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چکیدهچکیده

دست یافتن به سطح یکسانی از اکتشاف و بهره‌برداری در سازمان آسان نیست، اما می‌توان مدت‌زمان رسیدن به آن را کوتاه‌تر کرد. دست یافتن به سطح یکسانی از اکتشاف و بهره‌برداری در سازمان آسان نیست، اما می‌توان مدت‌زمان رسیدن به آن را کوتاه‌تر کرد. 
سازمان‌هایی که اکتشاف را ترجیح می‏دهند و استخراج را کنار می‏گذارند، دچار هزینه‏های آزمایش کردن می‏شوند، بدون اینکه مزایای سازمان‌هایی که اکتشاف را ترجیح می‏دهند و استخراج را کنار می‏گذارند، دچار هزینه‏های آزمایش کردن می‏شوند، بدون اینکه مزایای 
چندانی از آن به دست آورند. این شرکت‌ها سرشار از ایده‏های ارائه نشده و قابلیت‌های غیرمتمایز هستند. در مقابل، سازمان‌هایی که چندانی از آن به دست آورند. این شرکت‌ها سرشار از ایده‏های ارائه نشده و قابلیت‌های غیرمتمایز هستند. در مقابل، سازمان‌هایی که 
اکتشاف را کنار می‏گذارند و درگیر استخراج می‏شوند، احتمالاً در دام توازن ثابت می‏افتند، یعنی پیشرفتی نمی‏کنند و فقط بازدهی اکتشاف را کنار می‏گذارند و درگیر استخراج می‏شوند، احتمالاً در دام توازن ثابت می‏افتند، یعنی پیشرفتی نمی‏کنند و فقط بازدهی 
دارند. ایجاد یک توازن مناسب بین اکتشاف و استخراج فاکتور اصلی در شکوفایی سیستم هر شرکت است. ازاین‌رو هدف این پژوهش دارند. ایجاد یک توازن مناسب بین اکتشاف و استخراج فاکتور اصلی در شکوفایی سیستم هر شرکت است. ازاین‌رو هدف این پژوهش 
طراحی و تبیین مدل دوسوتواني سازماني در هلدینگ‌های چندمنظوره بوده است. روش تحقیق این پژوهش آمیخته از نوع اکتشافی طراحی و تبیین مدل دوسوتواني سازماني در هلدینگ‌های چندمنظوره بوده است. روش تحقیق این پژوهش آمیخته از نوع اکتشافی 
است. ابتدا با استفاده از روش دلفی مدل دوسوتواني سازماني در هلدینگ‌های چندمنظوره شکل گرفت. بر اساس روش دلفی، است. ابتدا با استفاده از روش دلفی مدل دوسوتواني سازماني در هلدینگ‌های چندمنظوره شکل گرفت. بر اساس روش دلفی، 1616  
مقوله فرعی در قالب مقوله فرعی در قالب 22 مقوله‌ اصلی )اکتشاف و بهره‌برداری( اجزای مدل را تشکیل می‌دهند. سپس با استفاده از روش مدل‌سازی  مقوله‌ اصلی )اکتشاف و بهره‌برداری( اجزای مدل را تشکیل می‌دهند. سپس با استفاده از روش مدل‌سازی 
معادلات ساختاری مدل اندازه‌گیری اجزای مدل و مدل ساختاری کل مدل در سطح هلدینگ‌های چندمنظوره اعتبارسنجی شد. بر معادلات ساختاری مدل اندازه‌گیری اجزای مدل و مدل ساختاری کل مدل در سطح هلدینگ‌های چندمنظوره اعتبارسنجی شد. بر 
اساس یافته‌های روش مدل‌سازی معادلات ساختاری، در سطح هلدینگ‌های چندمنظوره موردبررسی، عامل »اكتشاف« از طريق زیر اساس یافته‌های روش مدل‌سازی معادلات ساختاری، در سطح هلدینگ‌های چندمنظوره موردبررسی، عامل »اكتشاف« از طريق زیر 
بعدهای »ارتباطات«، »استراتژي«، »انعطاف‌پذيري«، »توانمندي«، »چشم‌انداز«، »ساختار«، »فرهنگ ‌سازمانی«، »گرايش کارآفرینی« بعدهای »ارتباطات«، »استراتژي«، »انعطاف‌پذيري«، »توانمندي«، »چشم‌انداز«، »ساختار«، »فرهنگ ‌سازمانی«، »گرايش کارآفرینی« 
و »مديريت كاوشگر« و عامل »بهره‌برداري« از طريق زیر بعدهای »استراتژي«، »انطباق«، »توانمندي«، »چشم‌انداز«، »ساختار«، و »مديريت كاوشگر« و عامل »بهره‌برداري« از طريق زیر بعدهای »استراتژي«، »انطباق«، »توانمندي«، »چشم‌انداز«، »ساختار«، 

»فرهنگ سازماني« و »مديريت«، متغیر مکنون مرتبه‌ی بالاتر »دوسوتواني سازماني« را تبیین می‌کنند.»فرهنگ سازماني« و »مديريت«، متغیر مکنون مرتبه‌ی بالاتر »دوسوتواني سازماني« را تبیین می‌کنند.

کلمات کلیدی:دوسوتواني سازماني، اکتشاف، بهره‌برداری، هلدینگ‌های چندمنظوره، روش دلفی، مدل‌سازی معادلات ساختاری.
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مقدمه

خود  بقای  برای  سازمان‌ها  كنوني،  شدید  رقابتی  فضای  در 
20؛  همکاران،  و  )نارادا1  هستند  روبرو  زیادی  چالش‌های  با 
باریاسنیکووا2 و همکاران، 2021(. اکتشاف بر یافتن فرصت‌های 
رشد و افزایش نوآوری در یک فضای رقابتی با منابع محدود تأکید 
دارد و از سازمان می‌خواهد که یک ساختار سازمانی مناسب ایجاد 
کند و خود را با تغییراتی که در محیط بازار ایجاد می‌شود تطبيق 
داده و محصولات و خدمات جدید ايجاد كرده و به توسعه بازارهای 
جدید بپردازد. در مقابل، بهره‌برداری یک توانایی پویا است که 
شامل یادگیری وابسته به مسیر و انباشت دانش است. شرکت‌ها 
تمایل دارند بازارهای موجود را توسعه دهند تا زمانی که توانایی 
گسترش بازارهای جدید را كسب نمايند )پنگ و لين3، 2019(. 
در اين وضعيت، دوسوتواني سازمانی مسئله جدیدی در مدیریت 
همكاران،  و  زنگ5  همکاران، 2021؛  و  )چاکما4  سازمان‌هاست 
2019(. شرکت‌ها براي موفقيت در درازمدت، نياز دارند كه كي 
ساختار دوگانه )اكتشاف و بهره‌برداری( را هم‌زمان دنبال نمايند 
)پنگ6 و همكاران، 2019(. شرکت‌ها در فرآیند تولید محصولات 
و خدمات جدید، باید با پیچیدگی و سرعت بالا در تغییر محیط 
روبرو شوند و اكتشاف و بهره‌برداری باید به‌طور هم‌زمان حركت 
نمايد )پاريدا7 و همكاران، 2016(. این توانایی به سازگاری، ادغام 
و پیکربندی مناسب استراتژی سازمانی و همچنین مهارت‌ها و 
منابع داخلی و خارجی متناسب با تغییرات محیطی نیاز دارد. 
بین  پویا  تنظیم  یک  به‌عنوان  می‌توان  را  سازمانی  دوسوتواني 

اکتشاف و بهره‌برداری در نظر گرفت.
سازمان‌های دوسوتوان )دوگانه( از طریق بهینه کردن کارایی، 
هزینه و نوآوری تدریجی و از طرفی با نشان دادن انعطاف، سرعت 
و نوآوری یک‌باره به رقابت می‌پردازند )توشمن و اوريلي8، 1996(. 
در سال‌های اخیر، مفهوم دوسوتواني سازمانی در مطالعات سازمانی 
به‌شدت موردتوجه پژوهشگران قرارگرفته است )پنگ و همكاران، 

2019؛  همکاران،  و  پنگ10  2020؛  همکاران،  و  اوبدا9  2019؛ 
ماسیاس11 و همکاران، 2018؛ ورونتیس12 و همکاران، 2017(. 
تعداد زیادی از پژوهش‌ها نقش مثبت و معنادار دوسوتواني در 
بهره‌برداری و اکتشاف را بر عملکرد و دوام بنگاه‌ها، ازنظر مفهومی 
و تجربی توصیف میک‌ند )درانوو همکاران، 2020؛ پرتوساو مولیناو، 
2018؛ جوننی و همکاران، 2013؛ بومگاردن13 و همكاران، 2012(. 
يا  همسويی  ریشه‌ای،  تغييرات  به‌وسیله  دوسوتوان  بنگاه‌های 
پيگيری توأمان نوآوری اکتشافی و بهره‌بردارانه، ايجاد مزيت رقابتی 
می‌نمايند )کلوس14 و همکاران، 2021(. به‌عنوان‌مثال، درانو15 و 
همکاران )2020(، به تبیین رابطه مثبت بین عملکرد و دوسوتوانی 
سازمانی برای بخش انرژی پرداختند. آن‌ها بیان داشتند نتایج تأثیر 
دوسوتوانی سازمانی بر عملکرد بسیار حساس به صنعت بوده و به 
روش‌های مورداستفاده در ارزیابی تجربی بستگی دارد. پرتوساو 
مولینا16 )2018( تأثیر دوسوتوانی را بر عملکرد شرکت‌ها تحلیل 
کردند. علاوه بر این، آن‌ها از دو رویکرد متفاوت برای دوسوتوانی 
)دیدگاه‌های ساختاری و زمینه‌ای( استفاده کردند. یافته‌های آن‌ها 
ارگانیک  ویژگی‌های  با  ترکیبی  سازمانی  ساختار  که  داد  نشان 
)تمرکززدایی( و مکانیکی )تمایز و رسمی‌سازی( و پویایی محیطی 
بر دوسوتوانی تأثیر می‌گذارد و تأثیر مثبت دوسوتوانی بر عملکرد 
شرکت دارد. جوننی17 و همکاران )2013(، با انجام یک متاآنالیز 
مطالعات قبلی در مورد دوسوتوانی سازمانی و عملکرد سازمانی، بیان 
داشتند که رابطه مثبت و معنادار دوسوتوانی سازمانی و عملکرد 
تا حد زیادی توسط عوامل زمینه‌ای و انتخاب‌های روش‌شناختی 
تعدیل می‌شود. دوسوتوانی سازمانی به‌ویژه برای عملکرد در صنایع 
تولیدی و غیرتولیدی مهم است. علاوه بر این، سارکیز و هالاند18 
ایالات‌متحده،  ارشد در  از مدیران  )2009(، در نظرسنجی خود 
تأثیر مثبتی در چهار جنبه  استراتژی دوسوتواني  دريافتند که 
عملکرد يعني درآمد، سود، رضایت مشتری و معرفی محصولات 

جدید دارد.
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در بررسی‌های ابتدایی موضوع عدم توازن در فعالیت‌های اکتشافی 
و بهره‌بردارانه به دو شکل مشاهده شده است، یک وضعیت شامل 
رسیدگی زیاد به امور جاری و بازماندن از پروژه‌های جدید و دیگری 
غرق شدن بیش‌ازحد در ایده‌های جدیدی که برخی حتی قابلیت 
عملیاتی شدن ندارند و مغفول ماندن از امور جاری )گيبسون و 
بيركينشاو1، 2004(. بررسی ادبیات موضوع همچنین نشان داد، بیشتر 
مطالعات بر روی شرکت‌های توليدي انجام شده است و مطالعات 
كمي در حوزه هلدینگ‌هاي سرمایه‌گذاری انجام شده است )جوننی 
و همکاران، 2013(. در میان تحقیقات اندک در مورد هلدینگ‌هاي 
سرمایه‌گذاری انجام‌شده، تقریباً همه آن‌ها تأکید کرده‌اند که دوسوتوان 
بودن یک »چالش اساسی« به‌ویژه برای هلدینگ‌های سرمایه‌گذاری 

است )لوباتکین و همکاران، 2006؛ ووس و ووس2، 2013(.
با توجه به آنچه بیان شد، هدف اصلي این تحقیق طراحی و 
تبیین مدل دوسوتواني سازماني در هلدینگ‌های چندمنظوره 
کمّي(  و  يکفي  روش‌هاي  )تريکب  آميخته  رويکردي  با 
توسعه  مي‌باشد. سازمان موردمطالعه در تحقیق حاضر گروه 
و عمران علوی کرمان بوده است. این هلدینگ از نوع مختلط 
یا چندمنظوره می‌باشد که در سال 1370 تأسیس شده است. 
راه‌اندازی  می‌توان  را  موردمطالعه  هلدینگ  اصلی  فعالیت 
شرکت‌ها و پروژه‌های جدید و سپس راهبری و کنترل آن‌ها 
مبانی  به‌مرور  ابتدا  مقاله  این  بعدی  بخش‌های  در  دانست. 
است.  شده  پرداخته  دوم  بخش  در  تحقیق  ادبیات  و  نظری 
و  چهارم  بخش  در  پژوهش،  روش‌شناسی  به  سوم  بخش  در 
پنجم به يافته‌ها و بحث و نتيجه‌گيري و در بخش آخر به بیان 

محدوديت‌ها و پیشنهادات برای تحقيقات آتی پرداخته شد.

