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و فناورانه  يعلم يها در سازمان يسازمان يدست رهيعناصر چ يبررس
  )يجهاد دانشگاه: ة مورديمطالع (

  1 محمدرضا پورعابدي

هـاي علمـي و    دسـتي سـازماني در سـازمان    عناصر چيره هدف پژوهش حاضر بررسي :چكيده
رود كه به روش پيمايش  شمار مي هاي توصيفي به پژوهش از دستهپژوهش حاضر . است فناورانه

 ةجامع ـ. شده استآزمايش نظر كمي  مدل چيره دستي سازماني ازدر اين پژوهش . شود مياجرا 
 ـ ،انتخاب شده است علمي و فناورانة جهاد دانشگاهيفعال  يها شركت انياز م يآمار ي طـور  هب
با توجه به  .گيرد را دربرميشركت  94 ومدير دارند  5و كارمند نفر  10از  شيب ها اين شركت كه

در هـر   .انتخاب شدروش تصادفي ساده  به فعال يها شركت ازآماري  ةنمون 76فرمول كوكران 
 شركتة نمايند منزلة بهكه ميانگين نظر آنها  ندپرسشنامه پاسخ داد هاي الؤمدير به س 3شركت 
شـده   آوري هـاي جمـع   كـه داده  درصد بـود  92 از نمونة آماري ها بازگشت پرسشنامه .شدتحليل 

اين پـژوهش  . ندتحليل شد سازي معادلات ساختاري و تكنيك تحليل مسير  روش مدل كمك به
گـر   و فقط تأثير عوامل مداخلههشت فرضية آن به تأييد رسيد  را مطرح كرده است كهفرضيه  نُه
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  مقدمه
محصـولات و   زيادبا توجه به تقاضاي . دنبال بهبود عملكرد هستند ها به امروزه بسياري از سازمان

 چگـونگي محصـولات و   عرضـة ديگر تغييرات محيطي فراوان،  نيز و ها سازمانة شد خدمات ارائه
مناسب با توجـه بـه اهـداف سـازمان در      و ابزار 1اقدامات يريكارگ بلكه به ،مهم نيست ة آنعرض

و  3سـازماني  يهـا  تي ـتحقـق مأمور  ماننـد  2قبال منابع انساني و اهـداف سـازماني و عملكـردي   
تغييـرات محيطـي   بـه   مستمر رو توجه  نيا از. است يافتهبيشتري  اهميتاندازهاي سازمان  چشم

در  .كـرده اسـت   داي ـنمـود بيشـتري پ   ،سـازماني  يهـا  تي ـكردن اهداف و مأمور با برآوردههمراه 
هاي اخير سرعت تغييرات در دنيا چنان شتاب گرفته است كه حتـي دانشـمندان بـراي ارائـة      سال

معـه،  جا. انـد  هـا جـا مانـده    هاي جديـد در بسـياري از مـوارد از قافلـة پـژوهش      ها و نظريه تئوري
هاي  در شركت. اند كار، اقتصاد و بسياري ديگر از ابعاد زندگي انساني، تغييراتي جدي داشته و كسب
بيشـتر و بيشـتر درك شـده     ،پذيري در برابر تغييرات ، ارزش انعطافويك بيستآفرين قرن  ارزش

ت، تغيير سرعت در برابر تحولا هايي هستند كه بتوانند به وجوي راه ها در جست است و اين شركت
  . مسير دهند

تر از  پذيري نسبت به جامعه است، اما مهم ها معمولاً مسئوليت تفكر و ايدة عمدة اين شركت
دانند كه سازمان اگر توسعه  آنها مي. مد نظر قرار داردآن توجه به داخل براي پيشرفت و توسعه 

هاي  مسئله ضرورت ايجاد قابليتتواند نسبت به جامعه مسئول باشد و اين  نيابد و رشد نكند، نمي
هاي وسيع چندگانه  كند كه يكي از عناصر عمده در مسير فعاليت آفرين را مطرح مي پويا و مزيت
  .يا دوسوتواني نام دارد 4دستي هاست كه چيره در سازمان

