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چکیده
ــش          ــاس دان ــل براس ــار و عم ــاد، انتش ــراي ایج ــازمان ب ــت س ــازمانی قابلی ــادگیري س ی

ــت   ــاع فعالی ــد شــده و اکتشــاف و انتف ــادگیري ســازمانی   تولی ــد ی ــراي تولی ــادگیري ب هــاي ی
هــدف ایــن مقالــه ایجــاد یــک مقیــاس و مــدل توســعه یافتــه و  .باشــددوجانبــه مــورد نیــازمی

منــدي  از ایــن هــا در حــوزه یــادگیري اســت کــه بــا بهــره بــراي طبقــه بنــدي ســازمانجــامع 
ــازمان   ــوان س ــادگیري بت ــدل ی ــیچ     م ــدون ه ــا ب ــرا و ی ــه گ ــافی، دوجانب ــاعی، اکتش ــاي انتف ه

ــت  ــه جه ــري گون ــی(گی ــرد ) خنث ــک ک ــدیگر تفکی ــه . را از یک ــرور  نظری ــورت  م ــاي ص ه
ــه توضــیح ایــن نکتــه کمــک مــی کنــد کــه مفــاهیم مــرت    ــا اکتشــاف و انتفــاع گرفتــه ب بط ب

, هـــاي دانـــش ســـازماندهیفعالیـــت: بعـــد عملـــی طبقـــه بنـــدي شـــوند6تواننـــد در مـــی
ــت ــه  فعالیـ ــاي نوآورانـ ــت , هـ ــت، جهـ ــتراتژیک  رقابـ ــري اسـ ــازمان و  ,گیـ ــارایی سـ کـ

شــاخص مــرتبط بــا ایــن ابعــاد شناســایی و  36گانــه، 6بعــد از ایــن  طبقــه بنــدي . مشــارکت
ــدند  ــدي شـ ــه بنـ ــاخص. طبقـ  ــشـ ــاي اسـ ــار   هـ ــري در اختیـ ــانی نظـ ــرور مبـ تخراجی از مـ

6متخصصـــین قـــرار گرفـــت تـــا بـــا روش دلفـــی معیارهـــا را نهـــایی کننـــد و در نهایـــت  
ــذف و  ــاخص ح ــرا     8ش ــه گ ــادگیري دوجانب ــعه ی ــدل توس ــد و م ــافه گردیدن ــاخص اض ش
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مقدمه
) 1991(2مارچ. بکار گرفته شد) 1970(1اولین بار بوسیله دونکنیادگیري سازمانیطلاح اص

هاي یادگیري مورد نیاز براي تولید یادگیري اولین بار اظهار کرد که اکتشاف و انتفاع فعالیت
اوریلی و ( را انتهاي دو قطب یک پیوستار بیان کرداکتشاف و انتفاعسازمانی می باشد و 

اکتشاف : چنین تعریف شده است) 1934(3این دو مفهوم توسط اسکامپتر). 2008توشمن، 
و سیلویو پوپادیک ) 4،2004چارف- بینز(هاي قدیمیامکانات جدید و انتفاع از اطمینان

هاي ذاتی محیط داخلی سازمان اشاره دارد در بیان می دارد انتفاع اشاره به ویژگی) 2012(5
) 2012سیلویو پوپادیک، (گرددحیط خارجی مرتبط میهاي محالی که اکتشاف  به ویژگی

ها جایگاه خود را براي موفقیت شرکت در تطابق با تغییرات محیطی لازم است سازمانبنابراین 
)2007، 6سیدهو و همکاران. (در این پیوستار تنظیم نمایند

هم چنین در ادبیات مدیریت استراتژیک ریشه دارد که آن به اکتشاف و انتفاع
، 8جنسن و تمپلار و وان دن بوش و ولبردا(گردد بر مییا فرآیند نوآوري7هاي پویاقابلیت
قابلیت هاي پویا به تناسب میان ). 2008، 10؛ اوریلی و توشمن9،2008؛ جاج و بلوکر2009

هاي ها در خلق ارزشاستراتژي شرکت و تغییرات محیط تجاري جهت کمک به شرکت
یادگیري دوجانبه گرا به نتایجی منجر ). 11،2008جاج و بلاکر(باشدنوآور استراتژیک می

) 2009، 12آندروپولوس و لویس(کندهاي رقابتی مجهز میها را به مزیتشود که شرکتمی
مارکمن و (شود ها سهیم میدهد و در بقاي شرکتها را ارتقا میهاي رقابتی ضعفو مزیت

موارد گفته شده با دو رویکردي که ). 2005، 14؛ اسمیت و توشمن2009، 13گیانیودیس و فان
لذا سوالاتی که محققین به . خوانی دارداین مقاله به دنبال آن است یعنی اکتشاف و انتفاع هم

:دنبال پاسخگویی به آنها هستند به ترتیب زیر است
چگونه می توان به یادگیري دوجانبه گرا در سازمان دست یافت؟
 در سازمان کدام هستند؟اجزاي اصلی یادگیري اکتشافی

1. Duncan
2. March
3. Schumpeter
4. BinzScharf
5. Silvio  Popadiuk
6. Sidhu et al
7. dynamic capabilities
8. Jansen, Tempelaar, Van den Bosch, & Volberda
9. Judge & Blocker
10. O‘Reilly & Tushman
11. Judge & Blocker
12. Andriopoulos & Lewis
13. Markman, Gianiodis, & Phan
14. Smith & Tushman



3هاالگوي توسعه یادگیري دوجانبه براي سازمان

اجزاي اصلی یادگیري انتفاعی در سازمان کدام هستند؟
چالش هاي یادگیري دوجانبه گرایانه و راهکارهاي حل این چالش کدام هستند؟

براي پاسخگویی به سوالات در ابتدا راجع به مفاهیم پایه اي اکتشاف و انتفاع توضیحاتی 
ن این دو مفهوم اصلی نیز مورد بررسی قرار خواهد هاي با هم بودارائه خواهد شد و چالش

یک مجموعه ) 1991(در ادامه با مرور فعالیت هاي صورت گرفته بر پایه نظریه مارچ. گرفت
تحلیل . ویژگی مفاهیم یادگیري دوجانبه گرا، اکتشاف و انتفاع  شناخته شد36حاوي 

جه به دو مفوم اصلی یعنی محتواي و ارتباط مفهومی این ویژگی ها اجازه می دهد با تو
اقدامات دانش سازمانی، اقدامات نوآوري، : تقسیم بندي انجام پذیرد6اکتشاف و انتفاع، 

و براي تایید نهایی مدل با . گیري استراتژیک، کارایی سازمانی و مشارکترقابت، جهت
. مندي از تکنیک دلفی از نظر متخصصین و خبرگان نیز استفاده گردیدبهره

یادگیري دوجانبه گرا در سازمانهتوسع
هاي یادگیري، یعنی یادگیري اکتشافی و یا در یکی از جنبه1هاي تک جانبه گراسازمان

هاي تک جانبه گرا همراه خطر همراهی با یکی از حالت سازمان. اندانتفاعی متخصص شده
زمانی که (قیت هاي این دو نوع یادگیري را با خود دارند؛ که ممکن است به تله هاي موف

زمانی که اکتشاف از انتفاع (هاي شکست و یا تله) گرددزمانی که انتفاع از اکتشاف مهمتر می
هایی وجود دارند علاوه براین سازمان). 2،2003لوینسال و مارچ(دچار گردند) مهمتر میگردد

ن هدف دست توانند به ایکنند اما آنها نمیکه براي سطوح بالاي کارایی و نوآوري تلاش می
را تقبل کرده و ممکن است در بلند مدت 3ها ریسک ماندن در حد متوسطاین سازمان. یابند