دوسوتواني

به  هم‌زمان  دستيابي  به‌عنوان  می‌تواند  دوسوتواني  واژه 
انعطاف‌پذیری(  و  بهره‌وری  )به‌عنوان‌مثال  متضاد  هدف  دو 
به‌صورت توأم در نظر گرفته شود )پرتوسا و3 همکاران، 2021؛ 

مارتيني4 و همكاران، 2012(. دوسوتواني به دنبال ايجاد توازن 
بين تضادها می‌باشد )مارتيني و همكاران، 2013(. دوسوتواني 
ازیک‌طرف  توسعه  فرآیندهای  مکرر  توانایی  بر  تأکید  »لزوم 
دیگر«  سوی  از  بازار  پویا  شرایط  به  پاسخگویی  توانایی  و 
تعریف‌ شده است )وردر و هکمن5 همکاران، 2019؛ مارتيني 
»حصول  دوسوتواني  ديگر  تعريفي  در   .)2015 همكاران،  و 
برآورده  امکان  پروژه‌ها  و  محصولات  سبد  اينكه  از  اطمینان 
نمودن هم‌زمان نياز مشتریان و گسترش بازار را دارد« تعريف 
می‌گردد )مارتيني و بوش6، 2015(. نقل‌قول‌های ارائه‌شده در 
بالا به دو بعد مختلف اشاره دارد: بعد اول مربوط به تعارض در 
زمان حال است، درحالیک‌ه بعد دوم در مورد تمرکز روی اهداف 
کوتاه‌مدت در مقابل اهداف بلندمدت است )چاکما و همکاران، 
2021؛ پنگ و همکاران، 2019؛ مارتيني و همكاران، 2015(. 
در كي جمع‌بندی دوسوتواني عبارت است از »پاسخگو بودن 
و توانایی ارائه واکنش هدفمند به تقاضای مشتری و تغییرات 
در بازار در یک بازه زمانی مناسب و به‌صورت هم‌زمان كه اين 
باعث ایجاد یا حفظ مزیت رقابتی می‌گردد«. پاسخگویی یک 
هدف مهم تجاری یک شرکت و یا بنگاه محسوب می‌شود، زیرا 
»تهیه کالای مناسب در یک بازه زمانی قابل‌قبول، سنگ بنای 
 .)2015 همكاران،  و  )مارتيني  است«  پایدار  رقابت  اساسی 
ازاین‌رو، دستیابی به پاسخگویی در کوتاه‌مدت و بلندمدت دو 
هدف تجاری متضاد هستند که باید به تعادل برسند )پرتوسا 
و همکاران، 2021؛ وردر و هکمن7، 2019؛ مارتيني، 2015(. 
توسعه  در  راه‌حل  یک  به‌عنوان  دوسوتواني  از  دیگر  برخی 
ایجاد  را  دوسوتواني  و  کرده‌اند  استفاده  سازمان  سیستم‌های 
کرده‌اند.  تعریف  چابکی  و  سنتی  سیستم‌  توسعه  بین  توازن 
سازمان‌هایی  به  دوسوتوان  سازمان‌های  سازمانی،  مفهوم  در 
از  خود  فعلي  موقعیت  از  بهره‌برداری  با  که  می‌شود  اطلاق 
می‌نمايند  استفاده  مطلوبي  به‌صورت  نیز  موقعيت‌های جدید 
سوا  فعلي  واحدهای  از  را  خود  اکتشافی  جدید  واحدهای  و 
1. Gibson & Birkinshaw		  2. Voss & Voss		  3. Ribeiro & Steiner		  4. Martini
5. Werder & Heckmann		  6. Martini & Bosch		  7. Werder & Heckmann
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میک‌نند و به هرکدام از آن‌ها اجازه می‌دهند ساختار و فرهنگ 
ويژه خود را دنبال نمايند )راگزو1 و همکاران، 2022؛ وردر و 

هکمن، 2019؛ اوريلي و توشمن2، 2004(.

نوآوری

می‌توان نوآوری را به عنوان استفاده از ایده‌های جدید در 
شرکت  یک  فعالیت‌های  ابعاد  دیگر  یا  فرایندها،  محصولات، 
که به ارزش افزوده منجر می شود، تعریف کرد)انجل و ابل3، 
2019؛ لوئكه4، 2003( به عبارت دیگر، نوآوری شامل تولید 
یک محصول )کالا یا خدمت( جدید یا بهبود یافته، یک فرایند، 
فعالیت‌های  در  نو  روش  یک  یا  و  بازاریابی جدید  یک شیوه 
این  است.  بیرونی  روابط  یا  تجاری  سازمان  سازمان،  تجاری 
گرفته  نیز  اقتصادی  توسعه  و  همکاری  سازمان  از  تعریف 
 .)2005 اقتصادی5،  توسعه  و  همکاری  )سازمان  است  شده 
در تعریفي ديگر نوآوری، اجرای صحیح ایده‌های خلاق است 
ایده‌های  انتخاب  از  است  عبارت  نوآوری   .)2007 )گسپرز6، 
محصولات،  به  آن  تبدیل  فرآیند  صحیح  اجرای  و  درست 
خدمات و فرآیندهایی به‌منظور دستیابی به سود و رشد. اگر 
یک سرمایه‌گذار بخواهد ظرفیت نوآوری خود را افزایش دهد، 
لوينتهال7،  و  است )كوهن  از خلاقیت موردنیاز  بالایی  سطح 
یا  نوين مشتری  نیازهاي  به درک  اشاره  ایده خلاق   .)1990
روش تولید نويني دارد و به‌وسیله گردآوري اطلاعات با دیدگاه 
نو،  ایده  بهک‌ارگیری  فرایند  در  می‌یابد.  گسترش  کارآفرینانه 
و  بهره‌وری  افزایش  به  فرایند،  يا  خدمت  محصول،  شكل  به 
کاهش هزینه و باید دقت شود )اورابه8، 1988(. نوآوری زمانی 
اتفاق می‌افتد که ایده به‌صورت محصول، خدمت يا فرایندي از 
چرخه فناوری و نوآوری، بتواند به امتیازهای حاصل از آن‌ها 
انجام تغييرات گسسته در سازمان برسد )اوريلي و  از طريق 
توشمن، 2004(. درواقع در دنیایی که سریع در حال تغییر 

استید9،  و  )پوجانی  میابد  افزایش  نوآوری  ضرورت  است، 
2019؛ هوگارد10، 2005(. لذا نوآوری برای رشد، ادامه دادن 
به رقابت و تطبیق با نیازهای در حال تغییر مشتری، ضروری 

است )هونگ10 و همکاران، 2012(.

نوآوری اکتشافی و بهره‌بردارانه
نوآوری‌هاي آني که بر مبناي تأمین خواسته‌های بازار یا مشتریان 
جديد طراحی ‌شده‌اند، نوآوری‌های اکتشافی ناميده می‌شوند. وظيفه 
ارائه طرح‌های جدید، خلق بازار‌های جدید و ایجاد کانال‌های توزیع 
جدید بر عهده نوآوری‌های اکتشافی می‌باشد )علیزاده و جتر12، 2019؛ 
آبرناتي و كلارك13، 1985(. نوآوری‌های اکتشافی با كنار زدن دانش 
موجود، به دانش جدید نياز دارد )لوينتال و مارچ، 1993(. برخلاف 
نوآوري اكتشافي، نوآوری‌های بهره‌بردارانه نوآوری‌های تدریجی است 
و براي برطرف نمودن نیاز‌ بازار‌ها و مشتریان فعلي طراحی گردیده‌اند. 
نوآوری‌های بهره‌بردارانه منجر به توسعه دانش و مهارت‌های موجود، 
بهبود طرح‌های ایجادشده، گسترش خدمات و محصولات موجود و 
افزایش کارایی کانال‌های توزیع می‌شود )الماندرا و امبوس14، 2015؛ بنر 
و توشمن، 2003(. تمرکز مطلق بر هر دو جنبه اکتشاف و بهره‌برداری، 
پیامدهای منفی فراواني را متوجه بنگاه خواهد نمود. سازمان‌هایی که 
فقط به نوآوری‌های اکتشافی توجه دارند، ناچارند هزینه‌های بالايي 
را بدون كسب منفعتي بپردازند. همچنين، سازمان‌هایی که فقط بر 
نوآوری‌های بهره‌بردارانه متمرکزند، در وضعيتي پایین‌تر از تعادل پایدار 
قرار خواهند گرفت )پاتکی15، 202؛ مارچ، 1991(. موضوع مشتركي 
كه همه پژوهشگران بر آن اتفاق‌نظر دارند، نیاز به برقراری تعادل در 
اکتشاف و بهره‌برداری است؛ به شكلي که سازمان‌ها در کوتاه‌مدت به 
کارايي دست يابند و در درازمدت حیاتشان را ادامه دهند )هیل1 و 

همکاران، 2015؛ شرماتا2، 2000(.

مرور ادبیات تحقیق

در ادامه بامطالعه اسناد و پایگاه‌های استنادی موجود، به‌مرور برخی 

1. Ragazou	 2. O’Reilly & Tushman	 3.Engel & Ebel	 4.Luecke	 5. Organization for Economic Co-operation and Developmen (OECD)
6. Gaspersz	 7. Cohen & Levinthal	 8. Urabe		  9. Pojani & Stead	 10. Hovgaard		  11. Huang
12. Alizadeh, Y. & Jetter		  13. Abernathy & Clark		  14. Almahendra & Ambos	 15. Patky
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از مطالعات حوزه دوسوتواني سازماني به شرح زیر پرداخته شده است. 
اودرو و دی‌نیسکو3 )2023( در مطالعه خود با توجه به دیدگاه مبتنی 
بر منابع شرکت، نظریه قابلیت‌های پویا و نظریه اقتضایی، تأثیر پذیرش 
فناوری‌های صنعت IR4.0( 4.0( را بر عملکرد شرکت درحالیک‌ه 
نقش واسطه‌ای دوسوتوانی نوآوری را در نظر می‌گیرد )IA( بررسی 
کرده‌اند. تجزیه‌وتحلیل آن‌ها نشان داد که فناوری‌های صنعت 4.0 
مستقیماً با عملکرد مالی و غیرمالی مرتبط هستند و نشان می‌دهد که 
تأثیر عملکرد روی عوامل غیرمالی بیشترین تأثیر را دارد. باترا و دهیر4 
)2022( در مطالعه خود با تکیه‌بر ادبیات دوسوتوانی سازمانی، مفهوم 
دوسوتوانی سازمانی را در بازارهای نوظهور بررسی کرده‌اند. نتایج نشان 
داد که عواملی مانند سن شرکت، اندازه شرکت، تحقیق و توسعه، 
تیم مدیریت ارشد، بی‌ثباتی محیطی، مالکیت، شدت رقابت، ریسک 
گریزی و تجربه بین‌المللی در اثرگذاری همگن بر دوسوتوانی سازمانی 
بوده، درحالیک‌ه عواملی مانند نوآوری، عملکرد شرکت، آشفتگی 
تکنولوژیک، توسعه محصول جدید، کاهش منابع، تیم مدیریت 
اجتماعی و جهت‌گیری بازار در اثرگذاری ناهمگون بر دوسوتوانی 
سازمانی تأثیرگذار هستند. درانو5 و همکاران )2020(، به تبیین رابطه 
مثبت بین عملکرد و دوسوتوانی سازمانی برای بخش انرژی پرداختند. 
آن‌ها بیان داشتند نتایج تأثیر دوسوتوانی سازمانی بر عملکرد بسیار 
حساس به صنعت بوده و به روش‌های مورداستفاده در ارزیابی تجربی 
بستگی دارد. پرتوسا6 و همکاران )2018( در مقاله خود به‌طور هم‌زمان 
به تحلیل سوابق و پیامدهای دوسوتوانی سازمانی پرداختند. با توجه 
به پیشایندها، این مقاله تأثیر پیشایندهای داخلی )ساختار سازمانی( و 
پیشایندهای بیرونی )پویایی محیطی( را بررسی کرده است. روگلينگر 
و همكاران )2018( از یک روش پژوهش طراحي محور، به توسعه 
مدل بلوغ دوسوتواني سازمانی پرداختند. اين مدل بلوغ دوسوتواني 
سازمانی به سازمان‌ها کمک میک‌ند تا شیوه‌های عملی را انتخاب 
کنند. برای توسعه مدل بلوغ، ابتدا ادبیات دوسوتواني سازمانی برای 
شناسایی شیوه‌های عملی بررسی شد. سپس، به شش عنصر اصلی 
مديريت فرآيند کسب‌وکار، یعنی حاکمیت، روش‌ها، فناوری اطلاعات، 