 بـه اعتقـاد  ، شـود  مـي دستي استفاده  براي تبيين چيرهگوناگوني نظري   هاي چارچوب چه از اگر
شـود،   دسـتي حفـظ مـي    ، ديدگاه مناسبي كه از طريق آن نگرش چيـره )2013(و توشمان  اوريلي
كردن، سـاختن و پيكربنـدي    توانايي شركت براي يكپارچه ،5هاي پويا قابليت. هاي پوياست قابليت

در . هاي داخلي و خارجي براي دستيابي به تغييرات سريع محيطي تعريف شده است مجدد قابليت
توانايي سازمان براي خلـق هدفمنـدي،    به مفهومهاي پويا  قابليت) 2013(گارسيا  از تعريفي ديگر

  .است آمدهمنابع پايه   گسترش يا تعديل
 گيــري مــديران ارشــد، بــه ســازمان در هــا در تصــميم هــاي پويــا هماننــد اظهارنامــه قابليــت 

هـاي   ايـي هـا و دار  كنـد و بـه مهـارت    دهي مجدد و پيكربندي جديد سازماني كمك مي تخصيص
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Practices 
2. Performance objectives 
3. Organizational mission 
4. Ambidexterity 
5. Dynamic Capabilities 
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). 2008اوريلـي و توشـمان،   (وري بيشـتر شـكوفا شـوند     دهـد كـه بـراي بهـره     شركت اجازه مي
آوردن  دست بنيان در جهت به هاي دانش هايي را براي سازمان شيوه همجموع ،دستي سازماني چيره

كند و سبب ايجاد مزيت  هاي سازماني ارائه مي هاي جديد از طريق تخصيص مجدد دارايي فرصت
  . شود بتي براي سازمان ميرقا

خواهد در تلة موفقيت و شكسـت   دستي به سازماني نسبت داده شده است كه مي مفهوم چيره
اوريلـي  (برداري در سازمان دارد  اين مسئله رابطة زيادي با چگونگي اكتشاف و بهره. گرفتار نشود
كنـد،   ريزي مي ري را پايهبردا شود و اكتشاف و بهره دست مي سازماني كه چيره). 2013و توشمان، 

نـوعي مزيـت    بتوان آوردن جايگاه مطلوب در آينده است كه دست دنبال حفظ جايگاه فعلي و به به
هدف، ايجـاد تعـادل بـين اكتشـاف و     اين براي دستيابي به . رقابتي پايدار را دربارة آن تصور كرد

هاي سـازمان بـر مبنـاي آنهـا      يريز دهند و برنامه دستي را تشكيل مي برداري كه اركان چيره بهره
  ). 2008بيركشاو، رايش و ( رسد ميشكل گرفته است، ضروري به نظر 

هايي مطـرح   نظران مديريت استراتژيك منابع انساني دربارة چنين سازمان آنچه برخي صاحب
دسـتي بايـد در    چيـره . دستي در سـازمان وجـود نـدارد    اشاره به اين مطلب دارد كه چيره ،اند كرده

اي از اقـدامات در كنـار هـم     مجموعـه  بايـد  براي نيـل بـه چنـين هـدفي     وسازمان ساخته شود 
در ايـن  بايـد  نوآوري عنصر مهم ديگري است كه ). 2004، و بيركشاو گيبسون(ريزي شوند  طرح

كننـدة   هـا تعيـين   معمولاً نوع مـديريت سـاختار و اهـداف سـازمان    . ته شودها در نظر گرف سازمان
ها با دو چالش جدي مـديريت   از آنجا كه سازمان. هاست كارگيري نوآوري در سازمان چگونگي به

تغييـرات بـزرگ تغييراتـي     .اهميـت دارد  ها  نوآوري در سازماناند،  تغييرات كوچك و بزرگ مواجه
شوند و توسط منابع انساني خلاق و نوآور و مديران هوشمند شناسايي  ميهستند كه يكباره ايجاد 