بنابراین لزوم توجه به مفاهیم ). 2010؛ لاوي و دیگران،4،2009سیمسک و دیگران(موفق نباشند
.مفاهیم انتفاع و اکتشاف ضروري به نظر میرسد

انتفاع 
بــه , کــارایی, تولیــد, انتخــاب: واردي چــونبــر مـ ـ) 1991(مفهــوم انتفــاع از نظــر مــارچ    

وقتــی ســازمان بــراي اتتفــاع تــلاش مــی کنــد رونــدي بــه ســوي   . کــارگیري واجــرا دلالــت دارد
ــتر  ــتر و ســـرعت بیشـ ــاع تـــلاش . هـــا داردنزدیکـــی و شـــفافیت در فعالیـــت, اطمینـــان بیشـ انتفـ

ــوآوري  ــه ن ــري ب ــالات کمت ــترده و ب ــاي گس ــی  ه ــنهاد م ــدت پیش ــط و بلندم ــدر از متوس ــن  ده ، ای
1. Monodextrous
2. Levinthal & March
3. stuckinthemiddle
4. Simsek et.al
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مقولــه مــی توانــد گــرایش بــه ســوي فرســوده شــدن دانــش ســازمانی را بــه دنبــال داشــته             
انتفــاع همچنــین مربــوط بــه دانــش     ).1،2009لامــب، مورگــان، شــنگ و کــوت وارو   (باشــد

ــدمات        ــدها و خ ــولات، فرآین ــرات محص ــعه تغیی ــالایش وتوس ــلاح، پ ــتمر، اص ــود مس ــراي بهب ب
دانـــش آشـــکار بیشـــتري ارائـــه شـــده و  ).2008اوریلـــی و توشـــمن،(گـــرددجـــاري نیـــز مـــی

ــده ــتمر ای ــاي مس ــین, ه ــی    , روت ــر م ــگ ت ــر رن ــراري پ ــتاندارد و تک ــونداس ــتگی. ش ــا و شایس ه
ــارت ــی        مه ــزایش م ــل را اف ــک ک ــوان ی ــه عن ــازمان ب ــدان و س ــراي کارمن ــاداش ب ــان پ ــا، امک ه

بنـــابراین دلایلـــی بـــراي ایـــن بـــاور وجـــود دارد کـــه تعـــاملات خصوصـــا در ســـازمان . دهنـــد
).2،2009ونهاوربک، گیلسینگ، بیرکنز و دویسترز(ایش خواهند یافتافز

نشــان مــی دهــد کــه انتفــاع عمومــا توســط یــک تمایــل قــوي بــراي   ) 2002(3گیلســینگ
ــادگیري      ــک ی ــظ و نگهداشــت تکنی ــش موجــود، حف ــه دان ــر پای ــاء رشــد اقتصــادي و ب ارتق

اي بــراي زهکــه انگیــ, همــراه بــا تمرکــز فــراوان بــر کــاهش هزینــه هــا . مشــخص مــی گــردد
بهبــود شــاخص هــاي اقتصــادي را فــراهم مــی کنــد و انتفــاع بــه واســطه مســائل اقتصــادي از   
ــکلات      ــراي حــل مش ــدهاي رســمی ب ــتانداردهاي تکنیکــی، فرآین ــه کــردن اس ــق نهادین طری

).4،2007بیرلی و دیلی(اي به وقوع می پیونددو مشارکت هاي حرفه
ی یـــادگیري موجـــود بهتـــرین و بیشـــترین بنـــابراین وظیفـــه اســـتراتژي هـــاي انتفـــاع در منحنـــ

ــود     ــادي موجـ ــات عـ ــتفاده از جریانـ ــردا (اسـ ــوین و ولبـ ــو 5،1999لـ ــنن، روز و یـ ، )6،2010؛ لیتیـ
ــتگی هــاي محــوري   ــت) 7،1990پراهالــد و هامــل (شایس بهتــرین نمونــه از  . هــا مــی باشــد  و قابلی

ماســینی، (باشــدر مقیــاس بــزرگ و بــا قیمــت پــایین مــی انتفــاع خــالص تجریــه تولیــد محصــولات د
ــنهو  ــو و وس ــارور 8،2004زول ــلاتر و ن ــادگیري    ) 9،1995؛ اس ــد ی ــک فراین ــوان ی ــه عن ــولا ب ــه معم ک

)10،1990کوهن و لوینسال(تک حلقه اي شناخته می شود

اکتشاف
ــا اکتشـــاف)1991(مـــارچ  ــايقابلیـــترا بـ ــامل  هـ ــاط مـــی دهـــد، کـــه شـ جدیـــد ارتبـ

ــا،     ــازي ه ــا، ب ــایش ه ــذیري، آزم ــرات، ریســک پ ــذیري، تحقیقــات، تغیی و کشــفانعطــاف پ

1. Lambe,  Morgan,  Sheng,  &  Kutwaroo
2. Vanhaverbeke,  Gilsing,Beerkens,  &  Duysters
3. Gilsing
4. Bierly  &  Daly
5. Lewin &  Volberda
6. Lyytinen, Rose,  &  Yoo
7. Prahalad,  &  Hamel
8. Masini,  &  Wassenhove
9. Slater,  &  Narver
10. Cohen, &  Levinthal
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کـــاوش تمرکـــز کردنـــد نیـــاز بـــه هـــایی کـــه بـــر روي ســـازمان. دنهـــا مـــی باشـــنـــوآوري
ــایش ســرمایه ــر روي آزم ــاگــذاري بیشــتر ب ــادینه ــات بنی ــیداردو تحقیق ــدون دســت و حت ب

ــاي ــی دارآورده ــدت  معن ــاه م ــافع کوت ــاظ من ــاي  . از لح ــده ه ــا ای ــراوان، آنه ــا و  ف ــارت ه مه
ــا  ــتگی ه ــایز ارشایس ــد       متم ــرار دارن ــعه ق ــه توس ــوز در مرحل ــه هن ــد ک ــی کنن ــه م ــا (ائ اهوج

ممکـــن اســـت مســـتلزم تحقیقـــات اکتشـــاف). 2004، 2؛ اهوجـــا و کـــاتیلا1،2001ولامپـــرت
ــادي ــن دل بنی ــه ای ــد، ک ــیباش ــدتر و     یل ــانی بلن ــاي زم ــارچوب ه ــر، چ ــان کمت ــر اطمین ــت ب اس

برگیرنــده تمرکــز بــر ایــن رویکــرد در. حقــایقی کــه کمتــر بــه طــور گســترده انتشــار یافتــه انــد
،) 2010، 4؛ تاشـــمن و دیگــــران 3،2008لــــی، ونهاوربـــک و چــــوئنمیکرز (روي نـــوآوري 
تحقیــق بـــراي دانـــش، دســـتاوردهاي جدیـــد،  ، ) 2006، 5پوپادیـــک و چـــو(دانــش ضـــمنی  

ــدیع اســت      ــد و خــدمات ب ــق محصــولات، فرآین ــرات اساســی و خل ــوآوري، تغیی ــی و (ن اوریل
، 6کارلســون (حصــولات جدیــد ارتبــاط داده شــده    بــا توســعه م اکتشــاف . )2008توشــمن 

ــابیو) 2005 ــارور در بازاری ــلاتر و ن ــادگیري    ) 1995(7اس ــد ی ــک فرآین ــوان ی ــه عن ــیب معرف
ــین شــده ــه عنــوان یــک سیســتم دو حلقــه اي  ) 1987(8آرجــریس و اســکوناســت همچن از ب

