض)نما( است ای کالیپارادوکس

 کیا اجارای   اماا  هساتند  گریکاد ی مکمال  هاای  تیعنوان فعاه به 4یبردار هو بهر 3فاکتشادر نگاه اول ظاهرا چراکه 

 هستندی مت اوت اریبس ندهاییبرداری فرآ اکتشاف و بهره رایز است؛ی دو قرب ندیفرآ کی بایراهبرد دوسوتوان تقر

 ینشا یپ یکردهاا یاسات کاه رو   ییهاا  تی، فعاهفاکتشا. کنندی سازمان مررد م کیمتضاد را در  پارادوکس هایو 

-فان  یناوآور بهبود مای دهد)مانناد   را  طحیمان با مساز یدربلندمدت سازگارو  کشد یرا به چاهش م سازماندر

 ییها تیفعاه یبردار هبهر که منظور از یدر لاه (.دیجدصول حمو یا  بازار هلوز کیجهت ورود به آوری انقلابی 

اصالالات   ی و یاا نوآور یاملکت یاجرا)ماننداست لیفع یها و روش ها تمهار شیپالا و آنها بهبود فکه هد است

و  لاداکرر از منااب    یبردار هبهردر مدت ه کوتابا نگاهی  (،بازار یازهایبهتر با ن قیبرت جهت تصولاحدر م یجزئ

ی وشاان سهمف، و اکتشاا  یباردار  هبهرعلاوه بر اهزامات مت اوت . (2008، 5و تاشتمن یلیاوراست) یفعل قایلبت های

ی باین  ریا جهت گست. برور مرال ی او نوآور6کیاستراتژ یریجهت گ رینظ یمیمرتبط با م اه یشاخص هاآنها با 

تمرکز روی دانش موجود، تخصیص مناب  به اصلاد تکنوهوژی موجود و شایستگی های موجود و جستجو دانش، 

توانمندها و فرصت های جدید. ویا موازنه بین ثبات در مقابل با انعراف پذیری و سازگاری با تغییارات محیرای و   

 (.1397 اوتی نیز برای سازمان ها ایجاد می کنند)نوبخت و همکاران، سازمانی که در نهایت لتی خروجی های مت

هاا   ساازمان شرکت هاا و   تیموفق رموز راه لل ها و نیتر یاز اساس یکیعنوان  به ی همزماندوسوتوانبنابراین 

بار اساا     یباه طاورکل  (. 2014، 7و همکااران )وی اسات  های فرآینده در عرصه رقابت اهخصوصی و عل ندهیدر آ

لال مساایل پارادوکساال در مادیریت     مناد باه موضاوع    و نظاام  جاام  ی شد ضاروررت نگرشا   انیب شتریپ آنچه

تااکنون   کشاور،  بحا  در  تیا . باا توجاه باه اهم   باشاد ی م تیدارای اهم اریا بسه سازماناستراتژیک شرکت ها و 

متنااقض ساازمانی    ی و مدیریت مساایل و محدود به بررس ای رهیجز به صورت نهیزم نیانجام شده در ا قاتیتحق

 م ااهیم  ابتادا  پاژوهش لاضار نیاز در هماین راساتا،      .شودی السا  مخلا تحقیقاتی در این زمینه  اند و پرداخته

نهایات،   در اسات.  شده بررسی مسایل پارادوکسیکال با دوسوتوانی سازمانی به عنوان یکی از راه لل های مرتبط

 چاارچوبی  شکل گیری به ادبیات از مستخرج مضامین نهایت رد و شده استخراج به بیفراترک روش با است اده از

 منجرسازماندهی دوسوتوانی همزمان فعاهیت های اکتشاف و بهره برداری  به رویکرد این توصی  و برای تحلیل

راهباردی   هاای  رییگ میدر راستای تصم شرکت ها و سازمان ها ولانئمس و رانیرا برای مد ییمبنا شوند که می

   .آوردی فراهم م اثربخش این والدها مدیریت برای
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 نظری مبانی. 1

 یسازمان یدوسوتوان. 1 .1

ساازمان   یستگیشا  یتوص یبرا هاستعار کیبه عنوان  ،سازمان دو وجهیی، چیره دستی یا سازمانی دوسوتوان

شود.  ی اد ممتناقض است فدنبال کردن همزمان دو هدو یا  زمان کیدر   ختلمکرد انجام دو کار ییبا توانا ییها

(، از این تقابل در بح  نوآوری راهبردی، به نوسازی مساتمر و تادریجی و نوساازی بنیاادی     2014)8د ویت و میر

یاد می کند. نوسازی مستمر و تدریجی بر بهره برداری از فرآیند بهبود مستمر محصولات و خادمات در راساتای   

ای کی یات، تحقیقاات باازار، کاارایی و ارایاه پیشانهادهای       تقویت جایگاه رقابتی با تلاش برای افزایش اساتاندارده 

ارزش ارزانتر و بهتر)مرل خدمات پس از فروش( اشاره دارد و نوسازی بنیادی همتراز اگتشاف بر چااهش جایگااه   

در (. 1396)ابراهیمای و عباا  ناژاد،    های رقابتی با نوآوری، فنآورری ها و مدل های کسب و کار جدید می باشد 

منجر ف به یک پارادوکس و رقابت بر سر مناب  و اکتشا یبردار هبهررور طبیعی ترکیبی از هر دو رویکر لاهیکه ب

ف از و اکتشاا  یباردار  هبهار  ریدرگی نشان می دهد که سازمان هایی که سازمان یدوسوتوان تمراهعا خواهد شد،

باالاتر دسات خواهناد     یباه عمکارد   یرشات یبا التمال ب هستند، تعادل نهیتعادل بهطریق سرح بالاتری از ترکیب و 

 (.2020، 9اشنلبچر و هیدرمیخ)افتی

 . رویکردهای حل پارادوکس های راهبردی2 .1

مدیران در مواجه با پارادوکس های راهبردی، مجموعه ای از گزینه ها را بارای پرداخات باه عناصار متضااد یاک       

س و رودیکردهاای لال آن را باه مادیران ساازمانی      مساهه در اختیار دارند. از اینرو هزوم پذیرش دیدگاه پاارادوک 

 ی عبارتند از؛و اکتشاف با دوسوتوان یس بهره برداردوکارلل پا یکردهایروگوشزد می شود. برخی از این 

اناواع   ی پیگیاری همزماان  مجازا بارا   و یا والادهای  ساختارها ی بهسازمان کیت ک یعنی: 10يساختار يدوسوتوان

 خالا  و  کیا ارگان طیدارای محا  (R&Dی مانند تحقیق و توساعه) ه لل، والدهای خاصرا نیدر ا. ها تیمختل  فعاه

های بهاره   تیهستند بر فعاه یکیمکان شتریکه ب-مانند توهید-گریوالدهای د کهیاکتشاف هستند؛ درلاه لیبرای تسه

 .(2013، و تاشمن یلیاورو  2004، 11نشاویرک و بسونیگ)دارند مرکزبرداری ت

 یتیریماد  یهاا ی ژگا یبر و یمبتن یرهبر یدوسوتوان ای یریگ میتصم سکیر یدوسوتوان :12يتیریمد يدوسوتوان

 .(2013، و تاشمن یلیاورمی باشد)دوسوتوان  یها سازمان جادیارشد در ا رانیش مدقنو  است

 -محاور و اساتخراج   -اکتشااف  یها تیفعاه نیاست که افراد در امور روزانه خود ب یزمان :يتيموقع يدوسوتوان

، 13و همکااران  یجان)تر باشد سازمان منعر  یلازم است فضا ،یروند نیچن یاجرا یر لق انتخاب دارند. برامحو

2013). 