اين نوآوري معمولاً با توجه به هدف سازمان و زمينة كـاري  ). 2006توشمان و اوريلي، (شوند  مي
انـد   نياز به اين نـوآوري را در بخـش اكتشـاف تأييـد كـرده      مطالعات پيشينگيرند و  آن شكل مي

برداري نيز تأييد شـده   همچنين نياز به نوآوري در بخش بهره). 2012، نوستلا، مارتيني و كانتارلو(
  ). 2005، ، ولبردا و ون دنبوشجانسن(دستي است  ساز چيره نوعي زمينه است كه به

هاي علمي و فناورانة جهاد  دستي سازماني در سازمان بررسي عناصر چيرههدف اين پژوهش، 
  .دانشگاهي است

  پيشينة پژوهش 
   دستي گيري چيره و چگونگي شكل منشأ

دست آمده، اين است كه ساختارهاي مختلف  ها به هاي بنيادي كه با مطالعة سازمان يكي از بينش
  اند  هاي مختلف و شرايط محيطي مرتبط سازماني با استراتژي
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ها براي  اند كه شركت سازماني براساس اين بينش، استدلال كرده) انطباق(مطالعات سازگاري 

مدت و در مواجهه با تغييرات محيطي و فناوري ممكن اسـت بـه تغييـر     هاي بلند فقيت در دورهمو
  .)2002 توشمان و اوريلي، ؛ طور مثال به(ساختار نياز داشته باشند 

محققاني برداري و اكتشاف به ساختارهاي مختلف نياز است،   اساس اين ايده كه براي بهره  بر
توشـمان   .انطباق دهندمدت بايد هر دو مفهوم را  ها براي بقاي طولاني پيشنهاد كردند كه سازمان

ها توانستند بيش از چند دهه بـاقي   پس از بررسي اينكه چگونه برخي از شركت) 1996(و اوريلي 
تـا   بـرداري كننـد   زمـان اكتشـاف و بهـره    ها بايد هـم  بمانند و تغيير كنند، پيشنهاد كردند سازمان

بررسـي   محققان را تشويق كرد كه در مطالعات تجربي مشاهدات در اين زمينه. دست باشند چيره
دستي با عملكرد و بقـاي سـازمان    گويد چيره مي انطباق سازمانينظرية طور كه  آيا همان كه كنند

ند شود كه از نظر معماري ساختار مجزا هسـت  مياجرا دستي از طريق واحدهايي  چيره ،مرتبط است
تـوان بـه    مـي چگونـه  مفيـدتر اسـت و   مـوقعيتي  دسـتي در چـه    چيـره  ؟ها يا از طريق ساير روش

تا دستي  علاقة بسيار زياد به اجراي چيره متأسفانه). 2005جانسن و همكاران،  (  ؟دستي رسيد چيره
ان عنـو  دستي سازماني را مبهم كرده است و پتانسـيل آن را بـه   وضوح اولية تعريف چيرهاي  اندازه

 .برداري كاهش داده است قابليتي براي حل تنش بين اكتشاف و بهره

  دستي متوالي چيره 
هـا بـراي    كه شـركت  در بسياري از مطالعات اولية انطباق سازماني به اين ديدگاه اشاره شده است

تـراز   شـان را مجـدداً هـم    توانند ساختار يافتة محيطي يا استراتژي مي تغييروضعيت كردن  منعكس
چگونـه سـاختارها و فرايندهايشـان را در     هـا  دهد سـازمان  ها اغلب نشان مي سوابق شركت. كنند

  كنند  مواجهه با تغييرات منطبق مي

  زمان يا ساختاري دستي هم چيره
جـز   بـه ايـن رويكـرد اشـاره دارد كـه      زمان بـه  دستي هم چيره ،)2008(اوريلي و توشمان  به باور
هـا،   هـا، سيسـتم   ها به صلاحيت برداري، شركت براي اكتشاف و بهرههاي ساختاري جداگانه  واحد