بیشــتر بــا بــه چــالش شــدیداًکــه هســتندهــاییاینهــا بــه عنــوان اســتراتژي. از آن یــاد مــی کننــد
گردنــد و ایــن چــالش هــاي در حــوزه مطــرح مــیرویکردهــاي قــدیمی بــراي مواجــه بــا بــازار

ــایی ــد   ه ــد و محصــولات جدی ــاي جدی ــد، مکــان ه ــاي جدی ــل بخــش ه ــف ، از قبی ــی تعری م
ــد  ــران (گردن ــو و دیگ ــتراتژي     )2009، 9پریت ــایر اس ــد و س ــع جدی ــاي توزی ــال ه ــاي ، و کان ه

ــابی   ــی بازاری  ــترکیب ــوارد اکتش ــز از م ــینی ــه اف م ــند ک ــطح باش ــافس ــا  اکتش ــابی ب در بازاری
؛ آنانـــد، مســـکویتا و 2007، 10گریـــو(شـــوداثـــرات ایـــن تغییـــرات تخمـــین زده مـــیتجمیـــع
ــولو ــادگیري       ). 2009، 11وس ــر ی ــوثر ب ــل م ــوان عوام ــده میت ــه ش ــیحات ارائ ــه توض ــه ب ــا توج ب

ــاع و    ــاف و انتفـ ــد اکتشـ ــه دو بعـ ــازمان را بـ ــه در سـ ــارای 6دوجانبـ ــارکت، کـ ــه مشـ ی، مولفـ
ــت ــوط بــه بعــد انتفــاع   (گیــري راهبــردي  جه ــدامات دانشــی و اقــدامات نوآورانــه    )مرب ، اق

)1شکل شماره (تقسیم کرد) مربوط به بعد انتفاع(

1. Ahuja & Lampert
2. Ahuja & Katila
3. Vanhaverbeke, & Schoenmakers
4. Tushman et.al
5. Popadiuk & Choo
6. Karlson
7. Slater and Narver
8. Argris and Schon
9. Perieto, Revilla, & RodriguezPrado
10. Greve
11. Anand, Mesquita, & Vassolo
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)پژوهشگران(الگوي مفهومی یادگیري دوجانبه : 1شکل

انتفاع که داراي ماهیتی آید که آیا می توان دو مفهوم اکتشاف و حال این سوال پیش می
در کنار هم و در زیر ) 1991، مارچ 2008اوریلی و توشمن، (باشند متفاوت و پارادوکسی می

چتري گسترده تر، به نام یادگیري دوجانبه قرار گیرند؟
ها تصمیم به تخصیص منابع می گیرند همواره هنگامی که سازمان:گویدمی)1991(مارچ

در این . )1،2008ووس، سیردشموخ و ووس(وجود دارد اف و انتفاعاکتشبین و تنشیک بحران
به سمت یک تعادل باانتفاعروند باشد و کسب و کار باید مبتنی بر گیري، تصمیممورداین 

پارمنتیر و .سوق داده شودسازمان داردبراي بقاي بلند مدترویکردي که احتمال بیشتري 
متمرکز اکتشافهایش را بر روي ی که بیشتر تلاشسازمان، اشاره می کنند)2009(2منگماتین

با دانش ذخیره شده ارتباط چندانی نداشته و به دنبال کشف دانش جدید هستند کند می
تمرکز کردیم، انتفاعبه عبارت دیگر، اگرتنها بر روي . )2004، 3کیریاکوپولوس و مورمن(

بنابراین بقاي سازمان به . ده کردتوان اثرات منسوخ شدن را در طول زمان در سازمان مشاهمی
نیاز دارد، چرا که آنها فرآیندهاي متناقضی اکتشاف و انتفاعترکیب مناسبی از ویک تعادل 

ها باید کار کردن با هر دوي آنها را یاد بگیرندنیستند، بلکه نسبتا مکمل همدیگر هستند و سازمان
)4،2009اوتیلا، مآولا، کیل و زهرا(

سو، تسانگ و (سطح نوآوريدراکتشاف و انتفاعت وجه تمایزي میان بعضی از مطالعا
7بنر و تاشمن.قائل شده اند) 2010، 6تاشمن و دیگران(و در پیامدهاي نوآوري) 5،2009پنگ

1. Voss, Sirdeshmukh, & Voss
2. Parmentier,  &  Mangematin
3. Kyriakopoulos & Moorman
4. Uotila, Maula, Keil, & Zahra
5. Su, Tsang, & Peng
6. Tushman et al
7. Benner and Tushman
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براي 2هدفمندهاي در و نوآوري1یکی افزایشیولوژهاي تکناند که نوآورياثبات کرده)2003(
، که بر مبناي دانش موجود ساخته می باشدوابسته انتفاعتریان به مشمعمول پاسخگویی به نیازهاي 

و به عبارت دیگر، نوآوري هاي بنیادین. )4،2007؛ پرتی و نگرو2007، 3بیرلی و دآلی(شده اند
براي بازارها و یا مشتري هاي در حال ظهور یا بالقوه در نظر گرفته شده اند و ممکن 5فزاینده

مام، ون دن بوش و (قرار گیرند مورد توجه اکتشافبا است که به عنوان یک رابط
ها براي با عنایت به موارد پیش گفته سازمان). 7،2007؛ سیدهو، کامندئور و ولبردا6،2007ولبردا

استفاده همزمان از ابعاد دوگانه یادگیري دوجانبه گرا با یکسري تناقضات، محدودیت ها و 
.چالش هایی مواجه می باشند

اي کاهش ناکارآمدي و چالش بین اکتشاف و انتفاعهراه حل
پیشنهاد کرده اند بین اکتشاف و انتفاعناکارآمدي و تنشمحققین روشهایی را براي کاهش 

نداشته توصیفات در این خصوصگیر افتادن در تکثر تعاریف و تنوعبه طوري که نیازي به
یستن به تفاوت ها به عنوان یک فرصت راه کار اول نگر. )8،2010اندریوپولوس و لویس(. باشیم

موجب ایجاد آن ها یهمزمانفرآهم واکتشاف و انتفاعامکان ارتباط بین است به نحوي که 
. فراهم آوردراآنمفید واقع شدنو سازمانی یادگیرينتیجه آن رشدگردد که  پارادوکسی

ش و سودي که نتیجه تشخیص، و احساس امنیت و آراممدیران بهادعا کرد )2000(9لوئیس
بنابراین ترکیب پارادوکس و تفکر مدیریتی سرمنشاء وجود .تفکر پارادوکسی است، نیاز دارند

چشم انداز خلاق و تغییر موجب افزایش توانایی مدیران . "دیدگاهاي خلاق و متنوع می باشد
. را فراهم می آوردمواجهه با نیرو هاي متناقض بوده و درنتیجه دستیابی به کارایی و پیشرفتبراي 

تکیه بر تفکر خطی اجازه نمی دهد که دوجانبه بنابراین و پیچیده استآشفتهزندگی سازمانی 
.ها پدیدار شوددر سازمانگرایی سازمانی

و حل تنش، تعریف این دو واژه با یکدیگر یعنی براي کاهش عدم کاراییکار دومراه 
تعاریف 1از اینرو درجدول شماره .)10،2005سوآنسون(گرایانه است یادگیري دوجانبه
.ارائه شده است) اکتشاف و انتفاع(یادگیري دوجانبه 

1. incremental  technological innovation
2. innovations  intended
3. Bierly & Daly
4. Perretti & Negro
5. radical  innovations
6. Mom, Van den Bosch, & Volberda
7. Sidhu, Commandeur, & Volberda
8. Andriopoulos & Lewis
9. Lewis
10. Swanson
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)پژوهشگران(دسته بندي از مفاهیم بکار رفته در خصوص اکتشاف و انتفاع : 1جدول
اکتشاف و انتفاع چیست؟نویسندگان