مردم، هم ترازی استراتژیک و فرهنگ دست يافت. جوننی7 و همکاران 
)2013(، با انجام یک متاآنالیز مطالعات قبلی در مورد دوسوتوانی 
سازمانی و عملکرد سازمانی، بیان داشتند که رابطه مثبت و معنادار 
دوسوتوانی سازمانی و عملکرد تا حد زیادی توسط عوامل زمینه‌ای 
و انتخاب‌های روش‌شناختی تعدیل می‌شود. دوسوتوانی سازمانی 
به‌ویژه برای عملکرد در صنایع تولیدی و غیرتولیدی مهم است. 
اسگندری و همکاران )۱۴۰۱( به بررسی تاثیر سبک های رهبری 
بر دوسوتوانی سازمانی با نقش میانجی دلبستگی شغلی در کارکنان 
ادارات امور مالیاتی غرب استان مازندران پرداختند. یافته‌های تحقیق 
نشان می‌دهد که سبک‌های مختلف رهبری )خودکامه یا وظیفه‌گرا، 
آزادمنشانه یا انسان‌گرا، و تلفیقی( بر دوسوتوانی سازمانی و دلبستگی 
شغلی تأثیرگذار هستند. همچنین نتایج آزمون سوبل نشان داد که 
دل‌بستگی شغلی بین سبک‌های رهبری با دوسوتوانی سازمانی دارای 
نقش میانجی می‌باشد. طباطبائیان و همکاران )1401( بیان داشتند، 
یکی از مؤلفه‌های تأثیرگذار در بهبود عملکرد فرهنگ سازمانی و 
به‌طور خاص فرهنگ سازمانی دوسوتوان است؛ زیرا با اهرم فرهنگ 
به‌سادگی می‌توان تغییرات را تسهیل و جهت‌گیری‌های جدید را در 
سازمان پایدار کرد. توکلی و زمانی مزده )1400( بیان داشتند، ازجمله 
راهکارهایی که در مهروموم‌های اخیر جهت رفع مشکل شرایط متغیر 
و وجود عدم قطعیت در بازارها مورد بحث قرار گرفته است، دوسوتوانی 
سازمانی است. در این مقاله به بررسی ابعاد مختلف نوآوری راهبردی 
و دوسوتوانی سازمانی به‌منظور یافتن رابطه این دو پارادایم پرداخته 
شده و تلاش شده است تا با بسط مفاهیم مرتبط با هر دو موضوع، 
راه را برای انجام پژوهش‌های گسترده‌تر در این حوزه هموار شود. 
نظری و همکاران )1400( در پژوهش خود با استفاده از تکنیک فرا 
تحلیل به بررسی نتایج پژوهش‌های گذشته در خصوص پیشایندهای 

دوسوتوانی سازمانی پرداخته‌اند. 
کیفی  تحقیقات  فقدان  پژوهش،  نظری  ادبیات  به  توجه  با 
هلدینگ‌های  در  سازمانی  دوسوتوانی  زمینه  در  قابل‌ملاحظه 

1. Hills		  2. Sheremata		  3. Oduro & De Nisco		  4. Batra & Dhir
5. Dranev		  6. Pertusa			   7. Junni
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چندمنظوره قابل‌مشاهده است. ازآنجاکه اکثر تحقیقات انجام‌گرفته در 
واحد شرکت، بنگاه و واحد کسب‌وکار بوده است؛ حال‌آنکه موردمطالعه 
تحقیق حاضر در سطح هلدینگ می‌باشد که حتی ماهیت عملکردی 
آن مورد مشابه زیادی در کشور ندارد؛ بنابراین هم ازلحاظ تئوریک 
و ادبیات موضوع و هم کاربردی می‌توان تحقیق حاضر را بسیار نو 
دانست. همچنین با توجه به ‌مرور ادبیات صورت گرفته، در جدول 

1 به شناسایی معیارها و زیرمعیارهای مفهوم دوسوتواني بر اساس 
دو بعد اكتشاف و بهره‌برداري پرداخته شده است. بعد اکتشاف شامل 
معیارهای ارتباطات، استراتژي، انعطاف‌پذیری، توانمندي، چشم‌انداز، 
ساختار، فرهنگ سازماني، گرايش کارآفرینی و مديريت كاوشگر 
می‌باشد. همچنین بعد بهره‌برداري شامل معیارهای استراتژي، انطباق، 

توانمندي، چشم‌انداز، ساختار، فرهنگ سازماني و مديريت.

جدول 1- چارچوب مفهومي اولیه دوسوتواني

مرجعزيرمعيارمعياربعد

اكتشاف

تيم سازيارتباطات
يدالهي فارسي و همكاران )1391(؛ آرگل  و همکاران )2019(؛ موسي خاني  و 

همكاران )2019(

يدالهي فارسي و همكاران )1391(توانايي شناختي

هوگاز  )2015(؛ آرگل و همكاران )2019(؛ رمداني  و همكاران )2020(وابستگی پرسنل به یکدیگر

هوگاز )2015(؛ آرگل و همكاران )2019(ترویج ارتباطات بلندمدت

کنجکاو منفرد و همكاران )1398(؛ هوآنگ و لي  )2017(خلق بازار جدیداستراتژي

يدالهي فارسي و همكاران )1391(؛ ريچ و بيركينشاو )2008(مسيرهاي استراتژكي

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ هوآنگ و لي )2017(معرفي نسل جديدي از محصولات و خدمات

يادگيري مهارت‌های جديد
نیاز آذری و همكاران )1391(؛ يدالهي فارسي و همكاران )1391(؛ سخدری و 

همكاران )1394(

هوگاز )2015(؛ آرگل و همكاران )2019(؛ رمداني و همكاران )2020(جستجو ایده‌های خارجي

نیاز آذری و همكاران )1391(تأکید بر پاسخگويي

فورمنتي  )2019(؛ قمر و عابدين  )2020(؛ ريار و كلرمنز  )2021(همسویی استراتژیک تصمیمات

نیاز آذری و همكاران )1391(انطباق با محصولات و خدمات جديدانعطاف‌پذیری

اكتشاف

نیاز آذری و همكاران )1391(پذيرش تقاضاهاي جديد جامعه

سازگاري با تقاضاي آينده و محتمل
نیاز آذری و همكاران )1391(؛ گيبسون و بيركينشاو )2004(؛ ريچ و بيركينشاو 

)2008(

انعطاف‌پذیری در مقابل تغييرات سريع
نیاز آذری و همكاران )1391(؛ کنجکاو منفرد و همكاران )1398(؛ هوآنگ و لي 

)2017(

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ هوآنگ و لي )2017(؛ داربي  و همكاران )2020(دست‌یابی به فن‌آوری و مهارت‌های جديدتوانمندي

نیاز آذری و همكاران )1391(اكتساب مهارت‌های مديريتي و سازماني کاملًا جديد

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ ريچ و بيركينشاو )2008(؛تقويت مهارت‌های نوآوري

کابررا  و همكاران )2015(؛ كافيد و روهماتكيا  )2020(انتقال سرمایه اجتماعی به نسل‌های بعدچشم‌انداز

مشاركت كاركنان در جهت‌گیری ‌آينده
نیاز آذری و همكاران )1391(؛ ريچ و بيركينشاو )2008(؛ پلاجيو رودريگز و 

همكاران )2014(؛ فورمنتي )2019(؛ قمر و عابدين )2020(؛ ريار و كلرمنز )2021(
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اكتشاف

فورمنتي )2019(؛ قمر و عابدين )2020(؛ ريار و كلرمنز )2021(ابلاغ مسير آينده سازمان به‌طور مشخص

آگاهي از برنامه بلندمدت
نیاز آذری و همكاران )1391(؛ فورمنتي )2019(؛ قمر و عابدين )2020(؛ ريار و 

كلرمنز )2021(

فورمنتي )2019(؛ قمر و عابدين )2020(؛ ريار و كلرمنز )2021(تمرکز بر حل مسله

تاكيد بر کارآفرینی و ایده‌های نو
يدالهي فارسي و همكاران )1391(؛ نیاز آذری و همكاران )1391(؛ هوگاز )2015(؛ 

آرگل و همكاران )2019(؛ رمداني و همكاران )2020(

دقت در مدیریت فرایند نوآوری مبتنی بر بازده 
سرمایه‌گذاری

صالحي و ياقتين  )2014(؛ موراتوا  و همكاران )2017(؛ دزي  و همكاران )2018(

جهت‌گیری مبتنی بر برنامه‌ریزی
ريچ و بيركينشاو )2008(؛ پلاجيو رودريگز و همكاران )2014(؛ دزي و همكاران 

)2018(

صالحي و ياقتين )2014(؛ ريوز و هانائز )2015(؛ موراتوا و همكاران )2017(تداوم مستمر سرمایه‌گذاری‌های هدفمند

نیاز آذری و همكاران )1391(وجود واحدهای جداگانه‌ای براي تحقيق دانش جديدساختار

اكتشاف

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ ريچ و بيركينشاو )2008(؛ ايم و راي )2008(ساختار منعطف منطبق با نياز

واگذاري اختيار و تصمیم‌گیری به مديران رده‌های 
پایین‌تر

نیاز آذری و همكاران )1391(

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ گيبسون و بيركينشاو )2004(هم ترازي و همكاري واحدهاي سازماني

موسي خاني و همكاران )2019(؛ ايم و راي )2008(؛ سنامو  و همکاران )2012(اشتراك دانش

فرهنگ 
سازماني

اهميت دادن به انطباق و سازگاري با تحولات و 
تغييرات

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ گيبسون و بيركينشاو )2004(؛ ريچ و بيركينشاو 
)2008(

نیاز آذری و همكاران )1391(ارزشمندي تغيير و تحول در مهارت ها و دانش فردي

اكتشاف

پیشرفت و موفقیت خطی و پلکانی تحقیق و توسعه
صالحي و ياقتين )2014(؛ ريوز و هانائز )2015(؛ موراتوا و همكاران )2017(؛ دزي 

و همكاران )2018(

گرايش 
کارآفرینی

تخصيص منابع مالي به نوآوری و کارآفرینی
نیاز آذری و همكاران )1391(؛ ريچ و بيركينشاو )2008(؛ کابررا و همكاران 

)2015(؛ كافيد و روهماتكيا )2020(

نیاز آذری و همكاران )1391(شناسايي و معرفي كارآفرينان برتر منطقه

پيگيري و تشويق ایده‌های نوآورانه
نیاز آذری و همكاران )1391(؛ هوگاز )2015(؛ آرگل و همكاران )2019(؛ رمداني و 

همكاران )2020(

اكتشاف

مديريت 
كاوشگر

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ کنجکاو منفرد و همكاران )1398(به چالش كشيدن وضع موجود و عملكرد منسوخ

نیاز آذری و همكاران )1391(دادن اختيار تصميم به سطوح پایین‌تر سازماني

حفظ سرعت و تمرکز منابع در تلاش برای ایجاد 
نوآوری

 ريچ و بيركينشاو )2008(؛ داربي و همكاران )2020(؛ کیکوچی  )2021(

دزي و همكاران )2018(؛ داربي و همكاران )2020(؛ کیکوچی )2021(سازمان‌دهی مجدد همه دارایی‌ها و قابلیت‌های شرکت