واحـدهاي مجـزا بـا هـدف مشـترك      . نيـاز دارنـد   هـم  هاي مختلف ها، فرايندها و فرهنگ مشوق
هـاي   هـا بـه اهـرم دارايـي     سازوكاربين پيوند  برايها  از ارزش اي گسترده ةمجموع و استراتژيك

از ايـن  ). 2008، توشـمان ؛ اوريلـي و  2004و توشـمان،   اوريلـي (مانند  مشترك كنار هم باقي مي
بـرداري   هاي جديد از طريـق اكتشـاف و بهـره    ، توانايي سازمان در درك و تصاحب فرصتديدگاه

دسـتي، بـيش از سـاختار     در اصل اهميت مسئلة رهبري در چيره. دستي است زمان، كليد چيره هم
  ).2010، اسميت، بينس و توشمان، 2005اسميت و توشمان، 	؛ 2011اوريلي و توشمان، (است 
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كلـي   طـور  ، بـه همخواني ندارنـد طور كامل با يكديگر  آمده در مطالعات به دست چه نتايج به اگر
برداري از واحدهاي ساختاري مستقل  دستي ساختاري براي اكتشاف و بهره كنند كه چيره تأييد مي
اندازي فراگير دارد  چشم دهد و ميسازي را هدف قرار  ، اما در سطح كلان، يكپارچهگيرد شكل مي

  ).2009، ، تمپلار، ون دنبوش و ولبردابرداري را رسمي كند يانسن تا نياز به اكتشاف و بهره

  1اي دستي زمينه چيره
امـا   رسـد،  به نظر مـي دستي متوالي و ساختاري  ها مشابه چيره اي در برخي روش دستي زمينه چيره
؛ شـود  تأكيد ميبه جاي واحدها بر افراد  اي دستي زمينه در چيره .تفاوت استصورت مشهودي م به

  .كنند برداري توازن ايجاد مي بين اكتشاف و بهره زيرا افراد
دربـارة  ) 1999( توضيح آدلر، گلدفتاس و لويناي  دستي زمينه چيرهاز  تصوير ترين واضحشايد 

ماننـد   ي خـود را كارگران وظايف معمول ،در اين مثال .باشد چگونگي عملكرد سيستم توليد تويوتا
طور مداوم شغلشان را  رود كه به دهند، اما همچنين انتظار مي انجام مي) برداري بهره( مونتاژ خودرو 

متوجه شد نقـص  ) 2010(كاپيلا  )برداري و هم اكتشاف هم بهره(براي كارآمدترشدن تغيير دهند 
توانـد   شود كه شركت چگونه مي بررسي نمي وقت هيچ«ست كه اي اين ا دستي زمينه كليدي چيره

شـود   سادگي فرض مي به. برداري را هدايت كند اكتشاف و بهره) راديكال(زمان اشكال بنيادي  هم 
) 2010(كـاپيلا  . »گيرد شود و براي استفاده در دسترس قرار مي دانش اكتشافي در جايي توليد مي

دسـتي   بـرداري، بـراي چيـره    ايي ساختاري بين اكتشاف و بهرهكند جد در اين مفهوم استدلال مي
  . است، اما كافي نيستشرط مهمي 

  هاي پويا قابليت
اسـتفاده شـده اسـت؛     هاي نظـري متفـاوتي   از چارچوب دستي سازماني براي توضيح چيره اگرچه
توانـايي  « پوياهاي  قابليت. رود شمار مي به دستي براي مشاهده چيره يمناسبابزار هاي پويا  قابليت

منظـور   هاي داخلي و خارجي بـه  سازي، ساخت و پيكربندي مجدد شايستگي شركت براي يكپارچه
دستي به حـل   منطق چيره. تعريف شده است» كنند سرعت تغيير مي هايي كه به پرداخت به محيط

رشـد  هـاي مـديران ا   گيري هاي پويا در تصميم ترتيب قابليت  به اين. كند و فصل تمايز كمك مي
ها  مهارتبار ديگر به پيكربندي كنند و  و به سازمان در تخصيص مجدد كمك ميشوند  ميآشكار 