 یباه تاوازن ما    گریکدیبا  یعیبرور طب یاکتشاف و بهره بردار ،یا نهیزم یدوسوتوان در: 14يا نايزم يدوسوتوان

 ی و فرهنا  لماایتی،  تیریاقادامات ماد  د، نظام و  چون اعتما-ی و با زمینه های سازمانیقیرسند. افراد خاص به طر

را  ییو کاارا  تی یکنند که عملکرد خلا  هزوما ک یعملکرد، توازن برقرار م تی یو ک اتیتوجه به جزئ ت،یخلاق انیم

 (.2013، 15و تاشتمن یلیاور)کند ینم  یتضع



شده اسات. اللاب،     یتوز مختل  یها، قدرت در والدها در سازمان: 16کار در سطوح مختلفاي یا  طايح کيتفک

مراتب هستند، برور مربت با اکتشاف مرتبط اناد.   سلسله که در سرود بالاتر یافراد نییدانش از بالا به پا اناتیجر

هساتند، باه بهاره     یسلساله مراتبا   نترییپاا  سارود  کارکنان و در یبه بالا نییو از پا یدانش افق اناتیبرعکس، جر

 انیا م بارداری در  اجرای همزمان اکتشاف و بهاره  به عبارتی (.2011، 17مکارانو ه یلاو)باشند یمرتبط م یبردار

 بارداری  بهاره  روش، اکتشااف و  نیا ا نی. بنابراقرار دارند مختل  یکه در سرود سلسله مراتب یسازمان یوالدها

 راه یها در لآن رییکارگ را با به تیدو فعاه نیتعارض ب رابره و دهدی قرار م تیمکان مورد لما کیهمزمان را در 

 خاص ندارد. یسازمان با والدهای یارتباط چیه رهیل کی. ت کسازدی برطرف م مختل  های

 کیا  یشود که ساازمان تنهاا رو   یم یاز اکتشاف و بهره بردار ییشامل چرخه ها یموقت کیت ک: 18يموقت کيتفک

 یفارض ما   یدر سارح ساازمان   یتماوق  کی. ت کابدی یم لانتقا یگریبه د کند و بعدا  یم تمرکزی مهم و اصل تیفعاه

 هاای  لانتقاا . معماولا  کند یم تیریرا مد یو بهره بردار یاکتشاف یها تیفعاه انیم لکه سازمان فعالانه انتقا ردیگ

 فیااض  و )المدیشاود  چارخش  بالا در زماان  های نهیمنجر به هزنبوده و  آسان دیگر فعاهیت به فعاهیتی از موقت

 (.1397قاضیانی، 

در رویکردهای متداول که اشاره شد، اعتقاد بر بکارگیری همزماان اساتراتژی هاای بهاره      :19ديدوسوتواني اتحا

برداری و اکتشاف در داخل یک سازمان بود، اما در این رویکرد بصورت بین سازمانی و در یک شابکه و اتحادیاه   

 (.2008، 20فعاهیت ها در خارج مرزهای سازمانی به عنوان مکمل برون سساری می شوند)تیوانا

جدا می کنند. هنگام آلاز فعاهیت کسب و کار جدیاد،   اکتشافرا از  بهره برداریشرکت ها به مرور زمان  :21هدایت

مبتنی بر ایده یا نوآوری نوین)مانند یک اپلیکیشن(در ابتدا کش  می کند و سسس بهره بارداری مای کناد. از اینارو     

 (.1397راهیمی و عبا  نژاد، )ابهدایت در گذر زمان، ت کیک زمانی نامیده می شود

کرده اند، اشاره به ایان   آنچه برخی صالب نظران مدیریت استراتژیک دربارة چنین سازمان هایی مررددر نهایت 

بارای نیال باه چناین      .سازمان سااخته شاود   باید در و در سازمان وجود ندارد قابلیت دوسوتوانیمرلب دارد که 

 مجموعه ای از اقادامات در کناار هام   شده و  بررسیشناسایی و  ازمانیهمزمان س یهدفی باید عناصر دوسوتوان

تناقض دوساوتوانی همزماان    یراهبرد تیریاهگوی مد هیارا. از اینرو در پژوهش لاضر به دنبال طرد ریزی شوند

 هستیم. نیشیسازمان ها با مرور نظام مند مراهعه های پ فعاهیت های اکتشاف و بهره برداری شرکت ها

 ینه پژوهشپيشي .2

دوسوتوانی فردی برای عملکردساازمانی؛ بررسای تااثیر     نقش ( در بررسی با عنوان؛2020) 22اشنلبچر و هیدرمیخ

جستجو یا ارایه دانش دوسوتوان؛ عنوان کردند ارایه و بهره برداری از دانش کارکنان و سازمانی و نوآوری هاای  

شود و اکتشاف و جستجو این نوع داناش و توانمنادهای در   نوین منجر به عملکرد بالاتر در محیط های باثبات می 

 محیط های پویا.

ی؛ باا اسات اده از مارور    ساازمان  ( در پژوهشای باا عناوان؛ ریساک و دوساتوانی     2019) 23سورگنینی و همکااران  

ساازمان از منااب  در    یگاذار  هیدر نحاوه سارما   نانیاطم عدمو  سکیکه رمراهعات و روش فراترکیب نشان دادند 

بهاره   یاا  اکتشاف و ، تصمیماتسکیاز آن است که ر یها لاک افتهیگذارد. دوم،  یم ریتأث یبهره بردار ایشاف اکت
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بار بار    یمیمساتق  ریتاأث  ساک یر همچنینکند.  یم لیعملکرد تعدی و ریگ میرا بر تصم یسازمان دوستوانی یبردار

 ( دارد.یتا منرق یشهود یریگ می)تصم کیاستراتژ یریگ میتصم

 یمبتنا ) یصورت واکنشا  بهی نهاد یبه فشارها پاسخدر  توانندی ها م که شرکت کنندی م انیب( 2016) 24وو ه نیه

 یوقتا . در سرح بین اهمللی و شرکت هاای چنادملیتی نیاز    عمل کنند (بر اکتشاف یمبتن)فعال  ایو  (بر بهره برداری

سازمانی پیش مای   یدوسوتوانر بسمت ، بیشتکنندی م تیبالا فعاه ینهاد یشرکت ها در کشورها با سرح فشارها

 روند و باهعکس.

 تکنوژیاک محاور  باا   ییهاا  در ساازمان  دوساوتوان فرهنا    یساز به م هوم یدر پژوهش( 2014) 25قیوان  و رف

 یا نهیزم یدوسوتوان دوسوتوان،ی فرهن  سازمان نیرا ب یروابط معنادار نتایج تحقیقات آنها نشان دادپرداختند. 

 یساازمان  فرهنا   نیبا  یا ناه یزم ینشان دادند که دوسوتوان وجود دارد. همچنین دیحصول جدم ینوآور جیو نتا

 .دارد یانجینقش م دیمحصول جد ینوآور جیدوسوتوان و نتا

 ی پویاا و هاا  طحای م کاه در عنوان کردناد   یسازمان یموضوع دوستوتوان یدر بررست( 2013) 26و تاشتمن یلیاور

رد، کا از عمل شاهودی  یبا رشاد فاروش، نارا هاا     یگردد و به طور مربت یم ردایپد یسازمان یمئن، دوسوتوانرنام

 .شرکت در ارتباط است یاقآن و ب یریگه بازار و انداز یگذار ارزش ،ینوآور

کاه رشاد    ینشان دادند هنگاام  لیفراتحل، با عملکرد ی وسازمان یدوسوتوانبررسی  در( 2013) 27و همکاران یجان

بر  یریمح یها یاثر پویای. همچنین با عملکرد دارد یمربت رابرهی سازمان یتوانشود، دوسو یم دهیسنج یسازمان

 است. دهیچیعملکرد پ یرو بری از اثرات دوسوتوان یشواهد تجرب و این رابره ناشناخته مانده است

وان عنا  لیا تحلفراباا   سازمانی: گذشته، لال و آینده یدوسوتوانپژوهشی با عنوان؛  در (2013)28و تاشتمن یلیاور

جدیاد تحات شارایط     یبازارهاا  در یرقاابت محیط بالا و  فنآوریشرکت ها با  یبرا یسازمان یکه دوسوتوان کردند

در  یدوساوتوان همچناین   هاا دارد.  آن بار عملکارد   یسودمند است و اثار مربتا   یریمح یها یو پویای نانیعدم اطم

 است. دو برابر هنیبوده و مستلزم تلاش و هزآمد کوتاه مدت ذاتا  ناکار

دوسوتوان در قرارگاه  کیاستراتژ یریادگی یاهگو یطرال ( در پژوهشی با موضوع؛1399ی و همکاران)نژاد انیعل

و چهاار   یاساتراتژ  یساز ادهیو پ یاستراتژ نیتدواصلی  شامل دو بعد ، مدهی را ارایه دادند که)ص( اءیخاتم الانب

از ابعااد   یکا یباه صاورت دو باه دو باا      تهاا یفعاه نیا از ا کیا و اجرا. هار   یتمرکز، هماهنگ ،یریادگی یاصل تیفعاه