فرآیندهاي دانش)2006(؛ تیلور و گرو )2009(آندروپولوس و لویس 
دو گونه شایستگی)2005(گیما -آتوهنس

؛ سگارو ناوارو و دوهورست )2012( بنر و توشمن
دو یادگیري جاري در دو نقطه مقابل هم)2007(

دو نوع استراتژي دانشی)2006(؛پرتی و  نگرو )2007( بایرلی و دالی
هاي به اشتراك گذاري دانشفعالیت)2009( گائوگداجلویچ و زهانگ

؛کولتل و )2009(؛ هولم کوئست )2004(گهی و وون
دو نوع منطق یادگیري)1991(، مارچ )2008( ؛ لیتریکو و لی)2009( کونلچنر

دو الگوي اصلی نوآوري)2010( پرانگ و اسچلگلمیچ
؛ میلر هائو و کالانتون )2009( اوتیلا مائولا کلی و زهرا

هاي سازماندو گرایش از فعالیت)2006(

کشمکش میان چیزهاي نو و استمرار آنها)2004( ورا و کروسان

تمرکز انتفاعو یعنی اکتشاف دوجانبه گرایی سازمانیبر تنوع تعاریف1جدول شماره 
مسیر واحددو پایان متفاوت از یک یادگیري دوجانبهبه این امر اشاره دارد که آیا و دارد

اکتشاف و که آیا بحث بر سر این استهمواره . دو ساختار کاملا متفاوت دارداینکهاست یا 
ها یکی از جنبه هاي آن تحت تاثیر نوآوريد و یا نانجام می گیرهم زمانبه طور انتفاع

توان از میدر نهایت . )1991، مارچ 2008اوریلی و توشمن، ( سریعتر از دیگري به پیش رود
و بل منحصر به فرد بودن در مقابندي تعاریف به این نتیجه رسید که دوجانبه گراییدسته

اکتشاف و از زمان که شرکتها به طور همعدم دوجانبه گرایی این امکان را فراهم می آورد
. با ترجیح یکی در مقابل دیگري توام باشدحتی اگرشوند میمندانتفاع بهره

در خصوص انواع قرار گرفتن 1نوع شناسیراهکار سوم براي حل این چالش ایجاد یک
)2جدول (میباشدم اکتشاف و انتفاع در کنار یکدیگر مفاهی

استفاده گردیده 4و ساختاري3از دو بعد موقتی)2009(2در نوع شناسی سیمسک و همکاران
پردازد که تا چه حد دوجانبه گرایی، به طور همزمان یا موقت در بعد موقتی به این قضیه می.  است

گرایی درون به این قضیه می پردازد که آیا دو جانبهو بعد ساختاري . بعد زمانی دنبال می گردد
1. Typology
2. Simsek et al.
3. temporal
4. structural
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)2شکل شماره (گرددواحدهاي سازمانی مستقل یا درون واحدهاي وابسته به یکدیگردنبال می
)2009همکاران،وسیمسک(سازمان دردوجانبهیادگیريشناسینوع2جدول 

و همزمان درون یک واحد دنبال کننده اکتشاف و انتفاع هماهنگ: 1دوجانبه گرایی موزون
در حقیقت آنها تعادل بهینه از اکتشاف و انتفاع درون یک واحد را حفظ . باشدواحد سازمانی می

کنند که شامل ساختن مجموعه اي از فرایندها یا سیستم هایی است که افراد را قادر و تشویق می
اضاهاي متفاوت اکتشاف و کند که قضاوت کنند در مورد اینکه چگونه زمان خود را بین تقمی

توضیح ) 2007(3یانگ و آتوهنه گیما). 210: 2،2004گیبسون و بیرکینشاو.(انتفاع تقسیم نمایند
بخشد، چون که منابع ها را ارتقاء میدهند که تعامل بین اکتشاف و انتفاع عملکرد شرکتمی

به ویژه ترکیب . اردکند که ارزش هر کدام از آنها در روابطشان وجود دمبهمی را ایجاد می
همزمان اکتشاف و انتفاع درون یک واحد مجزا با بهبود رضایت ذینفعان، خصوصا بین مشتریان و 

).5ص (باشدمدیران سطح بالاتر  توام می
یا ایستایی (ها در دوره هاي طولانی مدت انتفاعدر آن سازمان: 4دوجانبه گرایی ادواري

تحت تاثیر قرار میگیرند، به این ) یا تغییر(پراکنده اکتشاف ، که توسط موقیت هاي )مربوط به آن
بندي ساختاري بدست نمی آید بلکه اختصاص ترتیب این نوع دوجانبه گرایی توسط بخش

در نتیجه این نوع دوجانبه . مرحله به مرحله منابع و توجه به اکتشاف و انتفاع حاصل میگردد
ها بین دوره هاي بلند یباشد که در آن سازمانگرایی دربرگیرنده یک سیستم موقتی چرخشی م

). 5،2006گوپتا و دیگران(مدت انتفاع و انفجارهاي کوتاه مدت اکتشاف در حال تغییر می باشند 
بنابراین هنگامیکه دوجانبه گرایی ادواري در یک واحد سازمانی مستقل اتفاق می افتد، آن 

).6،2000فلوید و لین. (دهدانتفاغ تغییر میسازمان بطور متناوب تمرکز خود را بر  اکتشاف و 

1. harmonic
2. Gibson and Birkinshaw
3. Yang and AtuaheneGima
4. cyclical
5. Gupta et al
6. Floyd and Lane
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ها نیازمند به نوآوري بحث میکند که سازمان) 1976(2دانکن:1دوجانبه گرایی بخش بندي
. جهت تضمین موفقیت بلند مدت هستند و بایستی یک ساختار دوگانه را مورد توجه قراردهند

عنوان وسیله ها و ابزاري براي کار، که اینها به4و دیگري براي اجراي3یکی براي اغاز کار 
از این دیدگاه دنبال کردن دوجانبه گرایی نیازمند استقرار . موفقیت در این هدفها می باشند

واحدهاي مستقل ساختاري است که هر یک از واحدها استراتژي ها، ساختار ها، فرهنگ ها و 
هر خانه و هر واحد تیم ضرورتا،). 5،2003بنر و تاشمن(سیستم هاي تشویقی ویژه خود را دارد

مدیریتی مجزا، ساختار سازمانی، فرهنگ، سیستم هاي کنترل و ساختارهاي تشویقی مجزایی 
بنابراین هماهنگی فعالیت هاي اکتشاف و انتفاع جهت موفقیت ). 2003، 6بنر و تاشمن(دارند

روري به همزمان از طریق ارائه دیگاه هاي مشترك و اقدامات تیم مدیریت عالی سازمان، ض
پژوهش هاي اخیر پیشنهاد میکنندکه دوجانبه گرایی ). 2007، 7اوریلی و تاشمن.(نظر می رسد

لین ;8،2006لاوي و روسنکوپف(بخش بندي میتواند درون و همچنین بین سازمانها دنبال گردد
). 2007، 10؛ تیوان2007، 9لین و دیگران

ي از اکتشاف و انتفاع بین واحدها در برگیرنده دنباله روي ادوار: دوجانبه گرایی دوجانبه
درحالی که دوجانبه گرایی بخش بندي دربرگیرنده همبستگی متقابل و ترکیبی بین . باشدمی

واحدها، مجري اکتشاف و انتفاع است، این نوع دوجانبه گرایی فرض میکند که همبستگی متقابل 
براي اکتشاف توسط واحد به ورودي هایی بالفدوجانبه که در آن خروجی هاي انتفاعی واحد 