برداري كنـد و   هاي موجود بهره د تا شركت بتواند هم از شايستگيپردازن ميهاي سازمان  و دارايي
در ايـن  ). 2009؛ تيلور و هلفتَ، 2008اوريلي و توشمان، (هاي جديد را توسعه دهد  هم شايستگي

ــرهروش،  ــازماني  چي ــتي س ــم(دس ــوالي، ه ــه  مت ــا زمين ــان ي ــه) اي زم ــده از  در مجموع اي پيچي
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Contextual Ambidexterity 
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شـود سـازمان از طريـق     هاي روزمره منعكس شده است كـه سـبب مـي    ها و برنامه گيري تصميم

  .و كسب كندكشف هاي جديد را  فرصت ،هاي سازماني تخصيص مجدد دارايي

   ها دستي و عملكرد شركت چيره
طوركه نظرية  اين است كه آيا همان ،شده مطرحهاي تجربي  ترين سؤالي كه در پژوهش مهمشايد 

، بسـياري  ؟  شـواهد دارد هـا ارتبـاط   دستي سازماني با عملكرد شـركت  چيرهدهد،  مياصلي نشان 
طور مثبت بـا رشـد    دستي به چيره، مانند دهد نشان ميدر اين زمينه مفاهيم و ارتباطات روشني را 

 2هاي كـاري  بندي عملكرد زمينه ، رتبه)2007، ونكاترامان، لي و لير؛ 2004و وانگ،  هي( 1فروش
، ؛ لوباتكين2004، و؛ گيبسون و بركينشا2009، كائو، گداژلويچ و ژانگ ؛2012برتون و همكاران، (

، فراي؛ 2009برگرز و همكاران، ؛ 1999آدلر و همكاران، (، نوآوري )2006، سيسك، لينگ و ويگا
چنين مطالعاتي تأثيرات  .ارتباط دارد) 2010كاپيلا، ؛ 2010هيل و بيركشا، ( 3، بقاي شركت)2011
چـه در   اگـر . انـد  كار، پروژه و سطح فردي اثبات كرده و دستي را در سطح شركت، واحد كسب چيره

، شواهد تجربي نشـان  ممكن است تكراري و ناكارآمد باشددستي سازماني  چيرهها  موقعيتبرخي 
دسـتي بـر    چيـره طـور عمـده    بـه ، 4ثباتي بازار و تكنولوژي بيوضعيت طور معمول در  به ه استداد

  .گذارد تأثير مثبتي ميها  عملكرد شركت
رغـم اسـتفاده از معيارهـاي مختلـف      به اينكه اول. اند توجهشايان  از چند جنبه ها اين پژوهش

وتحليل و  ، سطوح مختلف تجزيه)پيامدخروجي، (متغيرهاي مرتبط با نتايج بسياري از دستي،  چيره
متغيرهـاي   ،كننـد  دستي را به عملكـرد مـرتبط مـي    هايي از صنايع مختلف نتايجي كه چيره نمونه
تكيـه  ) گونـه  داستان(مطالعات اوليه بر مطالعات موردي يا شواهد نقلي  اينكهدوم . هستند اي قوي
بسـياري از  ، امـا  )1996ن و اوريلـي،  ؛ توشـما 2004مثـال، ماركيـداس و چـاريتو،     براي(اند  كرده

دستي را در طول  و تأثيرات چيره اند بهره بردههاي طولي  هاي بزرگ با داده مطالعات اخير از نمونه
شـركت را طـي    500بـيش از  ) 2012(گـرتس و همكـاران    ،مثال براي. اند به اثبات رساندهزمان 
. هـا اثـري مثبـت دارد    ي بر رشد شـركت دست اي چهارساله بررسي كردند و متوجه شدند چيره دوره