 تیا و فعاه یاکتشااف  یریادگیا و تمرکز متناظر با  یریادگی یها تیفعاه همچنینمتناظر هستند.  دوسوتوان یریادگی

 .ی بودندانت اع یریادگی و اجرا متناظر با یهماهنگ یها

بافات   یدوساوتوان و دوساوتوان   یفرهن  ساازمان  ریتاث ( در پژوهشی با موضوع؛1397و همکاران) یخدداد ریام

دوساوتوان   یفرهن  ساازمان  ، با تجزیه و تحلیل نشان دادندرانیا یدفاع  یمحصول در صنا یبر نوآور یسازمان

در رابراه   یانجیا م باه عناوان   یا نهیزم یو نقش دوسوتوان ی( بر نوآوریا نهیزم یو بافت دوسوتوان )دوسوتوان

 معناداری داشته بود. ریتاث یتوان و نوآوردوسو یفرهن  سازمان نیب

 یبار عملکارد ساازمان هاا     یساازمان  یدوساوتوان  ریتااث  یررسا ب(در پژوهشی باا موضوع؛ 1396و همکاران)آذر 

کاه   دادناد رشات نشاان    یخصوصا  یباناک هاا   یشاعبه هاا  ی در را یمح یهاا  ییایا پو یلگریبا نقش تعد یخدمات



 یرا یمح یهاا  ییایا پو یلگرینقش تعد یگذار است وه ریتاث یاتخدم یبر عملکرد سازمان ها یسازمان یدوسوتوان

 قرار نگرفت. دیی، مورد تا یخدمات یو عملکرد سازمان ها یسازمان یدوسوتوان نیب یدر رابره 

نظریاه   طرالی مدل چیره دستی در سازمان های علمی و فناورانه بر مبنای(در پژوهشی با هدف 1395پورعابدی)

،شاخص های شناسایی شاده را در قاهاب عوامال بساتری)مرل     ازمان های علمی و فناورانهسدر پردازی داده بنیاد 

 پاژوهش، بهاره   محوری)مهندسای  سااختاری(، مقوها    ی، مأموریت سازمان( شرایط علی)مانند تناوع فرهن  جهاد

 اریبرداری فناورانه(، شرایط مداخله گر)نگارش مادیران ارشاد، نظاام، ماداخلات سیاسای( راهبردها)مانناد معما        

ساازمانی(   دساتی  ساازمانی، چیاره   ( و پیامدها)مانند توساع  مختل  اهوجهه تربیت مناب  انسانیمناب ،  تخصیص

 دسته بندی کرد.

  یبار عملکارد صانا    یساازمان  یدوساوتوان  ( با تجزیه و تحلیل داده ها نشاان دادناد  1393و همکاران) پور میابراه

ی)رقابات  ریمح یهاا یی ایا پو ر( تاثیر گذار است اما نقاش میاانجی  ی رشت)عملکرد ماهی، مناب  انسانی و بازادیتوه

 قرار نگرفت. دیمورد تائپذیری، پویایی ها تکنوهوی و بازار( 

برای الصای کامل ویژگی های سازماندهی دوساوتوانی همزماان فعاهیات هاای     ی از آنجا که تاکنون مراهعه جامع

پاژوهش  تناقض صورت نگرفته است،  ی اینراهبرد تیریمدو سازمان ها جهت  ها شرکتاکتشاف و بهره برداری 

شده اند را به روشای نظاام    آن است تا ویژگی هایی که در مناب  معتبر برای این رویکرد برشمرده درصدد لاضر

 .کند ، دسته بندی و اعتباریابیمند با به کارگیری روش فراترکیب الصا

 پژوهش روش. 3

همچنین از است اده شده است.  29بیفراترک –انجام آن از روش اسنادی  برایاین پژوهش از نظر هدف کاربردی و 

SPSS رویکارد تعمادی و    فراترکیب کی ی یک است اده شد.بدست آمده  اعتبار اهگوی یابیارز و توافق خبرگان یبرا

و  یما است که هم از مراهعات ک یروش بیمنسجم جهت تجزیه و تحلیل داده ها در مراهعات کی ی می باشد. فراترک

 جینتا کردها،یرو ات،یها، ذهن دهیا یبه بررس بیکند. در فراترک یم است اده به عنوان منب  داده ی یهم از مراهعات ک

بدین منظاور   (.1396ی و همکاران، ورتچی یسهراب)شود یپرداخته م نیشیپ یو کم ی یکی پژوهش ها یها افتهیو 

 ده شده است.است ا (2007)30یباروسو و ساندهوسکفراترکیب اهگوی 

 2004 ساال  چاپ شاده )از  یمتشکل از مقالات، کتب وگزارش های پژوهش بخش کی ی در فراترکیب، جامعه آماری

 ؛هاای معتبار   گااه ی( در پایبارای مراهعاات داخلا    1399تاا   1390و  یبرای مراهعاات خاارج   لادییم 2020تا سال 

Emerald, Sciencedirect, Google Scholar,springer ،SID ،هاای  دواژهیا از کل است ادهو با  رانیم  ا داک، رانیا 

 ، پارادوکس های سازمانی بوده است.دوسوتوانی

در رشاته   یعلم ئتیه اعضاین ر از  10، و دسته بندی آنها مقوهه ها جامعه آماری در بخش کمی، جهت تایید یا رد

، اهگوی مناسب دوسوتوانی یمقوهه هان نهایی ای اعتبار یابیرزجهت ا در مرلله بعد و همچنین کیاستراتژمدیریت 

به علت مشکلات دسترسی و رعایات ماوازین بهداشاتی     بوده است. کیلوزه استراتژ یخبرگان دانشگاهن ر از  65

 بارای  شبکه های مجازی ایو  انامهیرا قیاز طر 31ها لازم، پرسشنامه یهای پس از هماهنگ ،ناشی از بیماری کرونا

 .دیارسال گرد افراد نمونه
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 . یافته ها4

 انتخااب  و وجاو  ، در مرلله، جسات سازمانی دوسوتوانی مدیریت راهبردی مناسبشاخص های جهت شناسایی 

باا   مارتبط  کارده تاا فقاط مقاالات     یرا بررس پژوهش های مرتبطو محتوای  دهیمحقق موضوع، چک ،مناسب متون

( CASP)32شده لیتعد ستیت از چک هنقادانه مقالا یابی. جهت ارزرندیقرار گ یهدف و پرسش پژوهش مورد بررس

 کند تا دقت و یکمک مشده و  مقالات است اده شتری، در بیو سادگ یبه علت گستردگ است اده شده است. این روش

 .است شده ارائه مناب  انتخاب و روش این اجرای مراللدر شکل زیر اعتبار پژوهش را مشخص کند. 

181=ايلوا يوجتسج رد ت�ا م  ک دادعت

 يسررب يارب اتفای هار ت�ا م دادعت
89=هديکچ

  ک نتم يسررب يارب اتفای هار ت�ا م دادعت
71=ت�ا م

59=يیاهن ت�ا م دادعت

35 =هد  ف ح يرارکت ت�ا م دادعت

 يسررب زا سپ هد  ف ح ت�ا م دادعت
18=هديکچ

  دع  يلد اب هد  ف ح ت�ا م دادعت
2=ت�ا م  ماک نتم اب يسرتسد

 يسررب زا سپ هد  در ت�ا م دادعت
57 =ناونع

 نتم يبایرا زا دعب هد  ف ح ت�ا م دادعت
 10=)اوتحم ر ن زا هد  در(ت�ا م

 
 در انتخاب مستندات CASPروش فرآیند: (1) ماره  ک 

 
پس از شناسایی مقالات مناسب به منظور استخراج اطلاعات مورد نظار   پژوهش ها،استخراج ابهعات  در مرحلا

بررسی هر مقاهه، اطلاعات مستخرج از آن در یکی از ردیا  هاای    از آن ها جدوهی تنظیم شد و بدین ترتیب بعد از

 مشاهده است. قابل (1شماره )طلاعات خام و اوهیه در جدول جدول ثبت گردید. این ا



 