ظهور شبکه‌های یکپارچه
سخدری و همكاران )1394(؛ هوگاز )2015(؛ کابررا و همكاران )2015(؛ آرگل و 

همكاران )2019(؛ كافيد و روهماتكيا )2020(
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بهره‌برداری

نیاز آذری و همكاران )1391(تنظيم روش‌ها، قوانين و سیاست‌های موجوداستراتژي

انطباق با تقاضاهاي موجود در توسعه محصولات و 
خدمات موجود

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ جي )2011(

نیاز آذری و همكاران )1391(اصلاح مقررات بهره‌وری محصولات و خدمات موجود

گيبسون و بيركينشاو )2004(؛ ريچ و بيركينشاو )2008(سازگاري خدمات با تقاضاهاي موجود مشتريان

کنجکاو منفرد و همكاران )1398(؛ گيبسون و بيركينشاو )2004(هم ترازي با توسعه فناوری‌های موجود

انطباق
نیاز آذری و همكاران )1391(تمركز بر كنترل و ارزيابي

ريوز و هانائز )2015(؛ موراتوا و همكاران )2017(؛ داربي و همكاران )2020(تأکید بر وظايف تعیین‌شده و روتين

تأکید بر بهبود كيفيت و عملكرد
نیاز آذری و همكاران )1391(؛ کنجکاو منفرد و همكاران )1398(؛ هوآنگ و لي 

)2017(

توانمندي

نیاز آذری و همكاران )1391(به‌روزرسانی مهارت‌ها و دانش جاري

نیاز آذری و همكاران )1391(پيشرفت مهارت‌ها و بهبود بهره‌وری

صلاحيت در جستجو حل مشكلات با راه‌حل 
تعریف‌شده

نیاز آذری و همكاران )1391(

بهره‌برداری

نیاز آذری و همكاران )1391(جذب استعدادهاي برتر مرتبط با سطوح علمي

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ فورمنتي )2019(؛ ريار و كلرمنز )2021(تمركز بر دستيابي به اهداف کوتاه‌مدتچشم‌انداز

فورمنتي )2019(؛ قمر و عابدين )2020(؛ ريار و كلرمنز )2021(تمركز بر انجام وظايف

ساختار
يدالهي فارسي و همكاران )1391(؛ ريچ و بيركينشاو )2008(سازمان‌های موازي

نیاز آذری و همكاران )1391(قوانين و مقررات رسمي و متمرکز

فرهنگ 
سازماني

نیاز آذری و همكاران )1391(تعهد و پاسخگويي در برابر ارائه خدمات و محصولات

مديريتبهره‌برداری

نیاز آذری و همكاران )1391(اعتقاد كاركنان بهبود مستمر محصولات و خدمات

نیاز آذری و همكاران )1391(تعهد مديريت به ارزيابي و كنترل مستمر

نیاز آذری و همكاران )1391(ارزش يادگيري در تجربه و ارتقا روش كار

يدالهي فارسي و همكاران )1391(تجربيات مرتبط

يدالهي فارسي و همكاران )1391(حمایت‌های فرهنگي

توان مالي

بهره‌برداری

يدالهي 
فارسي و 
همكاران 

)1391(

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ کنجکاو منفرد و همكاران )1398(اندازه‌گیری دقيق عملكرد

نیاز آذری و همكاران )1391(تصمیم‌گیری بر اساس حقايق و تجزیه‌وتحلیل آن‌ها

نیاز آذری و همكاران )1391(ارزيابي محصولات، خدمات، فرایندها

تخصيص بودجه در حمايت از كيفيت و موجود 
كاركنان

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ کنجکاو منفرد و همكاران )1398(

بهره‌برداری

نیاز آذری و همكاران )1391(تعيين اهداف واقع‌بینانه

تخصيص بودجه در حمايت از كيفيت و بهبود 
محصولات و خدمات

نیاز آذری و همكاران )1391(؛ کنجکاو منفرد و همكاران )1398(

دزي و همكاران )2018(؛ داربي و همكاران )2020(؛ کیکوچی )2021(مدیریت بهینه اقتصادی

هوگاز )2015(؛ آرگل و همكاران )2019(؛ رمداني و همكاران )2020(ثبات مدیریت

هوآنگ و لي )2017(كاهش هزينه توليد

هوآنگ و لي )2017(كاهش مصرف مواد
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روش‌شناسي تحقیق

موضوع  و  ماهیت  به هدف،  مناسب،  تحقیق  انتخاب روش 
موردپژوهش و امکانات اجرایی بستگی دارد و هدف از پژوهش 
است.  پژوهش  پرسشهای  پاسخ  به  آسان  و  دقیق  دسترسی 
معتبر  راه‌های  و  ابزار  قواعد،  از  مجموعه‌ای  تحقيق  روش 
کشف  واقعیت‌ها،  بررسي  براي  نظام‌یافته  و  )قابل‌اطمینان( 
مجهولات و دستيابي به راه‌حل مشکلات است )خاکی، 1382(. 
و يکفي(  آمیخته )روش‌هاي کمّي  رویکرد  از  پژوهش حاضر 
بهره خواهد برد. ازآنجاکه طبق نظر گايتان و آگیلار1 )1987( 
فهم جنبه‌های پنهان موضوعات انساني و رفتاري با بهک‌ارگیری 
روش‌های كمي نتايج خوبي به همراه نخواهد داشت؛ ازاین‌رو، 
در این تحقیق از روش کیفی استفاده ‌شده است. پژوهش‌ها 
»كاربردي«  »بنيادي«،  دسته‌ي  در سه  هدفشان  به  توجه  با 
بنيادي، هدف  قرار می‌گيرند. در پژوهش‌های  و »توسعه‌ای« 
افزايش  اصلي آزمودن نظريه‌ها، تبيين روابط بين متغيرها و 
پژوهش‌های  است.  موردبررسی  زمينه  آن  در  موجود  دانش 
بنيادي، نظريه‌ها را بررسي نموده و آن‌ها را رد، تعديل يا تائید 
بخشيدن  توسعه  هدف  كاربردي،  پژوهش‌های  در  مي‌نمايند. 
به دانش كاربردي حوزه موردپژوهش است. پژوهش توسعه‌ای 
فرايندي است كه در آن به تدوين و تشخيص مناسب بودن 
كي طرح، روش و برنامه پرداخته مي‌شود )سرمد و همكاران، 
1393(. با توجه تعاریف ذکرشده، اين تحقيق بر اساس هدف، 
چگونگي  ازنظر  پژوهش  انواع  است.  »توسعه‌اي-كاربردي« 
»توصيفي  پژوهش‌های  به  موردنیاز  داده‌های  به  دستيابي 
تحقيقات  می‌شوند.  تقسيم  »آزمايشي«  و  غیرآزمایشی«  يا 
است  روش‌هایی  مجموعه  شامل  غیرآزمایشی  يا  توصيفي 
كه هدفشان توصيف شرايط يا پدیده‌های موردمطالعه است. 
دارد  اشاره  پژوهش‌ها  از  دسته  آن  به  آزمايشي  پژوهش‌های 
كه براي برقراري رابطه علت و معلولي ميان دو يا چند عامل 

استفاده می‌شوند. به دليل اينكه پژوهش حاضر به دنبال اين 
انواع تحقيقات  از  نمايد،  را مطالعه  است كه وضعيت موجود 
اطلاعات  گردآوری  منظر شیوه  از  تحقيق  و  نیست  آزمايشي 

تحقیق »توصیفی-غيرآزمايشي« محسوب مي‌شود.
با  ابتدا  که  می‌باشد  به‌این‌ترتیب  حاضر  تحقیق  انجام  رويه 
استفاده از مرور سیستماتیک و هدفمند ادبیات موضوع، بررسی 
چارچوب  تا  می‌گیرد  صورت  دوسوتوانی  ادبیات  روی  مناسبی 
مفهومی اولیه‌ای هرچند خام به دست آید. سپس با بهک‌ارگیری 
روش دلفی، چارچوب دوسوتواني بومی‌سازی شده در هلدینگ 
پژوهش  دوم  گام  می‌آيد.  دست  به  موردمطالعه  چندمنظوره 
استفاده از روش دلفی می‌باشد که در آن با استفاده ازنظر خبرگان 
و با در نظر گرفتن معیارهایی نظیر تسلط نظری، تجربه عملی، 
تمایل و توانایی مشارکت در پژوهش و دسترسی به ایشان، صورت 
نابسندگی  باور دارد که در شرایط  بالدوین2 )1982(  می‌گیرد. 
ناگزیر به تصمیم  دانش موجود در نزد تصمیم‌گیرندگان، آنان 
سازی با اتکا به ادراکات مستقیم خود با آرای خبرگان هستند. 
این گام از پژوهش به‌منظور پر کردن گپ‌های اطلاعاتی احتمالی 
موجود در ادبیات موضوع اجراشده و کمک میک‌ند تا یافته‌های 
حاصل از ادبیات تکمیل و اصلاح شود. به‌علاوه این روش کمک 
خواهد کرد تا ضمن بررسی مجدد یافته‌های ادبیات موضوع و 
تائید آن توسط خبرگان، نتایج پژوهش انطباق بیشتری با آنچه 
در عمل می‌تواند اتفاق افتد پیدا کرده و احتمالات و مشکلات 
آتی که می‌تواند در این خصوص رخ دهد، به حداقل رسیده و 
رفع گردد. سپس در گام آخر، مدل به‌دست‌آمده با استفاده از 

روش‌های آماری موردنظر مورد آزمون قرار می‌گیرد.
اطلاعات جمعیت شناختی خبرگان حاضر در تحقیق

جامعه آماري این تحقیق شامل مدیران ارشد و میانی در سطح 
هلدینگ و کلیه شرکت‌های زیرمجموعه و همچنین کارشناسان 
که واجد شرایط حداقلی )مدرک تحصیلی حداقل کارشناسی، 

1. Gaytan & Aguilar		  2. Baldwin
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سابقه کار بالای 5 سال، درگیر بودن در فرآیند تصمیم سازی 
و تصمیم‌گیری در خصوص فعالیت‌های اکتشافی و بهره‌برداری 
و ...( می‌باشند که با روش هدفمند و قضاوتی به‌صورت استفاده 
از خبرگان در دسترس پژوهشگر و معرفی سایر خبرگان توسط 
موارد  بر  علاوه  انتخاب ‌شده‌اند.  برفی(  گلوله  )تکنیک  ایشان 
وقت  داشتن  و  تحقیق  این  فرایند  در  به شرکت  تمایل  فوق، 
کافی یکی دیگر از معیارهای اساسی انتخاب نمونه بود. در این 
مطالعه درمجموع 20 نفر از خبرگان انتخاب شده‌اند. همچنین 
تحقیق  ساختاری  معادلات  مدل‌سازی  پیاده‌سازی  مرحله  در 
آماری  برای جامعه  نظر داشتن شاخص‌های مطرح‌شده  با در 
درمجموع در حدود 300 پرسشنامه در بین نمونه آماری تحقیق 
توزیع شد که 241 پرسشنامه تکمیل‌شده به‌عنوان ورودی روش 

مدل‌سازی معادلات ساختاری در نظر گرفته شد.

يافته‌ها

پیاده‌سازی روش دلفی
همان‌طور که بیان‌ شد جهت دستیابی به چارچوب مفهومی 
مرور  از  تحقیق  این  در  دلفی(  اول  دور  )پرسشنامه  اولیه 
حوزه  در  موجود  مدل‌های  بررسی  و  ادبیات  سیستماتیک 
»دوسوتواني سازماني« استفاده شد. چارچوب مفهومی اولیه، 
دارای دو بعد اصلی »اكتشاف« و »بهره‌برداري« می‌باشد. ابعاد 
فرعی بعد »اكتشاف« عبارت‌اند از: »ارتباطات« با 4 شاخص، 
شاخص،   4 با  »انعطاف‌پذيري«  شاخص،   7 با  »استراتژي« 
»توانمندي« با 3 شاخص، »چشم‌انداز« با 9 شاخص، »ساختار« 
»گرايش  شاخص،   5 با  سازماني«  »فرهنگ  شاخص،   5 با 
کارآفرینی« با 3 شاخص و »مديريت كاوشگر« با 5 شاخص. 
ابعاد فرعی بعد »بهره‌برداري« عبارت‌اند از: »استراتژي« با 5 
با 4 شاخص،  با 3 شاخص، »توانمندي«  »انطباق«  شاخص، 
»چشم‌انداز« با 2 شاخص، »ساختار« با 4 شاخص، »فرهنگ 

سازماني« با 4 شاخص و »مديريت« با 15 شاخص.