خـدماتي   هـاي  بـا شـركت  هـاي توليـدي    دستي شـركت  نكتة مهم اين است كه نشان دادند چيره
شد، اين يافتـه را تأييـد   اجرا اي بزرگ  كه با نمونه) 2008(و همكاران  يوتيلا پژوهش. اند متفاوت

طور  دستي بودند، نشان دادند به چيرهعلاوه بر اين پژوهش، ساير مطالعاتي كه دربارة سوابق . كرد
؛ گوسن و همكاران، 2012واگنر، و همكاران، ـ  كاسپين(اطمينان محيطي  وضعيت عدممعمول در 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Sales growth 
2. Subjective ratings of performance 
3. Firm survival 
4. Technological uncertainty 
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بيرلـي و دلـي،   (، با افـزايش رقابـت   )2009و همكاران،   ، يانسن2005و همكاران،   ؛ يانسن2012
، زماني كـه شـركت منـابع    )2010ن، و همكارا  ؛ گرتس2012و همكاران،   واگنرـ  ؛ كاسپين2007

هاي  براي شركت ،)2012و همكاران،   ؛ گوسن2009و همكاران،   مثال، كائو طور به(بيشتري دارد 
بـه  مجمـوع   مطالعات در). 2007؛ ژيانگ، و همكاران، 2012يو و خسينا، (تر است  ارزش تر با بزرگ

 ؛دوم. طـور مثبـت مـرتبط اسـت     ركت بـه دستي با عملكرد ش ـ چيره ؛ اول: اند اين نتايج دست يافته
ثباتي و هنگـامي كـه منـابع     بي وضعيت يعني در  ،تواند مشروط به محيط شركت باشد تأثيرات مي

تر بيشتر  هاي بزرگ تر است، اين موضوع براي شركت دستي مؤثر چيرهقرار دارد، كافي در دسترس 
طور   هاي متراكم، اين است كه به توجه در اين مجموعه پژوهششايان جنبة نهايي . كند صدق مي

دسـتي را در طـول زمـان اجـرا      فرد، چگونـه چيـره   به هاي منحصر شركت شده استدقيق بررسي 
  . اند كرده

و ) 2005ايـبن و جانسـون،   (انـد   دستي بر عملكرد را گزارش نكرده تأثير چيره برخي مطالعات
دسـتي   رسـد چيـره   به نظـر مـي   .اند دست يافته تأثيرات تنها در موقعيت خاص به اين برخي ديگر

ها، عملكرد مـالي بهتـر و ميـزان بقـاي      ثبات با افزايش نوآوري شركت هاي بي سازماني در محيط
 .طور مثبتي مرتبط باشد بيشتر به

  :شوند هاي فرعي پژوهش به شرح زير مطرح مي بدين ترتيب فرضيه
 گذارد؛ ميثير أمحوري ت ي بر مقولهشرايط علّ .1
 گذارد؛ ميثير أبر راهبردها تمحوري  مقوله .2
 گذارد؛ ميثير أگر ت محوري بر شرايط مداخله مقوله .3
 گذارد؛ ميثير أمحوري بر شرايط بستر ت مقوله .4
 گذارد؛ ميثير أشرايط راهبرد بر پيامدها ت .5
  گذارد؛ ميثير أگر بر راهبرد ت شرايط مداخله .6
  . گذارد ميثير أشرايط بستر بر راهبرد ت .7

  شناسي پژوهش  روش
زيـرا بـه توصـيف     قـرار دارد، هاي توصـيفي   پژوهش دستةشناسي در  پژوهش حاضر از نظر روش

هاي مبتني بر  زيرا در اين پژوهش از داده شود، شمرده مياز نظر رويكرد كمي  ؛پردازد ها مي پديده
هاي علمي و  زيرا نتايج آن در سازمان ،پرسشنامه استفاده شده است و از نظر هدف كاربردي است