 پيشين کيفي مطالعات اساس بر  ده استخراج هاي : مؤلفا(1 ماره ) جدول

 مرتبط يها نايشيپ مولفا ها

 یادگیری سازمانی .1

Raisch & Birkinshaw (2008), Ebben & Johnson (2005), Gupta, 

Smith, & Shalley(2006), He & Wong (2004),Matthews et 

al,(2015), Edmonson, (2008); Turner et al.,(2013), Kang & Snell 

(2009), Christofi et al,(2019), 

ناااااااااااااوآوری  .2
 تکنوهوژیک

Raisch & Birkinshaw,(2008), He & Wong, (2004), Johnson et al 

(2005), He & Wong (2004), Turner et 

al,(2013),Andriopoulos&Lewis,(2009),(Rothaermel & 
Alexandre,(2009);Matthews et al, (2015),Bednarek et al,(2016), 

Prieto et al.(2007) 
ساااااااااااازگاری  .3

 سازمانی
Raisch & Birkinshaw (2008), Probst & Raisch 

(2005),Kostopoulos et al,(2015), Kang & Snell (2009) 

مااااااااااااادیریت  .4
 استراتژیک

Raisch & Birkinshaw (2008), Kortmann et al.(2014), 

Andriopoulos & Lewis (2009), Katou et al.(2020), Kostopoulos et 

al,(2015) 

 ,Raisch & Birkinshaw (2008),Gonzalez& de Melo, (2018) طرالی سازمانی .5

Ferrary (2011) 

 رهبری .6

Raisch & Birkinshaw (2008), Lavie et al (2011), 

Beckman,(2006),Gibson & Birkinshaw (2004), Lubatkin et al 

(2006), Smith & Tushman (2005), Chandrasekaran et al.(2012), 

Aubry & Lievre (2010), Lubatkin et al.(2006), Gonzalez& de 

Melo, (2018),Foglia et al,(2019), Benner & Tushman (2003), 

Kostopoulos et al,(2015), Rosing et al(2011) 

 Johnson & Selnes. (2004),Lavie et al (2011), Matthews et ساختار سازمانی .7

al,(2015) 

ویژگاااای هااااا و    .8
توانمنااااااااادیهای 

 کارکنان

 (1397و همکاران) طهماسبی

Greco et al.(2019, Katou et al.(2020), Christofi et al,(2019), 

Kostopoulos et al,(2015) 

ساختار تایم هاای    .9
 دانشی

 (1397و همکاران) طهماسبی

Snehvrat & Dutta, (2018),Christofi et al,(2019), Kostopoulos et 

al,(2015) 

 فرهن  سازمانی .10

 

 (1394ی و همکاران)ادمر

Lavie et al (2011), Limaj & Bernroider (2017), Gonzalez& de 

Melo, (2018), Christofi et al,(2019), 

 Lavie et al (2011), Aubry & Lievre (2010) ظرفیت جذب دانش .11

12. ICT de Guinea, & aymond(2020), Bresciani et al,(2018) 

 پویایی محیری .13

 (1396و همکاران) ، آذر(1394پور و همکاران) میابراه

Raisch & Birkinshaw (2008), Auh & Menguc (2005), Johnson & 

Selnes(2004), Johnson et al (2005),Lavie et al (2011), 

Chandrasekaran et al.(2012), Su et al,(2013),Foglia et al,(2019), 

Katou et al.(2020), de Guinea, & aymond(2020), Yang & 
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Li(2011), Li & Liu, (2014). 

 پویایی های رقابتی .14

 (1394پور و همکاران) میابراه

Raisch & Birkinshaw (2008), Auh & Menguc (2005), Johnson & 

Selnes(2004), Johnson et al (2005),Lavie et al (2011), 

Chandrasekaran et al.(2012), Katou et al.(2020) 

 بازار پویایی های .15
Su et al,(2013), Li et al,(2008), Song et al,(2007), Leonidou et 

al,(2013)، (1394پور و همکاران) میابراه 

 پویاااایی هاااای  .16

 تکنوهوژیک

 (1394پور و همکاران) میابراه

He & Wong (2004), Turner et al,(2013), Rothaermel& 
Alexandre,(2009); Matthews et al, (2015), Su et al,(2013), 

 سرمایه های فکری .17
Turner et al.(2013), Matthews et al.(2015), Bednarek et 

al,(2016), Kang & Snell (2009), Katou et al.(2020), Christofi et 

al,(2019), Kostopoulos et al.(2015) 

 گرایش به بازار .18

Raisch & Birkinshaw (2008), Ebben & Johnson (2005), 

Kyriakopoulos & Moorman (2004), Wei et al.(2014), Voss & 

Voss (2013) 

 تخصیص مناب  .19
Raisch & Birkinshaw (2008), Ebben & Johnson (2005), Cao et 

al.(2009), (Bednarek et al.(2016); Turner et al.(2013);Yan et 

al,(2016); Ferrary (2011) 

 اندازه شرکت .20
Lubatkin et al.(2006),Raisch & Birkinshaw (2008), Lavie et al 

(2011),  Ebben & Johnson (2005), Benitez et al.(2018) 

 Katou et al.(2020),Chandrasekaran et al.(2012) شرکا و ذین عان .21

 یدوساااااااااوتوان .22
 یساختار

Lavie et al (2011), He & Wong (2004), Simsek et al, (2009), 

O'Reilly & Tushman, (2013), Gibson & Birkinshaw(2004), Cao 

et al.(2009),Fernhaber & Patel (2012), Kauppila (2015), Turner 

et al.(2013), Matthews et al.(2015),Jacobs & Cambré,(2019), 

Balboni et al,(2020) 

 یدوساااااااااوتوان .23
 یتیموقع

Lavie et al (2011), Simsek et al, (2009) , O'Reilly & Tushman, 

(2013), Gibson & Birkinshaw(2004), Kauppila (2015) 

 ناه یزم یدوسوتوان .24
 یا

Lavie et al (2011), Simsek et al, (2009) ,O'Reilly & Tushman, 

(2013), He & Wong (2004),Jacobs & Cambré,(2019), Balboni et 

al,(2020),Cao et al.(2009),Gibson & 

Birkinshaw(2004),Fernhaber & Patel (2012) 

کاار  ) رهیل کیت ک .25
 (در سرود مختل 

Lavie et al (2011), Simsek et al, (2009) , O'Reilly & Tushman, 

(2013), Gibson & Birkinshaw,(2004),Cao et al.(2009),Kauppila 

(2015), Turner et al.(2013), Matthews et al.(2015) 

 یموقت کیت ک .26

Lavie et al (2011), Simsek et al, (2009) ,O'Reilly & 

Tushman,(2013), Balboni et al,(2020), Junni et 

al(2013),Kauppila (2015),Cao et al.(2009), He & Wong (2004), 

Turner et al.(2013), Matthews et al.(2015) 

 یدوساااااااااوتوان .27
 یاتحاد

Tiwana,(2008), Kauppila (2015) 

 De wit & Meyer (2014), Gibson & Birkinshaw(2004), Kauppila تیهدا .28



(2015) 

 عملکرد ماهی .29

 (1394پور و همکاران) میابراه

Raisch & Birkinshaw (2008), Johnson et al (2005), Lubatkin et al 

(2006), Jansen et al (2012), Voss &Voss (2013), He & Wong 

(2004), Fernhaber & Patel (2012), Kauppila (2015) 

 عملکرد بازار .30
Raisch & Birkinshaw (2008), Johnson et al (2005), Jansen et 

al.(2012), Voss &Voss (2013), He & Wong (2004), Prieto et al 
(2007), Benitez et al. (2018) 

عملکاااارد مناااااب   .31
 انسانی

 (1394پور و همکاران) میابراه

Turner et al,(2013), O’Reilly & Tushman, (2013), Wulf et al, 

(2010); Birkinshaw & Gibson, (2004), Junni et al,(2013), Benitez 
et al. (2018), Greco et al. (2019), Kostopoulos et al(2015) 

  & Katou et al, (2020), de Guinea & aymond(2020), Benner بهره وری .32

ushman (2003) 

 رشد سازمانی .33
Raisch & Birkinshaw (2008), Johnson et al (2005), Jansen et 

al,(2012),Voss &Voss (2013), Jacobs & Cambré,(2019), Balboni 

et al,(2020), Fernhaber & Patel (2012), Kauppila (2015) 
 

 یبارا  یمم ااه  لیا تحل یاز رو سساس  مراهعات، ابتدا اطلاعات آنها اساتخراج شاده و   جینتا بیترک به منظور ،سپس

مقوهاه هاا    نیارتبااط با   ییشناساا ی شده در قاهب مقوهه برا ییشناسا یمم اه یادیبن مقوهه ،یدینکات کل ییشناسا