این ). 11،1967تامپسون(شودالفمیچرخد تا  ورودي واحد بگردد و خروجی واحد محسوب می
نوع دوجانبه گرایی نیازمند روابط مشخص به وسیله تبادل اطلاعات مداوم، حل مسائل مشارکتی، 

اکتشاف و انتفاع تصمیم سازي مشترك و جریان منابع بین مدیران مسئول واحد هاي متفاوت براي 
به عبارت ساده دوجانبه گرایی دوجانبه بهترین تصویر به عنوان یک ادغام هم افزا از جریان . باشدمی

هاي مکمل یکدیگر در خصوص دو رویکرد اکتشاف و انتفاع میباشد که بین زمان و واحدهاي 
)2006، 13لاویه و روسنکوپف;2004، 12هولم کوویز( تجاري اتفاق می افتد

1. partitional
2. Duncan
3. initiate
4. execute
5. Benner and Tushman
6. Benner and Tushman
7. O’Reilly and Tushman
8. Lavie and Rosenkopf
9. Lin et al.
10. Tiwana
11. Thompson
12. Holmqvist
13. Lavie and Rosenkopf
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)2009سیمسک و همکاران،(هاخلاصه مباحث نوع شناسی دوجانبه گرایی در سازمان:: 3ولجد

1 Adler et al.
2 Gibson and Birkinshaw
3 Gibson and Birkinshaw
4 Harmonic
5 Helfat and Raubitschek
6 Rothaermel and Deeds
7 Winter and Szulanski
8 Cyclical
9Tushman and O’Reilly
10 Lin et al
11 Tshman and O’Reilly,
12 Partitional
13 Holmqvist
14 Lavie and Rosenkopf
15 Reciprocal

نمونه هاي تئوربک کنندهتعاریف دلالت هاي زمینه
تئوریک توضیح شناسی گونه

گراییدوجانبه

دوجانبه گرایی زمینه اي 
;1999، 1آدلر و دیگران(

، 2گیبسون و بیرکینشاو
2004(

دوجانبه گرایی ظرفیت 
رفتاري جهت نشان دادن 

همزمان هماهنگی و 
مقبولیت در بین 

واحدهاي بازرگانی 
گیبسون و (میباشد

)3،2004بیرکینشاو

فرهنگ 
سازمانی

تعقیب همزمان 
اکتشاف و انتفاع در 
یک سیستم فرعی 
مثلا یک واحد 

بازرگانی

4موزون

دوجانبه گرایی نقطه اي 
هلفات و رابیت (
روتئارمل و ;5،2000چک

وینتر و ;2004، 6و دیدز
)2001، 7سوزولاکی

بین دوره هاي چرخش
بلند مدت اکتشاف و 

انفجارهاي کوتاه مدت 
گوپتا و همکاران، (انتفاع 

2006(

تعادل نقطه اي

تعقیب پی در پی 
اکتشاف و انتفاع در 

سیستم هاي 
فرعی،براي مثال 

یک واحد 
بازرگانی

8ادواري

دوجانبه گرایی ساختاري 
، 9تاشمن و اوریلی(

تاشمن و اوریلی، ;1996
1997(

دوجانبه گرایی شبکه 
، 10لین و همکاران(اي

2007(

قابلیت تعقیب همزمان 
نوآوري فزاینده و 

ناپیوسته که از به خدمت 
گرفتن ساختارها، 

فرایندها و فرهنگ هاي 
چندگانه متناقض در 

تاشمن و (حاصل می آید
)11،1996اوریلی

طراحی 
سازمان و 

تئوري شبکه 
اجتماعی

تعقیب همزمان 
اکتشاف و انتفاع 
بین سیستم هاي 
فرعی، براي مثال 
واحد بازرگانی یا 

حتی سازمان

12بخش بندي

( دوجانبه گرایی دوسویه
;2004، 13هولم کوویز

، 14لاویه و روسنکوپف
2006(

یافت نگردید تئوري شبکه 
اجتماعی

تعقیب همزمان 
اکتشاف و انتفاع 
درون و دربین 
واحدهاي فرعی

15متقابل
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هاي با توجه به باعایت به نوع شناسی صورت گرفته میتوان به این نتیجه رسید که سازمان
اینکه دوجانبه گرایی در کجا به وقوع می پیوندد و اینکه چگونه به وقوع می پیوندد چهار حالت 

سیمسک و (مختلف در خصوص همزمانی اکتشاف و انتفاع به خود اختصاص خواهد داد
.که این مسئله نیز به چالش با هم بودن این دومفهوم کمک خواهد نمود) 2009همکاران،

شناسی تحقیقروش
روش دلفی فرایندي است که براي . پژوهش حاضر از روش دلفی استفاده شده است

استفاده . رودکار میهاي آنها بهها از متخصصان و ایجاد اجماع میان قضاوتآوري دادهجمع
ي یک اي دربارهوان روش تحقیق زمانی مناسب است که دانش یکپارچهعناز روش دلفی به

).2008، 2؛ بهاگان2007، 1اسکولموسک و دیگران(موضوع یا مساله وجود نداشته باشد
مرسوم به گلوله (گیري انباشتی گیري قضاوتی و نمونهدر تحقیق حاضر از دو روش نمونه

ي دلفی است نظرات ر انجام تحقیقات به شیوهاي پذیرفته شده داستفاده شد که شیوه) برفی
در برخی مطالعات تعداد اعضاي گروه . در مورد تعداد اعضاي گروه دلفی، متفاوت است

در . اندنفر را مناسب دانسته50دانند و برخی دیگر تعداد نفر مناسب می12تا 8دلفی را بین 
ر مواردي که بین اعضا تجانس د(عضو 7توانند شامل حداقل مجموع اعضاي گروه دلفی می

بلیکی، (باشند ) در زمانی که بین اعضا تجانس وجود ندارد(عضو 30و حداکثر ) وجود دارد
20تا 10در برخی از مطالعات نیز اشاره شده که در صورت تجانس بین اعضا، تعداد ). 1387

). 1385فقیهی و رعنایی، (نفر رقم مناسبی است 
24نفر به عنوان اعضاي پانل تخصصی انتخاب شدند و 24تعداد در تحقیق حاضر در مجموع

معیار انتخاب این افراد تخصص مدیریت .پرسشنامه براي اعضاي پانل تخصصی دلفی ارسال شد 
از این بابت صنعت دارو انتخاب گردید که  شرکت هاي . و آشنایی با صنعت دارویی کشور بود

هاي دوجانبه گراي ساختاري با واحدهاي تجاري دارویی به عنوان  نمونه هایی از شرکت 
شرکت هاي ) 2012(3و لنکر و همکارانش) 1990کوهن و لوینتال، (جداگانه معرفی می گردند

دارویی را به عنوان سازمانهاي دوجانبه گرایی معرفی می کنند که جهت پژوهش در مورد سرم 
دیگر جهت تصاحب آینده بازار و ها و داروهاي جدید نیاز به نوآوري شدید دارند و از سوي 

فراهم آوري بازار این محصولات پیشرفته نیازمند فعالیت هاي متفاوتی می باشند که ضرورت 
بنابراین  ). 2012لکنر و دیگران،(توجه به اکتشاف و انتفاع را در کنار یکدیگر مشخص می سازد 

1. Skulmosk et al
2. Bhagan
3. Lackner et. al
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ضاي هیات علمی دانشگاه خصوصیات و ویژگی هاي اعضاي پانل به این ترتیب محرز گردید، اع
نفر؛ 4نفر؛ عضو هیات علمی دانشگاه در رشته مدیریت و اقتصاد دارو، 6در رشته مدیریت، 