پرسشـنامه   از ابـزار پژوهش پيمايشي اسـت و   اجرايروش . ناورانة جهاد دانشگاهي كاربرد داردف
همچنـين روش گـردآوري اطلاعـات بـه دو روش      .آوري اطلاعات استفاده شده اسـت  براي جمع
  .اي و ميداني صورت گرفته است كتابخانه
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 )شركت 94(گاهي كشور هاي علمي و فناورانة جهاد دانش سازمانتمام  ،جامعة آماري پژوهش

جـدول مورگـان    كمـك  بـه روش تصادفي ساده و  شركت به 76كه از ميان آنها  شود را شامل مي
  . انتخاب شده است

ساخته است كه براي سنجش آن  محقق ةحاضر پرسشنام پژوهشگردآوري اطلاعات در  ابزار
  .اي استفاده شده است گزينه پنجليكرت  مقياساز 

كمـك آلفـاي    آن به و پايايي هر بعد كردندتأييد  راروايي پرسشنامه خبرگان جهاد دانشگاهي 
روايـي   .رسـد  از اين رو پايايي آن به تأييد مي ؛مناسب است دست آمد كه به 7/0بيشتر از  كرونباخ

و ا ه ـ كـه سـازه   ، اما از آنجاتحليل عاملي تأييدي مناسب بود از طريق نيز هاي ابزار پژوهش سازه
، دربارة تحليل عاملي تأييدي در همان بخش بحـث  اند در شكل مدل ساختاري مشخص ها سؤال
  .شود مي

  هاي پژوهش يافته
   هاي توصيفي يافته

 .انـد  بيشتر نمونه را مـردان تشـكيل داده   ،هستند زن درصد 31/1 و مرد نمونه افراد درصد 69/98
درصد  95/28 سال، 35 تا 26 بين درصد 32/26 سال، 25 از كمتر نمونه اعضاي از درصد 16/13
 سـال  65 ازبيشـتر   نمونـه درصد  84/11 و سال 55 تا 46 بين درصد 73/19 ،سال 45 تا 36 بين

 نظـر  از .اسـت سـال بـه بـالا     65، آنسـال و كمتـرين    45تـا   36 يسنردة هستند كه بيشترين 
 9/32 درصد كارشناس، 48/39 ديپلم، زير و ديپلم تحصيلات درصد افراد نمونه 68/5 تحصيلات

و دارنـد  مـدرك كارشناسـي    افـراد ؛ بيشـترين  دارند يدكتر درصد 05/21 و ارشد درصد كارشناس
درصـد نمونـه مجردنـد،     6/13و  درصد نمونـه متأهـل   84/86 .اند ديپلم و زير ديپلم آنانكمترين 

ازماني مقـدماتي،  درصد نمونـه داراي رتبـة س ـ   58/6 .دهندگان متأهل هستند درواقع بيشتر پاسخ
درصـد نمونـه در    21/34درصد خبره و  32/26ارشد،  رتبة درصد 73/19پايه،  درصد رتبة 16/13

 ـ    درصد افراد بيشترين  هستند، بنابراينسطح عالي  رتبـة   اندر سـطح عـالي و كمتـرين درصـد آن
، بـه  نددرصد مدير 58/31درصد كارمند و  42/68از نظر پست سازماني،  .دارندسازماني مقدماتي 

 .كارمند هستند دهندگان پاسخ بيشترين درصدبيان ديگر 

  سازي معادلات ساختاري پژوهش با مدل هاي آزمون فرضيه
، اعـداد معنـاداري   )بخـش سـاختاري  (ها در مـدل   بين سازه ترين معيار براي سنجش رابطة اصلي

بيشتر شود، نشـان از صـحت رابطـه بـين      96/1كه مقدار اين اعداد از  صورتي در. است) آمارة تي(
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درصد دارد؛ اين موضوع دربارة  95هاي پژوهش در سطح اطمينان  نتيجه تأييد فرضيه ها و در سازه
  .كند نيز صدق مي -96/1اعداد كمتر از 

توان گفـت كـه تمـام بارهـاي عـاملي متغيرهـاي مكنـون و         دربارة تحليل عاملي تأييدي مي
دهـد   نشـان مـي   1شـكل   .اي حذف نشـد  هيچ گويه بنابراين ند،گر معنادار بود متغيرهاي مشاهده