شکل 1- چارچوب مفهومی تحقیق

پس از بررسی ادبیات موضوع و انجام مصاحبه با متخصصان و 
شناسایی عوامل مدل دوسوتوانی سازمانی در هلدینگ‌های چند 
منظوره، پرسشنامه دور اول دلفی بین خبرگان هلدینگ‌های چند 
منظوره توزیع شد و ۲۰ پرسشنامه تکمیل شده جمع‌آوری شد. 
در پرسشنامه دور اول با استفاده از روش دلفی، از خبرگان حاضر 
خواسته شد که با در نظرداشتن وضعیت هلدینگ‌های چند منظوره 
در ایران، به هر یک از عوامل شناسایی شده، امتیازی را بر مبنای 
از جمع‌آوری  طیف هفت‌درجه‌ای لیکرت اختصاص دهند. پس 
دیدگاه خبرگان، میانگین نظرات آن‌ها درباره هر زیربعد محاسبه 
شد. پس از جمع‌آوری نظرات خبرگان حاضر در تحقیق در دور اول 
و محاسبه میانگین نظرات آن‌ها، پرسشنامه دور دوم به همراه نتایج 
دور اول در اختیار خبرگان قرار گرفت. در این مرحله، خبرگان با 
توجه به نتایج به‌دست‌آمده از دور اول، به بازنگری و تعدیل نظرات 
خود پرداختند. سپس به بررسی میزان وحدت نظر بین خبرگان 
پرداخته می‌شود تا مشخص گردد که وحدت نظر حاصل شده است 
یا خیر. برای سنجش وحدت نظرات خبرگان در روش دلفی، یک 
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روش علمی مشخص وجود ندارد. اما برای تعیین میزان وحدت نظر، 
می‌توان از ضریب هماهنگی کندال استفاده نمود. ضریب هماهنگی 
کندال مقیاسی است که برای تعیین درجه هماهنگی و موافقت بین 
چندین دسته رتبه مربوط به n پدیده مورد استفاده قرار می گیرد. 
مقدار این مقیاس هنگام هماهنگی یا موافقت کامل برابر با عدد 
یک بوده و در زمان نبود کامل هماهنگی برابر با صفر است. ثابت 
ماندن این ضریب یا رشد ناچیز آن در دو دور متوالی نشان دهنده 
آن است که افزایشی در توافق صورت نگرفته و فرایند نظرخواهی 
باید متوقف گردد )کندال و استوآرت1، ۱۹۷۷(. بر این اساس، مقدار 
ضریب کندال در دور دوم 0.833محاسبه شده است. به منظور 
متوقف کردن فرآیند انجام روش دلفی، مقدار ضریب کندال را در 
دو دور متوالی مقایسه کرده و اگر این ضریب در دو دور ثابت بماند 
و یا رشد ناچیزی داشته باشد، فرآیند انجام روش دلفی را متوقف 
میک‌نیم. پس از آن، پرسشنامه دور سوم فرآیند دلفی با در نظر 
داشتن بازخورد های دور دوم طراحی و در اختیار خبرگان حاضر 
در تحقیق قرار گرفته شد. مقدار ضریب هماهنگی کندال در این 

مرحله 0.932 محاسبه شد. پس از محاسبه ضریب هماهنگی 
کندال، مشخص شد که افزایش چشم‌گیری در مقدار این ضریب 
در طی دو مرحله صورت گرفته است و بنابراین نمی‌توان در این 
دور فرآیند نظرخواهی را متوقف کرد. با توجه به این، پرسشنامه 
دور چهارم دلفی با بازخورد دور سوم تهیه و در اختیار خبرگان 
حاضر قرار گرفت. مقدار ضریب هماهنگی کندال در این قسمت نیز 
0.932 محاسبه شد. پس از محاسبه ضریب کندال، مشخص شد 
که افزایش محسوسی ایجاد نشده است و ضریب هماهنگی کندال 
در دو دور متوالی سوم و چهارم تقریباً ثابت مانده است؛ بنابراین می 
توان بیان داشت وحدت نظر در میان خبرگان حاصل شده است. 
بر این اساس، میانگین دور نهایی را به‌عنوان وزن نهایی هر یک از 
زیربعدها در نظر می‌گیریم و بنا به اینکه از طیف هفت‌درجه‌ای 
لیکرت استفاده شده است، میانگین زیر 5 را مبنای حذف عوامل 
قرار می‌دهیم. در جدول 2، میانگین حسابی نظرات خبرگان در دور 
اول تا چهارم از روش دلفی، وزن نهایی ابعاد و وضعیت رد یا پذیرش 

هر یک از زیر بعدها ارائه شده است.

جدول 2- میانگین نظرات خبرگان در دور اول تا چهارم

زیر بعدهاابعاد فرعیبعد
میانگین نظرات 

راندها
وضعيت

چهارسهدوكي

پذيرش6/105/955/805/65تيم سازيارتباطاتاكتشاف

پذيرش6/206/056/506/00توانايي شناختي

رد4/104/104/003/95وابستگی پرسنل به یکدیگر

پذيرش5/005/505/355/40ترویج ارتباطات بلندمدت

پذيرش5/855/705/805/85خلق بازار جدیداستراتژي

رد4/854/804/954/95مسيرهاي استراتژكي

پذيرش6/206/256/256/20معرفي نسل جديدي از محصولات و خدمات

پذيرش5/605/455/355/25يادگيري مهارت‌هاي جديد

پذيرش5/755/405/255/30جستجوي ايده‌هاي خارجي

رد4/754/704/754/80تأکید بر پاسخگويياكتشاف

1. Kendall & Stuart
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پذيرش6/206/156/006/05همسویی استراتژیک تصمیمات

پذيرش5/805/655/655/70انطباق با محصولات و خدمات جديدانعطاف‌پذيري

پذيرش5/805/505/405/35پذيرش تقاضاهاي جديد جامعه

رد4/654/754/704/85سازگاري با تقاضاي آينده و محتمل

پذيرش5/255/305/205/15انعطاف‌پذيري در مقابل تغييرات سريع

پذيرش5/355/855/805/65دستيابي به فناوري و مهارت‌هاي جديدتوانمندي

اكتساب مهارت‌هاي مديريتي و سازماني کاملًا 
جديد

رد5/054/904/754/70

پذيرش5/655/505/355/30تقويت مهارت‌هاي نوآوري

پذيرش5/105/155/205/25انتقال سرمایه اجتماعی به نسل‌هاي بعدچشم‌انداز

پذيرش5/905/855/805/75مشاركت كاركنان در جهت‌گيري‌هاي آينده

رد4/754/654/404/35ابلاغ مسير آينده سازمان به‌طور مشخص

پذيرش6/556/356/256/20آگاهي از برنامه بلندمدت

رد5/105/205/004/95تمركز بر حل مسئله

پذيرش6/005/955/956/00تاكيد بر کارآفرینی و ايده‌هاي نو

اكتشاف
دقت در مدیریت فرایند نوآوری مبتنی بر بازده 

سرمایه‌گذاری
پذيرش5/905/805/855/80

رد4/754/454/304/25جهت‌گیری مبتنی بر برنامه‌ریزی

رد5/255/204/954/90تداوم مستمر سرمایه‌گذاری‌های هدفمند

ساختار
وجود واحدهاي جداگانه‌اي براي تحقيق دانش 

جديد
پذيرش5/655/705/705/75

پذيرش5/855/655/655/60ساختار منعطف منطبق با نياز

واگذاري اختيار و تصميم‌گيري به مديران 
رده‌هاي پايين‌تر

رد4/454/554/554/55

رد4/304/654/554/40هم‌ترازي و همكاري واحدهاي سازمانياكتشاف

پذيرش5/355/405/255/20اشتراك دانش

فرهنگ 
سازماني

اهميت دادن به انطباق و سازگاري با تحولات و 
تغييرات

پذيرش5/505/905/755/80

رد5/054/904/854/80ارزشمندي در مهارت‌ها دانش فردي

پذيرش5/605/905/855/80تلاش در كشف و تعقيب فرصت‌ها

پذيرش5/655/755/705/65تمايل به خطرپذیری و تحمل ريسك

پیشرفت و موفقیت خطی و پلکانی تحقیق و 
توسعه

رد4/404/504/254/20
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گرايش 
کارآفرینی

پذيرش5/255/205/155/10تخصيص منابع مالي به نوآوری و کارآفرینی

رد4/254/354/254/20شناسايي و معرفي کارآفرینان برتر منطقه

پذيرش6/005/955/905/85پيگيري و تشويق ايده‌هاي نوآورانه

اكتشاف
مديريت 
كاوشگر

پذيرش5/755/605/705/75به چالش كشيدن وضع موجود و عملكرد منسوخ

پذيرش5/705/755/555/65دادن اختيار تصميم به سطوح پايين‌تر سازماني

حفظ سرعت و تمرکز منابع در تلاش برای ایجاد 
نوآوری

پذيرش6/256/156/056/05

سازمان‌دهی مجدد همه دارایی‌ها و قابلیت‌های 
شرکت

رد4/554/604/604/60

رد4/904/604/554/55ظهور شبکه‌های یکپارچه

رد4/704/354/154/20تنظيم روش‌ها، قوانين و سياست‌هاي موجوداستراتژيبهره‌برداري

انطباق با تقاضاهاي موجود در توسعه محصولات 
و خدمات موجود

پذيرش5/705/705/605/65

اصلاح مقررات بهره‌وري محصولات و خدمات 
موجود

پذيرش5/855/755/555/60

پذيرش5/355/455/305/25سازگاري خدمات با تقاضاهاي موجود مشتريان

پذيرش5/305/205/155/15هم‌ترازي با توسعه فناوري‌هاي موجود

پذيرش5/755/455/255/30تمركز بر كنترل و ارزيابيانطباق

رد4/354/354/104/05تأکید بر وظايف تعیین‌شده و روتين

پذيرش6/156/506/556/45تأکید بر بهبود كيفيت و عملكرد

پذيرش6/556/256/005/95به‌روزرسانی مهارت‌ها و دانش جاريتوانمندي

پذيرش6/206/155/956/00پيشرفت مهارت‌ها و بهبود بهره‌وريبهره‌برداري

صلاحيت در جستجو حل مشكلات با راه‌حل 
تعریف‌شده

رد4/854/804/854/85

رد4/454/454/604/50جذب استعدادهاي برتر مرتبط با سطوح علمي

پذيرش6/556/706/706/75تمركز بر دستيابي به اهداف کوتاه‌مدتچشم‌انداز

پذيرش6/106/356/256/20تمركز بر انجام وظايف

پذيرش5/806/055/955/90سازمان‌هاي موازيساختار

رد4/204/204/104/25قوانين و مقررات رسمي و متمركز

رد4/804/654/654/60اختيار و تصميم‌گيري در سطح عالي سازمان

پذيرش6/256/156/056/00وظايف مشخص و تعریف‌شده
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فرهنگ 
سازماني

تعهد و پاسخگويي در برابر ارائه خدمات و 
محصولات

پذيرش5/705/605/505/35

اعتقاد كاركنان بهبود مستمر محصولات و 
خدمات

رد4/154/053/954/50

پذيرش5/605/555/405/45تعهد مديريت به ارزيابي و كنترل مستمر

پذيرش5/155/205/255/30ارزش يادگيري در تجربه و ارتقا روش كاربهره‌برداري

رد4/354/304/204/45تجربيات مرتبطمديريت

پذيرش5/055/055/105/20حمايت‌هاي فرهنگي

رد4/154/054/004/05توان مالي

پذيرش5/305/255/305/35سیستم‌های انگيزشي

پذيرش5/606/556/506/55حمايت‌هاي اخلاقي

رد4/804/854/854/75اندازه‌گيري دقيق عملكردمديريت

تصميم‌گيري بر اساس حقايق و تجزیه‌وتحلیل 
آن‌ها

رد3/903/953/954/00

رد4/204/504/454/25ارزيابي محصولات، خدمات، فرآيندها

تخصيص بودجه در حمايت از كيفيت و موجود 
كاركنان

رد3/653/853/904/00

پذيرش5/255/305/305/25تعيين اهداف واقع‌بينانه

بهره‌برداري
تخصيص بودجه در حمايت از كيفيت و بهبود 

محصولات و خدمات
پذيرش5/155/405/455/55

پذيرش5/605/705/755/60مدیریت بهینه اقتصادی

رد4/504/554/554/50ثبات مدیریت

پذيرش5/255/305/305/25كاهش هزينه توليد

رد4/704/754/704/65كاهش مصرف مواد
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بدین ترتیب چارچوب نهایی بومی‌سازی شده دوسوتواني 
 )2( شکل  به‌قرار  چندمنظوره  هلدینگ‌های  در  سازماني 