.نفر8نفر؛ مدیران ارشد صنعت داروسازي، 6مدرس رشته مدیریت و داراي مدرك دکتري، 
دد از ع4ها به صورت حضوري به اعضاي پانل تحویل داده شد و عدد از این پرسشنامه20

ارسال گردید از مجموع ) به دلیل عدم دسترسی به پاسخگویان(آن از طریق پست الکترونیک 
در مرحله دوم با توزیع پرسشنامه . پرسشنامه گردآوري شد22ي اول پرسشنامه در مرحله24این 

آوري پرسشنامه جمع20. ها را تکمیل نمودندنظرانی که در دور اول پرسشنامهمیان صاحب
19پرسشنامه ارسالی 20و در مرحله سوم نیز از . ید و نتایج براساس آن تحلیل گردیدگرد

.پرسشنامه مورد تحلیل واقع گردید
کننده در مشارکت13براي روایی تحقیق دلفی با 9/0ضریب همبستگی ) 1969(دالکی 

. خواهد یافتپانل گزارش نموده و معتقد است با افزایش تعداد اعضاي پانل روایی نیز افزایش
مندي از اصول تواند با بهرهتهدیدها براي اعتبار درونی و بیرونی در استفاده از روش دلفی می

ي مربوط صاحب تخصص بوده و از انگیزه و کنندگانی که در حوزهستفاده از مشارکت) الف
ستفاده ي مدیریت و دارو انظران حوزهدر این پژوهش از صاحب(تمایل کافی برخوردار باشند 

در این پژوهش تا (ها استفاده شود هاي متعددي در اجراي پرسشنامهاز دوره) و ب) گردید
).2009، 1تري(کاهش یابد) رسیدن به نتیجه نهایی از سه مرحله استفاده گردید

با این حال با . گیري شودهاي مرسوم تخمین، اندازهتواند با رویهپایانی در روش دلفی نمی
براي افزایش پایایی ) 1975(ژیلسون . یابدهاي تحقیق، پایایی افزایش میي رویهاستانداردساز

تواند مورد آزمون قرار روش دلفی، رهنمودهایی ایجاد نموده که کیفیت پژوهش کیفی را می
مندي از این رهنمود هاي پایایی،موارد ذیل در تحقیق قابل با بهره).  1385فقیهی و رعنایی، (دهد

:ذکر است
موضوع یا مشکل . ش دلفی براي موضوع یا مشکلی خاص مورد استفاده قرار گرفترو

خاص مورد نظر، عوامل موثر بر توسعه یادگیري دوجانبه گرایانه بود، پاسخگویانی با تخصص 
هاي مورد نظر پاسخگویان احاطه به مسایل مدیریتی و صنعت دارو تخصص. مرتبط انتخاب شدند

ده از انجام هر دور دلفی به پاسخگویان بازخورد داده شد، در نهایت دست آمهاي بهبود، پاسخ
:بنابراین مراحل انجام پژوهش به ترتیب ذیل میباشد.سعی شد تا سطحی از اجماع ایجاد شود

اي نیمه استاندارد، دور اول پس از طراحی مدل اولیه و ایجاد پرسشنامه: انجام دور اول دلفی
بعد  مربوط به آن،  6و )  اکتشاف و انتفاع(مفهوم اصلی شناسایی شده 2با توجه به . انجام گرفت

1. Terry
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عدد بود و براي سنجش آنها از طیف 36ها در دور اول دلفی، مجموع شاخص. طراحی گردیدند
هاي مربوط به هر مولفه، محلی براي اضافه در انتهاي شاخص. ي لیکرت استفاده گردیدگانه7

ها یا ابعادي انتهاي پرسشنامه، محلی براي اضافه نمودن مولفههاي اضافی و در نمودن شاخص
هاي آوري پرسشنامهپس از تکمیل و جمع. دیگر از دیدگاه پاسخگویان در نظر گرفته شد

22آوري با جمع. ي اول تحلیل شدکنندگان توسط محقق، نتایج مرحلهشده بین مشارکتتوزیع
تعیین میانگین و انحراف معیار از . ها آغاز گردیدسشنامهي اول، کار تحلیل پرپرسشنامه در مرحله

. ها در این مرحله بودها براي توصیف وضعیت پاسخجمله روش
وم دلفی ي دور دي اول، پرسشنامههاي مرحلهبا توجه به پاسخ: انجام دور دوم دلفی 

ها را تکمیل نموده ي اول، پرسشنامهنفري که در مرحله22(طراحی گردید و بین اعضاي پانل 
. شاخص را  تایید نمود6ي اول ضرورت حذف تحلیل نتایج مرحله. توزیع گردید) بودند

شاخص دیگر نیز بر 8هاي باز نشان داد که از دیدگاه پاسخگویان علاوه بر این تحلیل سوال
32ي دوم به ي مرحلهها در پرسشنامهبنابراین تعداد شاخص. ع دوجانبه گرایی اثرگذارندموضو

آوري گردید و تحلیل پرسشنامه از اعضاي پانل جمع20ي دوم در مرحله. شاخص رسید
نتایج نشان داد که تمامی شاخص هاي طراحی شده در این دور میانگین لازم براي . گردید

چنین نتایج تجزیه و تحلیل هم. دست آوردنده براي دور سوم را بهحضور در مدل طراحی شد
انحراف معیار شاخص ها در این دور حاکی از آن بود که در مجموع میزان پراکندگی پاسخ 

علاوه بر این با توجه به . گویان افزایش پیدا کرده استها کاهش پیدا کرده و اجماع میان پاسخ
رسد ي را براي حضور در مدل پیشنهاد نکردند، به نظر میگویان شاخص دیگرکه  پاسخاین

با وجود این در دور سوم، مجدداً مدل . اشباع تئوریک نیز تا اندازه کافی حاصل شده است
.گویان مورد آزمون قرار گرفتطراحی شده از دیدگاه پاسخ

دریافت .دور سوم دلفی براي دستیابی به یک هدف کلی انجام گرفت: ي سومانجام مرحله
هاي دور نظرات صاحبنظران و کارشناسان در خصوص مدل تدوین شده بر مبناي تحلیل پرسشنامه

براي این منظور جداولی تنظیم گردید . هاي موجود بودها و شاخصدوم دلفی و تناسب ابعاد، مولفه
در . انل قرار گیردهاي در اختیار اعضاي پها و نیز شاخصتا از طریق آنها به ترتیب کلیه ابعاد مولفه

. پرسشنامه جمع آوري گردید19ي توزیع شده بین اعضاي پانل، پرسشنامه20این دور از میان 
مفهوم  2دهد که مدل طراحی شده در مرحله دوم دلفی با نتایج تحلیل در این مرحله نشان می

جدید به نظر شاخص مورد تأیید نهایی قرار گرفته و به علت عدم معرفی شاخصی 32بعد و 6
بنابراین نتایج مراحل مختلف دلفی در . رسد اجماع و اشباع تئوریک حاصل شده استمی

.ارائه گردیده است3جدول



15هاالگوي توسعه یادگیري دوجانبه براي سازمان
نتایج حاصل از انجام مراحل دلفی: 4جدول