نظارات خاود باا     سهیاز مقا )کنترل کيفيت( جینتا یيایو پا یيروا يبررسجهت  درگام بعدی، ت.است اده شده اس

 نیز بهره برده است. گریخبرگان د

 .شوندی م هئارا قبل لاصل از مرالل های افته، یمرلله نیا درپرداخته شد.  ها افتهی هیارا به  در نهایت و گام آخر،

، به منظور دسته بندی متناسب با پژوهش لاضار، باه   شده مختل  استخراجاز پژوهش های مقوهه ها از آنجاییکه 

 مرارد  نیز خود را ، دسته بندیمقوهه هاتایید یا رد  بوته سنجش خبرگان گذاشته شد تا ضمن بررسی و اعلام نظر

 .کنند

 
 پيشين کيفي مطالعات اساس بر  ده استخراج هاي : مؤلفا(2 ماره ) جدول

 موه ه ها

  متخصصان ن ر

ط
رای

 
 

ي
عل

 

نا
مي
ز

 
ي
ا

 

لا
اخ
مد

 
ها
گر

 

ها
ش 

کن
ها 

مد
پيا

ق 
واف

م
ف 

خال
م

 

 درصد
 تناسب

تأیيد/ 

 رد

      تأیيد 80% 2 8 یادگیری سازمانی .1

      تأیيد 90% 1 9 نوآوری تکنوهوژیک .2

      تأیيد 70% 3 7 سازگاری سازمانی .3

      تأیيد 100% 0 10 مدیریت استراتژیک .4

      تأیيد 70% 3 7 طرالی سازمانی .5

      تأیيد 70% 3 7 رهبری .6

      تأیيد 70% 3 7 ساختار سازمانی .7
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ویژگی هاا و توانمنادیهای    .8
 کارکنان

      تأیيد %70 3 7

 رد 40% 6 4 ساختار تیم های دانشی .9

      تأیيد 80% 2 8 فرهن  سازمانی .10

 30% 7 3 ظرفیت جذب دانش .11
 رد

12. ICT 3 7 %30 

      تأیيد 100% 0 10 پویایی محیری .13

      تأیيد 100% 0 10 پویایی های رقابتی .14

      تأیيد 80% 2 8 بازار پویایی های .15

 40% 6 4 کیتکنوهوژ یها ییایپو .16
 رد

 40% 6 4 سرمایه های فکری .17

      تأیيد 90% 1 9 گرایش به بازار .18

      تأیيد 100% 0 10 تخصیص مناب  .19

      تأیيد 500% 5 5 اندازه شرکت .20

 رد 40% 6 4 و ذین عانشرکا  .21

      تأیيد 90% 1 9 یساختار یدوسوتوان .22

 رد 40% 6 4 یتیموقع یدوسوتوان .23

      تأیيد 90% 1 9 یا نهیزم یدوسوتوان .24

      تأیيد 90% 1 9 ای رهیل کیت ک .25

 40% 6 4 یموقت کیت ک .26
 رد

 40% 6 4 یاتحاد یدوسوتوان .27

      تأیيد 90% 1 9 تیهدا .28

      تأیيد 100% 0 10 عملکرد ماهی .29

      تأیيد 100% 0 10 عملکرد بازار .30

      تأیيد 60% 4 6 عملکرد مناب  انسانی .31

      تأیيد 60% 4 6 بهره وری .32

 رد 40% 6 4 رشد سازمانی .33

 
و دیادگاه خاود را    قرار گرفات  خبرگان دانشگاهی لوزه استراتژیک از ن ر 10 اریشده در اخت استخراج یمقوهه ها

 پژوهشاگر  شاده توساط   تادوین  یممقوهه هاا و م ااه   بقیهبا  عامل، 10، خبرگان با رد جیبا توجه به نتا د.ابراز کردن

 کاوهن اسات اده   یشده از شاخص کاپا نیتدو یبیفراترک مدل تی یاعتبار و ک یبررس یبرا نیموافقت کردند. همچن

 .بوده است ریبه صورت ز SPSSافزار  جدول کاپا از نرم یخروج جهیاست که نت دهیگرد

 پيشين کيفي مطالعات اساس بر  ده استخراج هاي : مؤلفا(3 ماره ) جدول
 کاپا معناداری سرح خرای استاندار کاپا شاخص کاپا کاپا مقدار آماره
 0.90 0.025 0.68 0.002 کاپا

 



 فاق بیشاتری باین   نزدیک تر باشد وجود توا 1نوسان دارد. هرچه مقدار این سنجه به عدد  1مقدار کاپا بین ص ر تا 

نشاان   کهبوده  0.68شاخص کاپا برابر  قیتحق نی. در امعتبر می باشد( K>0.6)مقادیر مرورگران را نشان می دهد

  است. پژوهشیی ایدهنده پا

 باودن  از شاده، ی مدل طرالو  سازمانی اهگوی مناسب دوسوتوانیشاخص های اعتبار  یابیمنظور ارز بههمچنین 

 س از تایید نرمال بودن داده ها است اده شد.پ تی تک نمونه ای  یتوز

 يدوسوتواني سازمان  اخص هاي تأیيد نهایي Tآزمون  نتيجا (:4جدول  ماره )

 tمقدار  شاخص ها
سرح معنی 

 داری

 از انحاراف  میانگین

 میانگین

 %95اطمینان  فاصله
 قبول/رد

 با�  حد پایين حد

 قبول 7664. 3105. 53846. 3.5385 000. 4.719 یادگیری سازمانی

 قبول 5907. 1477. 36923. 3.3692 001. 3.330 نوآوری تکنوهوژیک

 قبول 1.0064 5936. 80000. 3.8000 000. 7.744 سازگاری سازمانی

 قبول 7272. 2881. 50769. 3.5077 000. 4.620 مدیریت استراتژیک

 لقبو 9092. 4447. 67692. 3.6769 000. 5.823 طرالی سازمانی

 قبول 0.8459 0.3848 0.61536 3.6154 000. 5.333 رهبری

 قبول 5357. 1412. 33846. 3.3385 001. 3.428 ساختار سازمانی

ویژگااااااای هاااااااا و 
 5336. 1125. 32308. 3.3231 003. 3.065 توانمندیهای کارکنان

 قبول

 قبول 6391. 1609. 40000. 3.4000 001. 3.342 فرهن  سازمانی

 قبول 7939. 3138. 55385. 3.5538 000. 4.609 پویایی محیری

 قبول 1.0870 6053. 84615. 3.8462 000. 7.019 پویایی های رقابتی

 قبول 6045. 1955. 40000. 3.4000 000. 3.907 بازار پویایی های

 قبول 8434. 4181. 63077. 3.6308 000. 5.926 گرایش به بازار

 قبول 5290. 1171. 32308. 3.3231 003. 3.134 تخصیص مناب 

 قبول 7092. 2447. 47692. 3.4769 000. 4.103 اندازه شرکت

 قبول 5998. 2002. 40000. 3.4000 000. 4.000 یساختار یدوسوتوان

 قبول 6108. 2200. 41538. 3.4154 000. 4.248 یا نهیزم یدوسوتوان

 قبول 6829. 2710. 47692. 3.4769 000. 4.626 ای رهیل کیت ک

 قبول 5543. 1226. 33846. 3.3385 003. 3.133 تیهدا

 قبول 8160. 3533. 58462. 3.5846 000. 5.048 عملکرد ماهی

 قبول 6339. 1968. 41538. 3.4154 000. 3.797 عملکرد بازار

 قبول 5469. 0993. 32308. 3.3231 005. 2.884 عملکرد مناب  انسانی

 قبول 5755. 1015. 33846. 3.3385 005. 2.853 بهره وری

 یبزرگتار از صا ر ما    یو بالا در هر موه ه، عادد  نییپا مشخص است، از آنجا که لد فو همان طور که در جدول 

 95 ناان یدر سرح اطم گر،یباشد. به عبارت د یم مرتبط با هر رکن بالاتر از لد متوسط یداده ها نیانگیم هذا باشد،

جهت اهگوی مناسب دوساوتوانی   یمناسب یموه ه ها ،یینها یشاخص هاکه به نظر خبرگان،  گ ت توان یدرصد م