استخراج می‌گردد.
اعتبارسنجی مدل در سطح هلدینگ‌های چندمنظوره

اولیه  مفهومی  چارچوب  از  حاصل‌شده  نتایج  اساس  بر 
سازماني  دوسوتواني  مدل  اعتبارسنجی  به‌منظور  )شكل-2(، 

هلدینگ‌های چندمنظوره فرضیه زیر استخراج شده است:
فرضیه پژوهش: در هلدینگ‌های چندمنظوره، عامل »اكتشاف 
 ،»)D2( استراتژي« ،»)D1( از طريق زیر بعدهای »ارتباطات »)D(
 ،»)D5( چشم‌انداز« ،»)D4( توانمندي« ،»)D3( انعطاف‌پذيري«
»ساختار )D6(«، »فرهنگ سازماني )D7(«، »گرايش کارآفرینی 
 »)E( و عامل »بهره‌برداري »)D9( و »مديريت كاوشگر »)D8(
 ،»)E2( »انطباق   ،»)E1( »استراتژي  بعدهای  زیر  طريق  از 
»توانمندي )E3(«، »چشم‌انداز )E4(«، »ساختار )E5(«، »فرهنگ 
سازماني )E6(« و »مديريت )E7(«، متغیر مکنون مرتبه‌ی بالاتر 

»دوسوتواني سازماني« را تبیین میک‌نند.
پس از بررسی نرمال بودن توزیع نمونه آماری مورد مطالعه با 
استفاده از آزمون کولموگروف-اسمرینوف )با نرم افزار SPSS 20(، با 
 ،)LISREL 8.80استفاده از مدلسازی معادلات ساختاري )با نرم افزار
ابتدا برای هر یک از ابعاد مدل رابطه گویه ها با متغیرهای مکنون 
با استفاده از تحلیل عاملی تأییدی در قالب مدل های اندازه‌گیری 
بررسی می‌گردد. سپس برای روابط بین ابعاد مدل در قالب مدل 
ساختاری بررسي می‌شود. در این تحقیق به‌منظور بررسی نرمال 
از آزمون کولموگروف- بودن توزیع عوامل تشکیل‌دهنده مدل، 

هنگام  قیومی، 1386(.  و  )مؤمنی  می‌شود  استفاده  اسمرینوف 
بررسی نرمال بودن داده‌ها ما فرض صفر مبتنی بر اینکه توزیع 
داده‌ها نرمال است را در سطح خطای ۵% آزمون میک‌نیم؛ بنابراین 
اگر آماره آزمون بزرگ‌تر مساوی ۰.۰۵ به دست آید، در این صورت 
دلیلی برای رد فرض صفر مبتنی بر اینکه داده نرمال است، وجود 
نخواهد داشت. به‌عبارت‌دیگر توزیع داده‌ها نرمال خواهد بود. نتایج 

بررسی فرضیات مربوط به نرمال بودن به ترتیب جدول )3( است.

شكل 2- مدل بومی دوسوتواني سازماني در هلدینگ‌های چندمنظوره
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H0: توزیع داده‌ها نرمال است

جدول 3- نتایج آزمون کولموگروف-اسمرینوف برای بررسی ادعای نرمال بودن توزیع پرسشنامه
آزمون کولموگروف-اسمرینوف مدل عاملي دوسوتواني سازماني هلدینگ‌های چندمنظوره

پارامترهای نرمال
میانگین 2.6631

انحراف معیار 795130.

 Extreme Most
Differences

Absolute 0510.

Positive 0490.

Negative 0510.

Z Smirnov-Kolmogorov 7320.

)tailed-2( .Sig .Asymp 7100.
.Normal is distribution Test .a

H1: توزیع داده‌ها نرمال نیست

بر اساس نتایج جدول )3(، به ترتیب تعداد داده‌ها، پارامترهای 
موردنظر در بررسی وجود توزیع )مانند میانگین و انحراف معیار در 
توزیع نرمال(، قدر مطلق بیشترین انحراف، بیشترین انحراف مثبت، 
 )sig( و مقدار عدد معناداری Z بیشترین انحراف منفی، مقدار آماره
را ارائه می‌دهد. به دلیل اینکه sig بیشتر از 5 درصد است فرضیه 
H0 پذیرفته می‌شود. با توجه به پذیرش فرضیه H0 بنابراین ادعای 

نرمال بودن توزیع داده‌ها پذیرفته می‌شود.

تحلیل مسیر مدل دوسوتواني سازماني هلدینگ‌های چندمنظوره
برای بررسی مدل دوسوتواني سازماني هلدینگ‌های چندمنظوره، 
مدل ساختاری که در ادامه آمده است، در قالب فرضیات تحقیق 
بیان‌شده آزمون شده است. نتایج مدل اعداد معناداری در شکل 

)3( آمده است:

شكل 3- مدل اعداد معناداري كل مدل با در نظر گرفتن شدت روابط

شاخص‌های تناسب مدل حاكي از آن است كه مدل ازنظر 
شاخص‌های تناسب و برازش در وضعيت خوبي است؛ چونک‌ه 
نسبت كاي‌دو بر درجه آزادي آن برابر 1/5050 است كه كمتر 
از مقدار مجاز 3 مي‌باشد و مقدار RMSEA نيز برابر با 0/093 
است كه كمتر از مقدار مجاز 0/1 است. لذا نياز به اصلاحات 
و  مي‌باشد  از 0/05  كمتر  نيز   P-value مقدار  ندارد.  چنداني 
 AGFI در اين مدل 0/91 )بیشتر از 0/9( و مقدار GFI مقدار

برابر با 0/86 )بیشتر از 0/8( است.
هلدینگ‌های  در  پژوهش  فرضيه  بررسي  نتايج 

چندمنظوره
 »)D( عدد معناداری مربوط به »اكتشاف )با توجه به شکل )3
در هلدینگ‌های چندمنظوره 13/15 برآورد شده است؛ همچنين، 
 »)D1( عدد معناداری مربوط به زیر بعدهای آن يعني »ارتباطات
»انعطاف‌پذيري   ،8/14 مقدار   »)D2( »استراتژي   ،7/98 مقدار 
)D3(« مقدار 8/17، »توانمندي )D4(« مقدار 9/21، »چشم‌انداز 
»فرهنگ   ،7/12 مقدار   »)D6( »ساختار   ،7/01 مقدار   »)D5(
)D8(« مقدار  )D7(« مقدار 8/89، »گرايش کارآفرینی  سازماني 
6/93 و »مديريت كاوشگر )D9(« مقدار 9/24 برآورد شد. عدد 
معناداری مربوط به »بهره‌برداري )E(« در هلدینگ‌های چندمنظوره 
12/98 برآورد شده است؛ همچنين، عدد معناداری مربوط به زیر 
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 »)E2( مقدار 8/45، »انطباق »)E1( بعدهای آن يعني »استراتژي
 »)E4( مقدار 8/87، »چشم‌انداز »)E3( مقدار 9/28، »توانمندي
)E5(« مقدار 9/71، »فرهنگ سازماني  مقدار 10/11، »ساختار 
)E6(« مقدار 10/32 و »مديريت )E7(« مقدار 9/93 برآورد شد. 
ازآنجاییک‌ه اعداد معناداری همه ابعاد و زیر بعدهای آن بالای 1/96 

است؛ بنابراین فرضیه پژوهش پذیرفته می‌گردد.
شكل )4( نشان مي‌دهد كه در مدل اندازه‌گیری به‌دست‌آمده، 
هرکدام از زیر بعدها به چه ميزان تبیینک‌ننده مدل هستند 

که اولويت اين زیر بعدها به ترتيب زير است:
توجه به مسائل مربوط به بعد »اكتشاف )D(« در دوسوتواني 
سازماني هلدینگ‌های چندمنظوره با بار عاملی 0/89؛ همچنین 
در بین زیر بعدهای مربوط به بعد »اكتشاف )D(« اولويت زیر 

بعدها به ترتيب زير است:
زیر بعد »مديريت كاوشگر )D9(« با بار عاملی 0/94؛ زیر بعد 
»فرهنگ سازماني )D7(« با بار عاملی 0/92؛ زیر بعد »توانمندي 
بار  با   »)D2( »استراتژي  بعد  زیر  0/91؛  عاملی  بار  با   »)D4(
عاملی 0/83؛ زیر بعد »انعطاف‌پذيري )D3(« با بار عاملی 0/82؛ 
زیر بعد »گرايش کارآفرینی )D8(« با بار عاملی 0/81؛ زیر بعد 
 »)D5( با بار عاملی 0/79؛ زیر بعد »چشم‌انداز »)D1( ارتباطات«
با بار عاملی 0/79؛ زیر بعد »ساختار )D6(« با بار عاملی 0/77؛

در   »)E( »بهره‌برداري  بعد  به  مربوط  مسائل  به  توجه 
عاملی  بار  با  چندمنظوره  هلدینگ‌های  سازماني  دوسوتواني 
0/86؛ همچنین در بین زیر بعدهای مربوط به بعد »بهره‌برداري 

)E(« اولويت زیربعدها به ترتيب زير است:
بعد  زیر  0/94؛  عاملی  بار  با   »)E4( »چشم‌انداز  بعد  زیر 
»فرهنگ سازماني )E6(« با بار عاملی 0/92؛ زیر بعد »ساختار 
)E5(« با بار عاملی 0/89؛ زیر بعد »انطباق )E2(« با بار عاملی 
0/87؛ زیر بعد »استراتژي )E1(« با بار عاملی 0/86؛ زیر بعد 
 »)E3( با بار عاملی 0/85؛ زیر بعد »توانمندي »)E7( مديريت«

با بار عاملی 0/81؛

شكل 4-مدل تخمين استاندارد كل مدل

بحث و نتيجه‌گيري

و  بحث  مرحله  آن  مرحله  مهم‌ترین  مطالعه‌ای  هر  در 
زمینه‌ای  هر  در  تحقیق  که  است  بدیهی  است.  نتیجه‌گیری 
نتایج  است  مهم  آنچه  اما  است  خاصی  انگیزه  و  هدف  دارای 
و دستاوردهای آن می‌باشد. همان‌طور که در بخش‌های قبل 
نیز به آن اشاره شد، هدف این پژوهش طراحی و تبیین مدل 
است.  بوده  هلدینگ‌های چندمنظوره  در  سازماني  دوسوتواني 
تحقق چنین هدفی با دستیابی به اهداف فرعی، با استفاده از 
روش دلفي و مدل‌سازی معادلات ساختاری ممکن بوده است. 
علاوه بر تفاوت‌هایی که ازلحاظ روش‌شناسی بین این تحقیق و 
سایر تحقیقات مشابه درزمینه دوسوتواني سازماني وجود دارد 
و  ازلحاظ مدل  تحقیق محسوب می‌شود،  این  نوآوری  و جزو 
اجزای آن نیز تفاوت‌هایی وجود دارد که در ادامه بیان می‌شوند. 
البته به خاطر عدم استفاده تحقیقات گذشته از روش دلفي برای 
ارائه مدل دوسوتواني سازماني در هلدینگ‌های چندمنظوره و 
همچنین استفاده از روش مدل‌سازی معادلات ساختاری برای 
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امیر میرزایی و همکاران

بررسی روابط بین ابعاد مدل در این پژوهش، اجزای هیچ‌یک 
از تحقیقات گذشته از مدل‌های دوسوتواني سازماني با اجزای 
این مدل تطبیق ندارد، ولی به لحاظ مفهومی می‌توان روابط و 