هیم
هاي ابعاد و مولفهمفا

منابع به فارسیمرتبط
میانگین 
دور اول 

دلفی

انحراف 
معیار 

ي هاپاسخ
دور اول

حراف ان
معیار 

هاي پاسخ
دور دوم

میانگین 
مرحله 
دوم 
دلفی

اقدامات دانشی

اکتشاف

حجم ایده هاي 
جدید تولید شده

، )1991(مارچ
5,41,3561,120545/5)2002(گیلسینی

استفاده از منابع 
دانش جدید که 

از الگوهاي 
موجود بدست 

آمده

، )1991(مارچ
، 2005(کارلسون

بارتون -لئونارد
و ، لی)1992(

،  )2008(دیگران
وینکار، سلینکمن و 

)2013(نرور 

5,221,3421,1205

دانش موجود در 
هاپایگاه داده

، )2002(گیبسون
بارتون - لئونارد

)1992(
حذف

استفاده از دانش 
موجود در 

سازمان

کاتیلا و 
، پرتی )2002(اهوجا

، )2007(و نگرو
، )2007(یرلی و دالیب

، 2005(کارلسون
ارتون ب-لئونارد

)1998(

5,881,7280,9436

تسهیم دانش در 
محل کار

، 2002(گیلسینگ
-لئونارد

)1998(بارتون
5,661,6401,167909/5

فرایندهاي 
یادگیري 
شخصی

، 2002(گیلسینگ
، 2005(کارلسون

)1992(کات و زاندر 
5,61,8130,918545/5

فرایندهاي 
یادگیري جمعی

، 2002(گیلسینگ
5,221,3450,918727/5)1992(درکات و زان
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ظرفیت هاي تیم 
سازي

، 2002(گیلسینگ
آرجریس و 

، )1987(اسکون
کولین و مونتگومري 

، کات و )1995(
)1992(زاندر

5,881,2800,872909/5

شدت و میزان 
توسعه کارکنان

اضافه بعد از مرحله 
1,026272/5اول

قدردانی از دانش 
افراد

ز مرحله اضافه بعد ا
0,872909/5اول
اقدامات نوآورانه

اکتشاف

تمرکز کلی بر 
محصولات یا 

فرایندهاي جدید

، )1991(مارچ
- لئونارد

، )1998(بارتون
تاشمن و دیگران 

)2010(

6,21,1131,167909/5

هاي توسعه نمونه
اولیه

، )1991(مارچ
، 2002(گیلسینگ

بارتون -لئونارد
)1998(

5,61,4311,368090/5

میزان نوآوري 
محصول

پریتو و 
، )2009(دیگران

،2002(گیلسینگ
5,41,2881,7375

گشایش 
هاي توزیع کانال

محصولات جدید
حذف)2002(گیلسینگ

نوآوري در 
محصولات 

بصورت رادیکال

، )1991(مارچ
گارسیا و دیگران 

)2003(
5,220,7811,513363/5

نوآوري در 
تکنولوژي 

ادیکالبصورت ر

، )1991(مارچ
، 2002(گیلسینگ

جایانسی و 
، لی و )1998(سینها
، هی و )2002(ریو 

)2004(ونگ 

5,221,4321,414181/5
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تلاش بی وقفه و 
مداوم براي 

بازارهاي جدید

، )2007(گریو
جانسن و 

، )2006(دیگران
هی و ونگ 

، مام و )2004(
)2007(دیگران 

61,41,054272/5

توسعه 
ت و محصولا

خدمات جدید

- آتوهنه
،  )2005(جیم

وینکار، سلینکمن و 
)2013(نرور 

حذف

مشارکت فراوان 
در انجمن ها و 

کمیته هاي 
تکنولوژي محور

اضافه بعد از مرحله 
0,9245اول

نوآوري تکنیک 
هاي بازاریابی

اضافه بعد از مرحله 
0,8205اول

انتفاع

رقابت
شکل گیري 
رقباي جدید

د و دیگران آنان
)2009(5,71,2681,0096

وجود 
محصولات یا 

فرایندهاي 
جایگزین

، 2002(گیلسینگ
روسو و 

)2010(وورو
4,61,21,5909/5

رقابت در 
بازارهاي محلی

روسو و 
، آناند )2010(وورو

)2009(و دیگران
حذف

رقابت مبتنی بر 
قیمت در 

بازارهاي محلی
، سو )2002(گیلسین

4,11,6411,401727/5)2009(و دیگران 

رقابت هاي 
شدید در صنعت 

مربوطه

روسو و 
، آناند )2010(وورو

، )2009(و دیگران
اسلاتر و 

)1995(نارور

4,10,9791,629545/5
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رقابت پیشنهادات 
شرکت را به 

راحتی پوشش 
میدهد

کات و 
حذف)1992(زاندر

رقابت مبتنی بر 
قیمت به عنوان 

یک اصل 
محسوب

4,51,3601,183909/5)2010(فارجون 

وجود جنگ 
ارتقاء در صنعت 

مربوطه
اضافه بعد از مرحله 

1,470363/5اول

انتفاع

جهت گیري راهبردي

دیدگاه راهبردي 
تمرکز بر وضع 

موجود دارد

، )2002(گیلسینگ
، )1991(مارچ

لوینتال و مارچ 
، سو و )1981(

، )2009(دیگران
پریتو و دیگران 

، کارلسون )2009(
)2005(

5,81,4691,1835,909

استراتژي ها بر 
کارایی کوتاه 
مدت متمرکز 

.شده اند

، )2002(گیلسینگ
، )1991(مارچ

لوینتال و مارچ 
)1981(،

5,61,3410,750545/5

انتفاع

کارایی
اهمیت زیاد  

کارایی
، بیرلی )1991(مارچ

، )2007(و دیلی
)2005(کارلسون 

5,91,7341,300909/5

تمرکز بر اجراي 
فعالیت ها

بیرلی و دیلی 
، لیتینن و )2007(

)2010(دیگران
6,20,9791,5666

نگرانی جهت 
دستیابی به 
شاخص ها

، )1991(مارچ
اسلاتر و نارور 

)1995(
5,61,8971,035727/5
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مکانیزم هاي 
کنترل سازمانی

، )1991(مارچ
5,11,2801,190545/5)2002(گیلسینگ 

هاتمرکز بر هزینه
، )1991(مارچ

، )2002(گیلسینگ 
ماسینی و 

)2004(دیگران
5,81,3470,786909/5

ایجاد موارد 
روزمره و جزئی 

شده
1,035363/5اضافه بعد از مرحله اول

تمرکز متمرکز بر 
1,1905اضافه بعد از مرحله اولتولید

انتفاع

مشارکت
با روابط محلی

شرکاء و ذینفعان 
خارجی

، )2002(گیلسینگ 
، )2005(کارلسون 

گراندوري و سودا 
)1995(

حذف

سطح وابستگی در 
خصوص شرکاء 
و ذینفعان خارجی

، )2002(گیلسینگ 
گراندوري و سودا 

، ونهاوربک )1995(
)2009(و دیگران 

51,5471,0356

استفاده از قرارداد 
با شرکاء و 

ذینفعان خارجی
، )2002(گیلسینگ 
5,81,6971,3416)2005(کارلسون 

شفافیت در تلاش 
هاي مشترك با 
شرکاء و ذینفعان

61,4451,3002/6)2002(گیلسینگ 

زمان همکاري با 
مشارکان خارجی

، )2002(گیلسینگ
سو و دیگران 

)2009(
51,5471,0356

ارتباط با مشارکان 
ء و ذینفعان

، )2002(گیلسینگ
بیرلی و دیگران 

، لآمبه و )2009(
)2009(دیگران 

5,61,1501,190727/5

تسهیم دانش با 
1,213909/5اضافه بعد از مرحله اولشرکاء و ذینفعان
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ــده      ــه نهــایی دلفــی نشــان دهن ــازات هــر بعــد در مرحل ــانگین امتی ــایج حاصــل از بررســی می نت
ــد       ــرکت کنن ــان ش ــر خبرگ ــدل از منظ ــن م ــاد ای ــد ابع ــت  تایی ــژوهش اس ــن پ ــین . ه در ای همچن