 دارند.   یمعنادار مربت ریآنها تأث یریهستند و در شکل گ یسازمان
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باا نظار پژوهشاگران و    و  نیوربکا اساتراوش و  میپارادا شده در مرلل  بعد در مدل جراتخاس یها مقوههدر نهایت 

ساازماندهی دوساوتوانی    مادیریت راهباردی و   یاهگاوی م هاوم   در قاهب لوزه استراتژیکمتخصصین وخبرگان 

 .است شده یابیجاشکل زیر  دشر شرکت ها بههمزمان فعاهیت های اکتشاف و بهره برداری 

يلع طیار 

ینامزاس یریگدای-
کیژوهونکت یروآون-
ینامزاس یراگزاس-
کیژتارتسا تیریدم-
ینامزاس یلارط-
یربهر-
نانکراک یاهیدنمناوت -
ینامزاس  نهرف-

ناوتوسود نامزاس

فاشتکا

يرادرب هرهب

)اهدربهار(اه شنک
يراتخاس يناوتوسود-
يا انيمز يناوتوسود-

تیاده-
يااطيح کيکفت-

اهدمايپ

یهام درکلمع-
رازاب درکلمع-
یناسنا  بانم درکلمع-
یرو هرهب-

يا انيمز طیار 
یریحم ییایوپ-

یتباقر یاه ییایوپ-
رازاب یاه ییایوپ-

رازاب هب شیارگ-
اه تیلباق و  بانم-

تکرش هزادنا-

 رگ الخادم طیار 
 تناقض دوسوتواني همزمان اکتشاف و بهره برداري يراهبرد تیریمد مفهوميالگوي  (:2 ک   ماره)

 پيشنهادات و ینتيجه گير. 5

می باشاد. در   و اکتشاف یبهره بردارفعاهیت های س دوکارلل پادوستوانی سازمانی یکی از مهمترین گزینه های 

کاه شاامل    شاود  یارائه ما  یسازمان دوسوتوانی یتئور اثربخش ی شناخت و بکارگیریرا برا نهیزماین پژوهش، 

 یو طرالا  یرهبار  یاات ، نظرکیاساتراتژ  تیری، ماد ینساازما  یریادگیا مانناد   ییو رشاته هاا   یقاتیتحق یها نهیزم

 تیریاهگاوی ماد   نیشا یپ یپاژوهش هاا   بیا فراترک از اینرو در پژوهش لاضر بار آن اسات تاا باا     است. یسازمان

مقوهاه  برسد. مرابق نتاایج،   تناقض دوسوتوانی همزمان فعاهیت های اکتشاف و بهره برداری سازمان ها یراهبرد

 بصورت زیر دسته بندی شدند؛ دوسوتوانی امدهاییشاخص ها و پ ،یه او واسر یا نهیها، عوامل زم

  رایط علي:

 و جهات گیاری   تیریماد ی، سازمان یسازگار، سازمان کیتکنوهوژ ینوآوری، سازمان یریادگشامل؛ ی شرایط علی

و  دیجاا باعا  ا  یساازمان  فرهنا  و  کارکناان  یهاا  یهاا و توانمناد   یژگیوی، رهبری، سازمان یطرال، کیاستراتژ

  .شوندی م ی(محور مقوهه)سازمان دوسوتوانی دهیتوسعه پد

اکتشااف و بهاره    ی را در پیگیاری سازمان یریادگیو  ینوآور ی،دوسوتوان هیاوه یپژوهش ها ي:سازمان يريادگی

 . در واق  بخشی از یادگیری سازمانی در طی فرایندهای اکتشافی مانناد شده بود  یتعر یدانش سازمان از یبردار

در پاژوهش هاای مارتبط     و در فرآنیاد بهاره بارداری توساعه مای یاباد.       شاود  یم دی( توهR&Dو توسعه ) قیتحق



، 34، کریساتوفی و همکااران  2014، ترونار و همکااران،   2015، 33، متیاو و همکااران  2008رایش و بیرکینشاو، مانند)

 کردند.ی در این بهره برداری از این فعاهیت ها اشاره سازمان یریادگی، به و...( 2019

مهام   ساازمان  کیا تکنوهوژ ینوآوردر بح   یادیو بن یجیتدر ینوآور انیم زیتما :سازمان کیتکنولوژ ينوآور

و کاار   کساب  میمحصولات و م ااه  بنیادین راتییبه تغ ی متناسب با فعاهیت های اکتشاف،ادیبن ینوآور می باشد.

ی متناساب باا بهاره    جیتادر  یناوآور و  ارداشااره د  دیا کسب و کار کااملا جد  میمحصولات و م اه و خلقموجود 

و  یلاو)در پاژوهش هاای مارتبط مانناد     کساب و کاار موجاود اسات.      میشامل بهبود محصولات و م ااه  برداری

و  اکتشااف  انیا تاوازن م  جااد یموضوع ا، و...( 2016، 35، بدنارک و همکاران2015، متیو و همکاران، 2011همکاران،

 کردند. ریت س نینو یموجود و خلق فناور ید فناوربهبو انیم نشیبه گز ی رابهره بردار

 نیبا  یمادت تاوازن ساازمان    یطاولان  یهاا  تیا از محققان اظهار داشته اناد کاه موفق   یاریس ي:سازمان يسازگار

در دوره  یو هام تاراز   یموفاق ناه تنهاا بار بهاره باردار       یسازمان ها نیکند. بنابرا یم جادیرا ا رییاستمرار و تغ

ات رییا تغ یدر دوره هاا  زیرا ن کالیو اکتشافات راد یکنند، بلکه تحولات اساس یم دیتأک ریجیی و تدتحولات تکامل

، رایااش و (2006) 36و استنساااکر ریمااا محققااانی ماننااد؛ راسااتا  نیر همااد. کننااد یدنبااال ماا ناگهااانی نیااز  

و  راتییا تغ یراتعاادل در هازوم اجا    یخاود بارا   ییرا به توانا رییتغ یسازمان برا کی تیظرف (،2008)37بیرکینشاو

  کنند. یروزانه مربوط م اتیهزوم ل ظ عمل

باین بهاره وری   خاود،   کیاساتراتژ  بایسات در جهات گیاری هاای    : مدیران می کیاستراتژ و جهت گيري تیریمد

ایستا)بهره برداری با اصالاد محصاولات موجاود( و بهاره وری پویاا )توساعه محصاولات جدیاد باا فرآینادهای           

و مای بایسات باین     ،کنناد  یرقابت م ابیمناب  کم یبرا یکاستراتژ ندیفرآ. چراکه این دو اکتشافی(تمایز قایل شوند

و  ی هاای موجاود  ساتگ یاعماال شا  یهاا  تیاز فعاه یا زهیل ظ آم ییتوانا ،موفق آنها توزان ایجاد می کنند. مدیران

 و..(. 2020و همکاران،  ، کاتو2015، 38؛کاستسلو  و همکاران2008)رایش و بیرکینشاو، را دارند یستگیشا جادیا

 یبح  م یسازمان یهایژگیهاست که در مورد چاهش است اده از وسازمان مدت یمحققان تئور ي:سازمان يبراح

و انعرااف   ییکاارآ  نیبا  بسایاری از ایان پژوهشاگران دوراهای    را ممکن سازند.  یریو انعراف پذ ییکنند که کارا

کاه باه    -یکیمکاان  یسااختارها . براور معماول   کناد  یما   یوصا ت "تیریمد یپارادوکس اصل"را به عنوان  یریپذ

 کنناد،  یم تیلما کارایی جهت بهره برداریاز  -وابسته هستند و رسمیت ، تمرکز و سلسله مراتبیاستاندارد ساز

جهات اکتشااف    یریاز انعراف پاذ  - یعدم تمرکز و خودمختار یبا سرح بالا - ارگانیک یکه ساختارها یلاه در

سااختارهای  )مانناد  دارند ازیا کند که سازمان هاا باه هار دو سااختار ن     یم شنهادیپ هذا محققان نند.ک یم یبانیپشت

 ریا مراهعاات اخ ، اماا  شرکت والد دشوار اسات  کیدر  کیو ارگان یکیمکان یهاختارسا(، و هرچند ترکیب دییبریه

بارای  بلناد مادت را    یو ناوآور  کوتااه مادت   ییکارآی، میتوان ا نهیزم یدوسوتوانکه با توسعه بستر  کنندیادعا م