مقایساتی را به شرح زیر انجام داد.
• تعداد زیادی از پژوهش‌ها نقش مثبت و معنادار دوسوتواني در 
بهره‌برداری و اکتشاف را بر عملکرد و دوام بنگاه‌ها، ازنظر مفهومی 
پرتوساو  2020؛  همکاران،  )درانوو  میک‌ند  توصیف  تجربی  و 
مولیناو، 2018؛ بنر و توشمان، 2003؛ گيبسون و بيركينشاو، 
2004؛ ريچ و همكاران، 2009؛ بومگاردن1 و همكاران، 2012(. 
به‌عنوان‌مثال، اودرو و دی‌نیسکو2 )2023( در مطالعه خود با توجه 
به دیدگاه مبتنی بر منابع شرکت، نظریه قابلیت‌های پویا و نظریه 
بر  را   )IR4.0( فناوری‌های صنعت 4.0  پذیرش  تأثیر  اقتضایی، 
عملکرد شرکت درحالیک‌ه نقش واسطه‌ای دوسوتوانی نوآوری را 
در نظر می‌گیرد )IA( بررسی کرده‌اند. درانو3 و همکاران )2020(، 
به تبیین رابطه مثبت بین عملکرد و دوسوتوانی سازمانی برای 
بخش انرژی پرداختند. آنها بیان داشتند نتایج تأثیر دوسوتوانی 
سازمانی بر عملکرد بسیار حساس به صنعت بوده و به روش‌های 
مولینا4  پرتوساو  دارد.  بستگی  تجربی  ارزیابی  در  مورداستفاده 
)2018( تأثیر دوسوتوانی را بر عملکرد شرکت‌ها تحلیل کردند. 
دوسوتوانی  برای  متفاوت  رویکرد  دو  از  آن‌ها  این،  بر  علاوه 
یافته‌های  کردند.  استفاده  زمینه‌ای(  و  ساختاری  )دیدگاه‌های 
ویژگی‌های  با  ترکیبی  سازمانی  ساختار  که  داد  نشان  آن‌ها 
ارگانیک )تمرکززدایی( و مکانیکی )تمایز و رسمی‌سازی( و پویایی 
محیطی بر دوسوتوانی تأثیر می‌گذارد و تأثیر مثبت دوسوتوانی 
بر عملکرد شرکت دارد. هه و وونگ )2004( با بررسی چگونگی 
تأثیر دوسوتواني در عملکرد شرکت‌ها، بر اساس نمونه‌ای از 206 
شرکت تولیدی، اثبات کردند که استراتژی‌های نوآوری اکتشافی و 
بهره‌برداری به‌طور مثبت با نرخ رشد فروش در ارتباط است. علاوه 
بر این، سارکیز و هالاند5 )2009(، در نظرسنجی خود از مدیران 

ارشد در ایالات‌متحده، دريافتند که استراتژی دوسوتواني تأثیر 
مثبتی در چهار جنبه عملکرد يعني درآمد، سود، رضایت مشتری 
و معرفی محصولات جدید دارد. نتايج پژوهش حاضر نيز تأثیر 
مثبت و معنادار دوسوتواني در بهره‌برداری و اکتشاف را نشان داد.

• از دیدگاه روش‌شناسی تحقیق زیربنای روش‌شناسی اغلب 
پژوهش‌های انجام‌شده در دوسوتواني سازماني مبتنی بر پارادایم 
اثبات‌گرایی بوده است و تمام این پژوهش‌ها از روش تحقیق 
کمی بهره جسته‌اند. حال‌آنکه تحقیق حاضر، با استفاده از روش 
تحقیق آمیخته هم به جنبه‌های کمتر پیدای موقعیت نامعین 
پرداخته است )روش کیفی( و هم آزمون مدل در یک جامعه 
وسیع‌تر در سطح هلدينگ‌هاي چندمنظوره صورت گرفته است 
)روش کمی(. برای مثال در میان تحقيقات بررسی‌شده، اشنلباخر 
و هیدنریخ )2020( در پژوهش خود نقش دوسوتوانی فردی بر 
عملکرد سازمانی را با استفاده از روش‌های کمی موردبررسی 
قابل‌توجهی  به‌طور  کانونی  دريافتند ساختارهای  و  دادند  قرار 
بر انباشت دانش و همچنین عملکرد دپارتمان تأثیرگذار است. 
همكاران  و  خدادادي  نيز  داخلي  پژوهش‌هاي  در  همچنين، 
)1397( در پژوهشي به تبيين نحوه تأثیر دوسوتواني سازماني 
بر ابعاد عملكردي سازمان در صنعت بانكداري پرداختند كه در 
تمام مراحل تحقیق از روش تحقیق کمی بهره برده است و از 

کمبودهای ناشی از عدم شناخت موقعیت نامعین رنج می‌برد.

پیشنهادات اجرایی به هلدینگ‌های چندمنظوره

- بر اساس یافته‌های تحقیق، موارد زیر برای بهبود وضعيت 
پیشنهاد  چندمنظوره  هلدینگ‌های  در  سازماني  دوسوتواني 
مديران  به  »اكتشاف«  وضعيت  بهبود  راستاي  در  می‌گردد. 

هلدینگ‌های چندمنظوره پیشنهادات زير ارائه می‌گردد:
کارکنان  که  کنند  ایجاد  را  فرهنگی  باید  سازمان  مدیران 
قادر به بهره‌برداری از شایستگی‌های موجود باشند و همچنین 

1.Boumgarden            	2. Oduro & De Nisco		  3. Dranev		  4. Pertusa & Molina		  5. Sarkees & Hulland
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فرهنگ سازمانی اکتشاف را در سازمان ترویج دهند. فرهنگ 
سازمانی یک ابزار مناسب برای تقویت رفتار سازمانی و افزایش 
عملکرد سازمان است. برای توسعه این فرهنگ، مدیران باید 

اقداماتی انجام دهند که عبارت‌اند از:
• ایجاد ارتباط با کارکنان: مدیران باید با کارکنان در ارتباط 
باشند و به نظرات و نیازهای آن‌ها گوش کنند. این کار به ایجاد 
احساس ارزشمندی و تعلق کارکنان به سازمان کمک میک‌ند.

• ارائه آموزش و آموزش‌های مرتبط: مدیران باید برنامه‌های 
کارکنان  شایستگی‌های  توسعه  برای  را  مناسبی  آموزشی 
طراحی و اجرا کنند. این آموزش‌ها می‌توانند به تقویت فرهنگ 

سازمانی و بهبود عملکرد کارکنان کمک کنند.
را  داخلی  ارتباطات  باید  مدیران  داخلی:  ارتباطات  ارتقای   •
تقویت کنند و فضایی را ایجاد کنند که کارکنان بتوانند ایده‌ها 
و نظرات خود را به اشتراک بگذارند و با همکاران خود همکاری 

کنند.
• تشویق همکاری و کار تیمی: مدیران باید همکاری و کار 
تیمی را تشویق کنند و محیطی را فراهم کنند که کارکنان 
بتوانند با همکاران خود به‌صورت مؤثر همکاری کنند. با اجرای 
این اقدامات، می‌توانید فرهنگ سازمانی را توسعه داده و رفتار 

سازمانی و عملکرد سازمان را بهبود بخشید.
_ در محیط کسب‌وکار متغیر و پر از تحولات فناورانه، مدیران 
باید توجه خود را به توازن مناسب در اکتشاف و بهره‌برداری از 
فرصت‌ها اختصاص دهند. توازن در این زمینه می‌تواند به‌طور 
مستقیم تأثیر مثبتی بر عملکرد و سودآوری شرکت داشته باشد. 
اکتشاف، به معنای شناسایی و بررسی فرصت‌ها و ایده‌های نو 
در بازار است. مدیران باید توانمندی‌های لازم برای شناسایی 
باید  باشند. همچنین، آن‌ها  را داشته  این فرصت‌ها  ارزیابی  و 
اصلی  فرصت‌های  و  کنند  اولویت‌بندی  به‌درستی  باشند  قادر 
معنای  به  بهره‌برداری،  کنند.  بهره‌برداری  نحو  بهترین  به  را 
بهره‌برداری از فرصت‌ها و تبدیل آن‌ها به سود و منافع است. 

را  از فرصت‌ها  بهره‌برداری  برای  توانایی‌های لازم  باید  مدیران 
داشته باشند. آن‌ها باید بتوانند استراتژی‌های مناسب را برای 
بهره‌برداری از فرصت‌ها تدوین و پیاده‌سازی کنند. توازن مناسب 
در توانمندی‌های اکتشاف و بهره‌برداری از فرصت‌ها، اصلی‌ترین 
نیاز در فضای کسب‌وکار متغیر با تغییرات سریع فناورانه است.

_ توسعه محصولات جدید ازجمله وظایف مهمی است که مدیران 
باید در فرآیند تدوین استراتژی سازمان خود در نظر بگیرند. این 
استراتژی توانایی سازمان را در معرفی نسل جدیدی از محصولات 
و خدمات به بازار را بهبود می‌بخشد و سازمان را درزمینه اکتشاف 
توانمند می‌سازد. در این راستا، مدیران باید به عوامل مختلفی مانند 
نیازهای مشتریان، رقابت در بازار، فناوری‌های نوین و روند تغییرات 
بازار توجه کنند. استراتژی توسعه محصول جدید باید با تحلیل دقیقی 
از بازار و مشتریان آغاز شود. بهتر است مدیران با بررسی نیازها و 
خواسته‌های مشتریان، الگوهای رفتاری آن‌ها و بازار هدف، به شناخت 
دقیقی از نیازهای بازار برسند. همچنین، بررسی رقابت در بازار و 

تحلیل فناوری‌های روز دنیا نیز از اهمیت بالایی برخوردار است.
_ شرکت‌ها برای کسب مزیت رقابتی و بهبود عملکرد باید به 
نیازهای فعلی و آینده مشتریان پاسخ دهند. این اقدام به نوآوری 
و کارآفرینی منجر می‌شود. برای این منظور، شرکت‌ها باید به دو 
جنبه توجه کنند. ابتدا، محصولات و خدمات خود را با توجه به 
نیازهای فعلی مشتریان بهبود دهند. سپس، نیازها و تغییرات آینده 
را پیش‌بینی و به‌موقع به آن‌ها پاسخ دهند. این اقدامات منجر به 
تفوق شرکت در رقابت و رشد پایدار می‌شود. همچنین، توسعه 
روحیه کارآفرینی در سازمان نقش مهمی در بهبود عملکرد شرکت 
دارد. افراد با ارائه ایده‌های نو و راهکارهای جدید می‌توانند بهبود 
فرآیندهای کسب‌وکار، کاهش هزینه‌ها، افزایش کیفیت محصولات 

و خدمات، و در نهایت رشد و توسعه شرکت را تحقق دهند.
_ راهکار بعدی ایجاد چشم‌انداز مشترک می‌باشد. چشم‌انداز 
مشترک یک سازوکار دگرگونی از یادگیری سازمانی است که 
در آن اعضای فردی نقش فعالی در ایجاد فرهنگ سازمانی‌شان 
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فرهنگ  بالاتر  سطح  سازه  مشترک  چشم‌انداز  میک‌نند.  ایفا 
فرهنگ  چنین  که  می‌دهند  شکل  را  دوسوتوان  سازمانی 

سازمانی برای توسعه، نیازمند زمان است. 
چشم‌انداز  می‌توانید  شما  راهکارها،  این  پیاده‌سازی  با   _
از  بالاتری  به سطح  و  داده  توسعه  را  مشترک سازمانی خود 
فرهنگ سازمانی دست‌یابید. البته باید به یاد داشته باشید که 
توسعه چشم‌انداز مشترک زمان و تعهد مداوم نیاز دارد و نتایج 

آن به‌طور پیوسته و پیشرفتی حاصل خواهد شد.
همچنين، در راستاي بهبود وضعيت »بهره‌برداري« به مديران 

هلدینگ‌های چندمنظوره پیشنهادات زير ارائه می‌گردد:
_ مدیران باید در تدوین چشم‌انداز سالانه سازمان، به نیازهای 
مشتریان و بازارهای موجود پاسخگو باشند. این به معنای درک 
و تحلیل دقیق نیازها و تغییرات در بازار است. برای این منظور، 
مدیران باید سازوکارهایی را در فرآیند سازمان خود در نظر بگیرند 
که به آن‌ها کمک کند محیط خارجی را بررسی و ارزیابی کنند 
ارزیابی  و  بررسی  با  کنند.  کشف  را  استراتژیک  فرصت‌های  و 
محیط خارجی، مدیران قادر خواهند بود تغییرات و روندهای بازار 
را درک کنند. این شامل شناخت رقبا، تحلیل صنعت، تحلیل 
این  با  فناوری می‌شود.  و  اجتماعی  اقتصادی،  محیط سیاسی، 
اطلاعات در دست، مدیران می‌توانند فرصت‌های استراتژیک را 
کشف کنند و برنامه‌ها و راهبردهایی را تدوین کنند که به سازمان 
کمک کند در بازار رقابتی بهتر عمل کند. ازجمله سازوکارهایی 
تحلیل   ،SWOT تحلیل  بگیرند،  نظر  در  می‌توانند  مدیران  که 
به مدیران کمک  این تحلیل‌ها  PESTEL و تحلیل رقبا است. 