ــازمان        ــه در س ــادگیري دوجانب ــاد ی ــت ابع ــان اهمی ــرات خبرگ ــه نظ ــه ب ــا توج ــوان ب ــدول (میت ج
.را نیز مشخص نمود) 4شماره 

میزان اهمیت ابعاد مرتبط با دوجانبه گرایی: 4جدول 
اولویتنتیجهمیانگین نظرابعادردیف

ششمتایید خبرگان5,01دانش سازمانی1
پنجمتایید خبرگان5,187هاي نوآورانهعالیتف2
دومتایید خبرگان5,71رقابت3
سومتایید خبرگان5,675جهت گیري استراتژیک4
چهارمتایید خبرگان5,614کارایی سازمان5
اولتایید خبرگان5,96مشارکت6

ر طبــق نتــایج حاصــله مهمتــرین عامــل بحــث مشــارکت بــوده و دانــش ســـازمانی د         
.آخرین اولویت قرار می گیرد

گیرينتیجه
ــود و از آنجــایی      ــه گــرا ب ــادگیري دوجانب ــدل ی ــه م ــژوهش ارائ ــن پ هــدف اصــلی در ای
ــاهیتی     ــه گـــرا یعنـــی اکتشـــاف و انتفـــاع داراي مـ ــلی یـــادگیري دوجانبـ کـــه مفـــاهیم اصـ

ــند   ــی باش ــاوت م ــمن،  ( متف ــی و توش ــارچ 2008اوریل ــالش   ) 1991، م ــی چ ــال بررس ــه دنب ب
ــاهم دا ــالش      ب ــن چ ــل ای ــراي ح ــده و ب ــوم برآم ــن دو مفه ــتن ای ــه   3ش ــلی ارائ ــار اص راهک
ــد ــین  .گردیـ ــاي پیشـ ــژوهش هـ ــرددر پـ ــاع  دو رویکـ ــاف و انتفـ ــاي  اکتشـ ــدگاه هـ از دیـ

بنــر و (نــوآوري هــاي تکنولــوژیکی  : از قبیــلگرفتــه انــد،  مختلــف مــورد بحــث قــرار    
، 3ن و دیگــرانتاشــم(، طراحــی ســازمانی )2،2010؛ لائورســن و توریســی 2002، 1تاشــمن

). 2010، 5لیتیــنن و دیگــران (، فرآینــدهاي یــادگیري ســازمانی   4ســازمانی، انطبــاق)2010
سـوالاتی کـه در   مزایاي رقـابتی یـا بقـاي سـازمانی کـه اینهـا همـه منجـر مـی شـود بـه طـرح             

1. Benner & Tushman
2. Laursen, & Torrisi
3. Tushman et al
4. organizational adaptation
5. Lyytinen et al



21هاالگوي توسعه یادگیري دوجانبه براي سازمان

ــرا        ــه گ ــادگیري دوجانب ــادي ی ــل بنی ــن دو اص ــا ای ــه آی ــد و اینک ــوان گردی ــه عن ــداي مقال ابت
ــی اکتشــاف و ان ــع    یعن ــی باشــند و نحــوه تجمی ــا و شــاخص هــایی م ــاع شــامل چــه معیاره تف

.آنها به چه شکلی می تواند باشد
ــري        ــانی نظ ــق مب ــرور عمی ــه از م ــوالات مطروح ــه س ــخگویی ب ــراي پاس ــاخص 36ب ش

دو دســته اقــدامات نوآورانــه . دســته تقســیم بنــدي شــدند6اولیــه بدســت آمــد کــه آنهــا  در  
ــا مفهــوم اکتشــاف و  ــرتبط ب ــت و جهــت   و دانشــی م ــار دســته کــارایی، مشــارکت، رقاب چه

ــد   ــا مفــوم انتفــاع بودن شــاخص هــا و ابعــاد بدســت آمــده از  . گیــري اســتراتژیک متناســب ب
ــاد          ــه ابع ــت و هم ــرار گرف ــان ق ــرات خبرگ ــرض نظ ــی در مع ــک دلف ــق تکنی ــه 6طری گان

) 3جــدول شــماره .(مربــوط بــه اکتشــاف و انتفــاع بــا میــانگین بــالا مــورد تایــدد قــرار گرفــت
در خصــوص چــالش بــین مفــاهیم اکتشــاف و انتفــاع  و نحــوه رفــع ایــن چــالش ســه          و

ــه گردیــد یکــی تعریــف مفــاهیم پــیش گفتــه در قالــب مفهــومی گســترده تــر،   . راهکــار ارائ
ــده فرصــت و راه      ــل ایجــاد کنن ــوان عام ــه عن ــدیران ب ــراي م ــارادوکس ب ــه منطــق پ ــرام ب احت

ــه     ــادگیري دوجانب ــی از ی ــوع شناس ــک ن ــاد ی ــر ایج ــار دیگ ــی   ک ــوع شناس ــه ن ــد ک ــی باش م
ــرین شــکل ایــن چــالش را پاســخ داده اســت  ) 2009(سیمســک و دیگــران  ــه بهت ــن . ب کــه ای

ــازمان   ــراي س ــا ب ــل ه ــره     راه ح ــد به ــه نیازمن ــی ک ــاي داروی ــرکت ه ــد ش ــایی مانن ــدي ه من
همزمــان از هــر دوبعــد یــادگیري دوجانبــه مــی باشــند راهگشــا بــوده و نحــوه تلفیــق و کنــار   

.د را ارائه می نمایدهم داشتن این دو بع
ــان ــی (نظرخبرگ ــل دلف ــاي پان ــد و     ) اعض ــر دو بع ــت ه ــه اهمی ــز ب ــژوهش نی ــن پ 6در ای

ــالاي        ــرایش ب ــان از گ ــن نش ــه ای ــته ک ــحه گذاش ــده آن ص ــکیل دهن ــلی تش ــاي اص ــه ه مولف
لــذا پیشــنهاد مــی گــردد . دوجانبــه گرایــی در صــنعت دارو شــرکت هــاي دارویــی مــی باشــد

هـا و عنایـت   انبـه در کسـب مزیـت رقـابتی بـراي سـازمان      با توجـه بـه اهمیـت یـادگیري دوج    
هــا یعنــی هــاو مســئولین ســازماندر ایــن مقالــه ســازمان) 1شــکل شــماره (بــه مــدل ارائــه شــده

مدیران بـه ابعـاد مـدل توجـه نمـوده و بـا توجـه بـه محـیط صـنعتی کـه درآن مشـغول هسـتند              
. نماینداستراتژي و آینده سازمان را با حساسیت به این مفاهیم تنظیم 

موضــوع یــادگیري ســازمانی از زوایــاي مختلــف مــورد بررســی و بــاز بینــی قــرار گرفتــه  
اســت ولــی نگــاه دوجانبــه گرایانــه بــه موضــوع یــادگري بــه عنــوان یکــی از شــروط لازم و    

ــی در ســازمان مــی    ــه گرای ــراي بســط دوجانب ــه کــافی ب ــه  ن ــه آن پرداخت ــر ب باشــند، کــه کمت
ــابراین . شــده اســت ــین کــار تحقیقــی در   پــژوهش صــورت گبن ــه اینکــه اول ــا توجــه ب رفتــه ب

حــوزه دوجانیــه گرایــی ســازمانی در کشــور مــی باشــد، مــی توانــد بــه عنــوان مبنــا و الگــویی 
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بــراي فعالیــت هــاي پژوهشــی در دانشــگاه هــا مــد نظــر قــرار گیــرد کــه ابعــاد جدیــد الگــو را 
.کشف و توسعه دهند
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