 (.2014، 40و دورتی و همکاران 2012، 39کرد)اسمیتفراهم سازمان ها 

د نباشا  ین ار  نیاوها  دیبا نیاست و بنابرا رییتغ یعامل اصل رهبران و مدیرانسازمان دوسوتوان،  کیدر  ي:رهبر

 کاار  باه ی دوسوتوان استای اعمالدر رشرکت را  یها ارزش همچنی فرهن  و رییاداره و تغ یها تیفعاه گیکه چگون

و  یهار دو ناوع رفتاار اکتشااف     شپرور ییتوانا کهمررد شده  دوسوتواننیز نظریه رهبری  نهیزم نیهمدر . گیرند

 نیبا  رییا در تغ ربودنیها و انعراف پذ آندر رفتار  یریرپذییکاهش تغ ای شیافزا قیاز طر روانیبردارانه در پ بهره
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-یشاکل ما   نیبه بهتر دوسوتوانی رهبر( عنوان می کند 2011) 41و همکاران  نیروس می باشد. دو نوع رفتار نیا

 و بهاره  یاکتشااف  یهاا تطاور همزماان مهاار    بهچون قادر است  یشود یورآنو تیو هدا تنگیختباع  بران تواند

 گیرد. به کاردر سازمان بردارانه را 

ساازمان دوساوتوان باا آن     کیا  یهاا  د و مهاارت که افرا یچاهش نیتر بزرگ :کارکنان يها يها و توانمند يژگیو

وکاار   کسب رییابتدا جنبه تغ دیسازمان با می باشد. راستا کیمختل  در  یدو مدل مناب  انسان؛ قرار دادن مواجهند

در هار دو بعاد    زهیار باانگیکند. کارمندان بس قیوکار تل  طور کامل آن را با مدل اداره کسب کند، سسس به  یرا تعر

 و...(. 2020کاتو و همکاران،  2019، 42گریسو و همکاران، 1397، و همکاران طهماسبی)کنند یکسب م یافتجربه ک

 دیا کنناد، با  یم یهو اکتشاف تک یبردار بهره مانند ییها تیکه بر قابل ییداشتن سازمان ها یبرا فرهنگ سازماني:

 گار، یکنند و از طارف د  یوجود بهره بردارم یها یستگیشا را قادر کند از یسازمان یشود تا اعضا جادیا یفرهنگ

ک را راناداز مشات   مو چشا  یکاه تناوع ساازمان   (2014) قیا وان و رف. را کش  کنند دیجدی ها ییفرصت ها و توانا

 افرادی فرد یها باشد که ت اوت ملاک یفرهنگ رگاکند می دادند، عنوان می دوسوتوان یسازمان  فرهنموه ه های 

 جاه، یدر نتظرات نو در سازمان ارائه شاود و  ت شودی کند، باع  م قیها تشوو مهارت شندا ها، اهگدیرا از هحاظ د

افاراد   یبارا  یخاوب  باه  و مسیر انداز مچش . در عین لال اگررا کش  کند دیجد یها ییسازمان فرصت ها و توانا

شارکت   ریرا در مسا خود  زهیو پرانگ تمندیرضاآگاه،  کارکنان در سازمان ایجاد می شود که یریمح، شود حیتشر

موجود در جهت تحقق اهاداف   یهای ستگیاز شا یبردار بهره یرا برا خود و تلاش ییتوانا هو هم دانندی م کیشر

 می گیرند.کار  به یسازمان

 ي:ا نايزم طی را

 شده اند. یابیمؤثر بر انتخاب راهبرد مرتبط جا یها نهیعوامل زم زیو بازار ن یرقابت ،یریمح یها ییایپو

 طیدر محا و بااهعکس.   باثبات دارد یها طیبقا در مح یبرا یبهتر یفرصت ها ،یبهره برداري: طيمح يها یيایپو

و  ،کارده  رییا منساوا شاده، مقاررات لاهباا تغ     یمحصولات در بازار به آساان تهدیدات رقبا وجود دارد،  ا،یپو یها

 یهاا عالاوه بربهاره باردار     سازمان ایپو یدربازارها هستند. هذا دهیچیمکرر و پ راتییسازمان مجبور به انجام تغ

کاه، مادت زماان     لیا ده نیا هستند، باه ا  زین دیجد یها مداوم فرصت یجستجو اکتشاف و ازمندیازمناب  موجود، ن

 ایا پو یهاا  طیدرمحا  یباه دو ساوتوان   ازیا ن شیافازا ی امرنشااندهنده   نیا موجود نامعلوم است. ا یرقابت یتهایمز

؛ فوگلیااا و 2013؛ سااو و همکاااران، 2011، لاوی و همکاااران، 2014، 43وهیاا؛ هاای و 2014)جانی و همکاااران،اساات

 (.2020؛ کاتو و همکاران، 2019، 44همکاران

 ی کنناده  کاه مانعکس   ،از رقابات  یا درجاه  را یرقابت ییایپو (،2005) 45جانسون و همکاران ي:رقابت يها یيایپو

 تواندی م سازمانکم،  یرقابت طیبا شرا یریدر محاست، تعری  کرده اند.  سازمان یرقابتی ها تعداد رقبا و لوزه

ی، تنش رقابت. در شرایط کند یساز ادهیپ یریمح راتییانربا  با تغ بهره برداری و را جهت موجود یهای استراتژ

 یمنافع ،یور و بهره ییطور همزمان پاسخگو و به یرقابت یها تیمز ایجاد و ل ظو  رییانجام تغ یاکتشاف برااز 

 (.2020؛ کاتو و همکاران، 2011ضروری است)لاوی و همکاران،  کنند جادیاخود  یبرا

 و.. غاات یو تبل یگاذار  مات یق، انیمشاتر  سلیقهو  و انتظارات بیدر ترک ریینرا تغ، بازار ییایپو :بازار يها یيایپو

ی ما  رییسرعت تغ هب انیانتظارات مشتر و بیبازار بالا باشد، ترک ییایپو (. هنگامی2013می باشد)سو و همکاران، 



ی را مای طلباد   بازار محور یهاتیو قابل ها تیفعاهی منسوا شوند. هذا محصولات و خدمات فعل، و ممکن است کند

  در لاال ظهاور و   یبازارهاا  یبرا ی(اکتشافبنیادین) ینوآور ی سازمان در هر دو توسعه ییتوانا یبراکه قابلیتی 

؛ ابراهیمای و  1396فارآهم آورد)آذر و همکااران،   بااه    یزارهاا با یبارا  ی(باردار  بهرهتادریجی)  یپرورش نوآور

 (.2008؛ هی و همکاران، 2013؛ سو و همکاران، 1394همکاران، 

 ي:ا مداخلا طی را

منااب  و   صیبه بازار، تخص شیدر مقوه  مداخله گر قرارگرفته اند)گرا رگذارند،یراهبردها تأث یکه بر اجرا یمیم اه

 (.اندازه شرکت ها و تیقابل

 یجاار  یازهایاطلاعات لاصل از بازار در کل سازمان درباره ن جادیعبارت است از ا ییزارگرابا: با بازار شیگرا

به آن در تمام سارود   ییاطلاعات و استعداد در سراسر سازمان و پاسخگو نیتوسعه و انتقال ا ان،یمشتر ندهیو آ

. اسات  دیا در مورد عملکرد محصول جد یو اکتشاف یداربهره بر یابیبازار یها یاز استراتژ ییسرح بالا سازمان.

عملکارد   ی درریکنناد، کااهش چشامگ    یرا دنبال م یبازار قو یریمبهم و بدون جهت گ یریکه جهت گ ییهاشرکت

 46(. تحقیقاات مختلا  مانناد وی و همکااران    2008)رایش و بیرکینشااو،  دهناد  یرا نشاان ما   دیا محصاول جد  یماه

 یمانعکس ما   بیا رقگرایش به و  یکه توسط دو بعد مشتر-بازار یریکه جهت گنشان دادند (2013) 47وا  و وا 

 یناوآور  یهاا  یساتگ یاز شا بهاره بارداری   یهمزمان منااب  بارا   صیرا به سمت تخص یتیریمد ماتیتصم -شود

 .کند یم ییراهنما ی جدیدنوآور یها تیتوسعه قابلاکتشاف و  نیمحصول موجود و همچن

(. 2008)رایش و بیرکینشااو،  کنناد  یبار سار منااب  مشاابه رقابات ما       یشاف و بهاره باردار  اکتتخصيص منابع: 

فراینادی ایجااد کنایم،     تخصیص مناب  نوعی ت کر استراتژیک و سازماندهی می خواهد. اینکه چگونه بتوانیم توازن

هاا در صاورت    برخی از این پااردوکس  مستلزم شناخت زمینه های کاری، اهداف و دلدل  رف  پاردوکس هاست.