میک‌نند تا قدرت‌ها، ضعف‌ها، فرصت‌ها و تهدیدهای داخلی و 
خارجی سازمان را شناسایی کنند و برنامه‌ها و راهبردهایی را 
تدوین کنند که به سازمان در رقابت بازار کمک کند. با در نظر 
بهترین  می‌توانند  مدیران  تحلیل‌ها،  و  سازوکارها  این  گرفتن 
تصمیمات را برای سازمان خود بگیرند و در مسیر رشد و توسعه 
قرار بگیرند. پاسخگویی به نیازهای مشتریان و بازارهای موجود 

و کشف فرصت‌های استراتژیک از عوامل کلیدی برای موفقیت 
سازمان است و مدیران باید با این نیازها در تدوین چشم‌انداز 

سالانه سازمان خود به‌طورجدی برخورد کنند.
_ فرهنگ بهره‌برداری از فرصت‌های موجود سازماني موضوع 
دیگری است که مدیران باید موردتوجه قرار دهند. در این صورت 
و  مشتریان  بین  مشترک  ارزش  خلق  به  می‌توانند  سازمان‌ها 
سازمانشان دست یابد. برای توسعه فرهنگ بهره‌برداری، مدیران 
تا  کند  کمک  آن‌ها  به  که  کنند  استفاده  رویکردهایی  از  باید 
به‌خوبی  را  سازمان  فعلی  توانمندی‌های  و  موجود  فرصت‌های 

شناسایی و بهره‌برداری کنند.
_  مدیران سازمان بایستی برای تحقق بهره‌برداری در سازمانشان 
نوعی ساختار و پویش درونی با رویکرد تاب‌آوری سازمانی طراحی 
محیط  دگرگونی‌های  برابر  در  را  سازمان‌ها  بتواند  که  نمایند 
برون‌سازمانی توانمند سازد. به‌نحویک‌ه بتوانند تغییرات و تحولات 
محیط را از مدت‌ها قبل پیش‌بینی و راهبردهای مناسبی را برای 
می‌توانند  مدیران  منظور،  این  برای  برگزینند.  آن‌ها  با  برخورد 
راهبردهای مناسبی را برای برخورد با این تغییرات برگزینند. در 
این راستا، چندین راهکار می‌تواند مورداستفاده قرار گیرد. اولاً، 
مدیران باید با تحلیل محیط برون‌سازمانی و شناخت دقیق تغییرات 
محیطی، بتوانند راهبردهای مناسبی را تدوین کنند. دوماً، مدیران 
باید یک ساختار سازمانی انعطاف‌پذیر و قابل‌تغییر طراحی کنند. این 
ساختار باید به‌گونه‌ای باشد که بتواند به‌سرعت واکنش نشان دهد و 
تغییرات محیطی را در سازمان پذیرفته و اجرا کند. همچنین، ایجاد 
یک فرهنگ سازمانی انعطاف‌پذیر و پذیرای تغییر نیز از اهمیت 
پیش‌بینی  توانایی  به  باید  مدیران  است. سوماً،  برخوردار  بالایی 
تغییرات محیطی توجه کنند. درنهایت، برای تحقق بهره‌برداری در 
سازمان، مدیران باید تلاش کنند تا اعضای سازمان را به همراهی 
و همکاری در مواجهه با تغییرات محیطی ترغیب کنند. برای این 
منظور، می‌توان از ارتقاء مهارت‌ها، ایجاد فرصت‌های آموزشی و 
ارائه پاداش‌های مناسب برای همکاران استفاده کرد. با اجرای این 
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راهکارها، مدیران می‌توانند سازمان را به یک سازمان تاب آور تبدیل 
کنند که قادر است به بهره‌برداری مؤثر از محیط برون‌سازمانی 

بپردازد و تغییرات را به‌خوبی مدیریت کند.
_ موضوع پیشنهادی بعدی به مدیران توجه به انطباق در 
می‌گردد  پیشنهاد  ترتیب  بدین  است.  سازمانی  فرآیندهای 
باشند  داشته  ارزیابی  و  کنترل  کاری  فرآیندهای  روی  بر 
تأکید  سازمان  عملکرد  و  کیفیت  بهبود  بر  طریق  این  از  تا 
بهبودهای  می‌توانند  بهینه  و  مؤثر  کاری  فرآیندهای  نمایند. 
قابل‌توجهی را در عملکرد سازمان به همراه داشته باشند. بهبود 
فرآیندهای کاری باعث افزایش کیفیت خدمات یا محصولات، 
بهبود زمان‌بندی و کاهش هزینه‌ها می‌شود؛ بنابراین، پیشنهاد 
شما برای مدیران توجه به کنترل و ارزیابی فرآیندهای کاری 

استوار است و می‌تواند به تحقق اهداف سازمان کمک کند.

محدوديت‌ها و پیشنهادات برای تحقيقات آتی

گرفته  صورت  تحقیقات  از  بسیاری  مانند  حاضر  تحقیق 
این  داشتن  نظر  در  است.  بوده  مواجه  محدودیت‌هایی  با 
می‌تواند  آن‌ها  نمودن  برطرف  برای  تلاش  و  محدودیت‌ها 
آورد.  فراهم  را  بسیاری  فرصت‌های  آتی  تحقیقات  برای 

محدودیت‌های موجود در این تحقیق در ادامه آمده است.
دشواری  تحقیق  این  محدودیت‌های  مهم‌ترین  از  یکی   _
موضوعی  قلمرو  به  آشنا  خبرگان  و  متخصصان  به  دستیابی 
تحقیق بوده است که برای جلسات حضوری و انجام مصاحبه‌ها، 

زمان قابل‌توجهی را صرف خود کرده است.
_ ممکن است در خلال مصاحبه‌ها افشاگری‌های لازم توسط 
به  اساسی توسط مدیران  نکات  انجام نشده و برخی  مدیران 
دلیل محرمانه تلقی شدن اطلاعات شرکت مغفول باقی بماند.

همان‌گونه که ذکر شد با توجه به تحریم‌های اعمال‌شده علیه 
کشور این شركت‌ها ارتباط بسیار کمی با بازار بین‌المللی داشته 

و این موضوع می‌تواند نتایج این تحقیق را تحت تأثیر قرار دهد.
رخ  سرعت  با  بسیار  چندمنظوره  هلدينگ‌هاي  تحولات   _
داده و ممکن است ذهن مدیران شرکتک‌ننده در مصاحبه‌ها 
بر اساس موضوعات شکل‌گرفته درگذشته هلدينگ‌ها بوده و 

موضوعات روز و آینده را در برنگیرد.
_ نتایج به‌دست‌آمده در این تحقیق از ذهنیت‌ها، برداشت‌ها 
و ادراکات محقق حاضر در این مطالعه گذشته است. با همه 
انجام‌شده  نتایج حاصله  اعتبار  افزایش  به‌منظور  که  کوششی 
است. ممکن است مطالعاتی که در این زمینه به‌وسیله سایر 
پژوهشگران دیگر به بهبودیافته‌های این تحقیق یاری رساند. با 
توجه به این خبرگانی که در این تحقیق حاضر بوده‌اند محدود 
به خبرگان در دسترس بوده است که این موضوع ممکن است 
با تغییر ترکیب این خبرگان نتایج مصاحبه‌ها و درنتیجه نتایج 

حاصله تا حدودی متفاوت با نتایج این تحقیق باشد.
_ یافته‌های اغلب مطالعاتی که مبتني بر روش‌های کیفی-

با اتکا به  در این تحقیق روش دلفی- صورت می‌گیرد، فقط 
ديدگاه‌ها، نظرات و تجربيات افراد حاضر در تحقیق می‌باشد. 
از  حاصله  يافته‌هاي  تعميم‌پذيري  مي‌تواند  محدودیت  اين 

تحقيق را با اشکالاتی مواجه کند.
و  فرصت‌ها  حاضر  پژوهش  یافته‌های  و  محدودیت‌ها 
پژوهشگران  برای  را  متعددی  تحقیقاتی  جهت‌گیری‌های 
ادامه  در  موارد  این  از  برخی  میک‌ند.  پیشنهاد  علاقه‌مند 

موردتوجه قرار می‌گیرد.
کفایت  تقویت  جهت  بیشتر  موردی  مطالعات  بررسی   _
از  ناشی  تفاوت‌های  خاطر  به  پژوهش:  پیشنهادی  مدل 
كمتر  دسترسی  كشور،  سراسر  در  جغرافیایی  پراکندگی‌هاي 
به تجهیزات مدرن و نیروی کار متبحر و متخصص در برخي 
از  استفاده  با  آن‌ها  بین  روابط  و  متغیرها  بررسی  مناطق، 
کشور  چندمنظوره  هلدينگ‌هاي  کل  در  پیمایشی  تحقیقات 
تعمیم‌پذیری مدل  افزایش  برای  به‌صورت مجزا  یا هرکدام  و 
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پیشنهاد می‌گردد.
تحلیلی- مطالعات  برای  حاضر  تحقیق  نتایج  از  استفاده   _

تحقیق  این  تأییدشده  ارزیابی  مدل  بهک‌ارگیری  ای:  مقایسه 
برای دوسوتواني سازماني در هلدینگ‌های چندمنظوره، در کلیه 
هلدینگ‌های چندمنظوره کشور و مقایسه یافته‌ها با نتایج تحقیق.

کاهش  سازماني: جهت  دوسوتواني  مدل  طولی  پیمایش   _

تأثیر تحولات سریع، به محققان پیشنهاد می‌گردد به پیمایش 
طولی مدل تحقیق بپردازند. در این روش داده‌ها در طول زمان 
گردآوری‌شده تا رابطه بین متغیرها در طول زمان سنجیده شود.

بهک‌ارگیری  تحقیق:  الگوی  آماری  تعمیم‌پذیری  بررسی   _
در  چندمنظوره  هلدینگ‌های  در  سازماني  دوسوتواني  مدل 

سایر صنایع مشابه.

سپاسگزاری    
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Abstract

 It is not easy to achieve the same level of exploration and exploitation in the organization, but the time to reach

it can be shortened. Organizations that prefer discovery and abandon exploration incur the costs of experimen-

 tation without gaining much benefit from it. These companies are full of untapped ideas and undifferentiated

 capabilities. In contrast, organizations that abandon exploration and engage in extraction are likely to fall into

the trap of steady equilibrium. Creating a proper balance between exploration and exploitation is the main fac-

 tor in the prosperity of any company's system. Therefore, the aim of this research was to design and explain

 the organizational ambidexterity model in multi-purpose holdings. The research method of this mixed research

is exploratory. First, using the Delphi method, the organizational ambidexterity model was formed in multi-

 purpose holdings. Based on the Delphi method, 16 subcategories in the form of 2 main categories constitute the

components of the model. Then, using the structural equation modeling method, the measurement model compo-

 nents and the structural model of the whole model were validated at the level of multi-purpose holdings. Based

on the findings of the structural equation modeling method, at the level of multi-purpose holdings under inves-

 tigation, the "exploration" factor through the sub-dimensions of "communications", "strategy", "flexibility",

 "capability", "vision", "structure", "organizational culture" , "Entrepreneurial tendency" and "exploratory

 management" and "exploitation" factor through the sub-dimensions of "strategy", "adaptation", "capability",

 "vision", "structure", "organizational culture" and "management", the latent variable They explain the higher

."order of "organizational ambidexterity

Key words: Organizational Ambidexterity, Exploration, Exploitation, Multipurpose Holdings, Delphi Method, 

Structural Equation Modeling.