 مناب  به طاور مرلاوبی ترکیاب شاوند و ناوعی     . در سازمان دوسوتوان، شوند تخصیص مناب  نامرلوب ایجاد می

 (.1394)پورعابدی، سازماندهی متوازن ایجاد شود تا بتوان پارادوکس ها را کنترل و مدیریت کرد

 جاه یو در نت اباد، ی یما  شیازمان افازا باا انادازه سا    یسازمان ینرسیپژوهش ها نشان داده اند که ا :اندازه  رکت

 گار ی، دللاا  نیرابره مربت دارند، با ا ی، با بهره بردارتر سازمانشوند. اندازه کوچک یتر م سخت رییو تغ ینوآور

 یجهت اکتشاف قرار دارند، چرا که آنها برالتا  یبهتر تیبزرگتر در موقع یها سازمانکردند که  انیپژوهشگران ب

کنند ی( استدلال م2006) 48و همکاران نیهوباتک .بهره ببرند اکتشاف، از یبانیشان جهت پشت یقادرند از مناب  درون

کوچاک   یکه شرکت هاا  یبزرگ و متنوع مناسب تر، در لاه یشرکت ها یممکن است برا یساختار دوستوانیکه 

کوچاک و   یهاا  نگااه ب. باه عباارتی   بهره مناد شاوند   یبر رهبر یمبتن سوتوانیاز  شتریمتمرکز ممکن است ب ایتر 

ارشااد آنهاا التمااالا  نقااش   رانیماادان و رو هبار  نیااهساتند و از ا  یکمتاار یساارود سلساله مراتباا  یمتمرکاز دارا 

؛ 2008)رایش و بیرکینشااو،  پردازناد  یو اکتشااف ما   یکنناد و باه بهاره باردار     یما   اا یرا ا یاتیو عمل کیاستراتژ

 (.2011، و همکاران ن یروس

   کنش ها)راهبردها(:

 وابسته دوساوتوانی  یو رفتارها لل هاانواع راهمحسوب می شوند. کارهاراههبردها، به نوعی پیشنهادات و این را

در جادول  ها دساته بنادی شادند.    راهبردیا  کنش هادر مقوه  ی اکتشاف و بهره بردار لل تعارض سازمانی، یعنی
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 ی، ارایاه و اکتشااف و بهاره باردار    نیبا پاارادوکس و مساائل دوراهای     لال  یبرا ،تعادل نیگزیجا یلاهت ها زیر

بهاره  -لال پاارادوکس اکتشااف    یمختلا  بارا   یکردهاا یتعادل نشان دهنده رو یلاهت ها نیاشده است.  سهیمقا

 .است یبردار

 
 : راه کارها و روش هاي جایگزین تعادل اکتشاف و بهره برداري(5 ماره)جدول 

 دوسوتواني زمينا اي رویکرد
دوسوتواني 
 ساختاري

 کيک حيطا ايتف هدایت

 سرح تعادل
سرود فردی، گروهی 

 سازمانی
 سرح سازمانی

مکانیساااام 
 تعادل

 اکتشاااف نیباا یمشااکل چیهاا
 یباااردار و بهاااره همزماااان

)عملکرد همزماان  وجود ندارد
 در همه والدها(

والدهای جداگاناه  
اختصااااااص داده 
شده به اکتشاف یا 
بهااااره باااارداری  

 بصورت همزمان

ساااازمان در لاااال  
کتشاف انتقال از فاز ا

و ساااااسس بهاااااره 
 برداری از اکتشاف

 هاای  رهیلاکتشاف در 
ی در لااهی کاه   سازمان

ه دیگار  ریلهمزمان در 
مااورد بهااره باارداری   

 قرار می گیرد.

نقاااااااااش 
 مدیران

تسهیل از طریق سااختارهای  

سااازمانی لمااایتی و ایجاااد  

 هماهنگی

ماااادیریت فعااااال  
 ضروری است

مااادیریت فعاااال در  
ساااختارهای ایجاااد 

ی و سازمانی لماایت 
 هماهنگی

ماادیریت فعااال شاارط   
 لازم نیست

 مشکلات

ماااااادیریت تضااااااادها در  

 والدهای سازمانی

هماااااهنگی بااااین  

والدها و مادیریت  

تضاااادها در تااایم 

 مدیریت ارشد

ماادیریت انتقااال بااین 

فاز اکتشاف و سسس 

و بهااااره باااارداری 

خااااااارج کااااااردن 

 فشارهای اینرسی

 هااای رااهیلشناسااایی 

قابل است اده و تصامیم  

د گیاااااری در ماااااور 

اکتشااااف یاااا بهاااره   

باارداری در هاار لااوزه 

 خاص

 
و  رشاد  ی،منااب  انساان   عملکرد، بازاری، عملکرد ماهی نیز در قاهب سازمان دوسوتوانینتایج و پیامدهای  ان،یدرپا 

 ی ارایه شد.ور بهره

 پيامدها:
 ینما   یبل توصقا زین یاتیعمل و یا شاخص ا یمق کیو با  ستین یتک بعد کیتئور یسازه کی یعملکرد سازمان

؛ از رشد شرکت یچندبعد ا یمق کیعملکرد سازمان را بر اسا   (2012)49پاتل و همکاران. به عنوان نمونه؛ باشد

 چناد عملکارد باه   . در اکرر پژوهش هاا،  کردند یریگ اندازه یاتیرشد سود عمل و رشد کارکنان ،رشد فروششامل، 

رایاش و  ، 1393، پاور و همکااران   میابراهمانند ساودآوری)  یازجمله عملکرد ماه یسازمان جیخاص از نتا ی لوزه

مراال  بااازار عملکاارد؛ و... ( 2015، 50، کاااپیلا2013، وا  و وا ،  2005، جانسااون و همکاااران، 2008بیرکینشاااو، 

، جانسون و همکااران،  2008رایش و بیرکینشاو،  ،2007، 51پریتو و همکاران ،1393، پور و همکاران میابراهفروش)

رشاااد ی مانناااد منااااب  انساااان عملکااارد و... (؛ 2018، 52، بنیتاااز و همکااااران2013، وا  و وا ، 2012و  2005

بنیتاز و همکااران،   ، 2013، جاانی و همکااران،   2014، 53، ترونار و همکااران  1393، پور و همکاران میابراه)کارکنان



اشااره   (... و 2020 ،54و و آیموند، د گونی2020و...( و بهره وری)کاتو و همکاران،  2019، گریسو و همکاران، 2018

 باا  ساه یمقا دوساوتوان در  یها درسازمان و با بقا وعملکرد سازمان درارتباط است یدوسوتواندر مجموع  دارد.

عملکارد   از ییبه سرح باالا  دنیرس ،کنند یم تمرکز یفقط بهره بردار ایاکتشاف و  تیکه فقط برفعاه ییها سازمان

 .باشد یم یعملکرد سازمان یکننده  ینیب شیپ کی یاندوسوتو قتیدرلق .محتمل تراست
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Abstract    

Managers are always faced with the paradox of strategic,looking for options to address the conflicting 

elements of a decision.One of the most important of these issues is the paradox of exploitation and 

exploration activities in organizations, and its solved through organizational ambidexterity. In this 

research, an attempt has been made to use the Meta-synthesis method to study, analyze and combine 

appropriate indicators, to for strategic management of the Simultaneous Ambidexterity of exploration 

and exploitation activities in organizations have been extracted, and then using the experts in this The 

proposed framework are a provided. The population of all the studies in the period 2004 to 2020 and 

1390 to 1399. In this regard, 181 studies were evaluated in the field of assessment and 59 articles 

were purposefully selected and Finally, it was categorized and analyzed in 6 dimensions and 23 

components of dual power with the opinion of experts. The validity of the components was confirmed 

by one-sample t-test and Kappa Cohen test in SPSS. This study identifies the categories, contextual, 

intermediate, intervening factors, indicators and consequences of exploration and exploitation 

activities at the same ambidexterity organizations, Also the approaches for resolving this paradox, can 

be used as a basis for managers and officials of companies and organizations in the direction of 

strategic decisions to effectively manage these units. 
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