شـدت تـأثير    ،مقادير ضـريب مسـير  . در وضعيت مناسب قرار دارند) ضرايب مسير(بارهاي عاملي 
محـوري برابـر    مثال تأثير عوامـل علـّي بـر مقولـه     براي. دهد نشان ميرا وابسته متغير مستقل بر 

واحـد تغييـر دهـيم،     1را ) شرايط عليّ(كند كه اگر متغير مستقل  مي  اين مقدار بيان. است 611/0
  .يابد واحد افزايش مي 611/0) متغير محوري(متغير وابسته 

  

  
  بارهاي عامليمدل ساختاري پژوهش همراه با ضرايب . 1شكل 

 .هستند ها هرد يا تأييد فرضيگوياي روابط . دهندة معناداري مدل ساختاري است نشان 2شكل 
را ) فرضيات پژوهش(نبودن روابط بين متغيرها معناداراعداد بين متغيرها در مدل، معنادار بودن يا 

جـز   به(موارد  روابط بين متغيرها در همة ،مشخص است 2طور كه در شكل  همان. دهند نشان مي
انـد و   تأييد شده -96/1تا  96/1در ناحية بحراني  نگرفتن دليل قرار به) گر و راهبردها متغير مداخله
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مشـاهده   1 خلاصة نتايج در جدول ).t= 633/0( معناداري ارتباط بين اين دو متغير رد شده است

  . شود مي

  
  ساختاري پژوهش همراه با ضرايب معناداري ةشد مدل ترسيم. 2شكل 

  

  تأييد يا رد فرضيات فرعي پژوهش براساس مدل معادلات ساختاري. 1جدول 

  رد تأييد يا  t ةآمار  ضريب مسير  فرضيه
 تأييد  036/8  611/0  محوري تأثير دارند شرايط علّي بر مقوله

 تأييد  582/2  330/0  محوري بر راهبردها تأثير دارند مقوله

 تأييد  633/6  611/0  گر تأثير دارند محوري بر شرايط مداخله مقوله

 تأييد  272/5  581/0  محوري بر شرايط بستر تأثير دارند مقوله

 تأييد  111/11  617/0  شرايط راهبرد بر پيامدها تأثير دارند

 تأييد  633/0  099/0  گر بر راهبرد تأثير دارند  شرايط مداخله

  رد  502/2  394/0  تأثير دارندشرايط بستر بر راهبرد 
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   گيري و پيشنهادها نتيجه
گويي بـه نيازهـاي    هاي مبتني بر علم و فناوري براي خلق ارزش از دانش و پاسخ امروزه سازمان

پـژوهش  . انـد  برداري مواجه اكتشاف و بهره انگيزِ همواره با دو نوع فعاليت متفاوت و چالش ،جامعه
. آزمـون شـدند   روابط بين متغيرها در قالب مـدل سـاختاري     دستي عناصر چيرهبه بررسي حاضر 

تأييـد   )دسـتي  گر بر راهبردهاي چيره تأثير عناصر مداخله زج به( را نتايج تأثير تمام متغيرهاي مدل
هـر فرضـيه   مناسب با  هايهاي پژوهش و ارائة پيشنهاد به بحث و بررسي يافته در ادامه .كند مي

  . شود پرداخته مي
دست و  دست، منابع انساني چيره در پژوهش حاضر شرايط عليّ شامل مديريت و رهبري چيره

دسـتي در   تنوع ساختاري است، با توجه به نتايج پژوهش حاضر، اين عوامـل سـبب ايجـاد چيـره    
بـه  دست ابزار يا عاملي اسـت كـه    مديريت و رهبري چيره. شوند هاي علمي و فناورانه مي سازمان
  .انجامد ميدستي  چيره

بـرداري و ايجـاد فراينـد گـذار از اكتشـاف بـه        ريزي اكتشاف و بهـره  دستي فرايند طرح چيره
. شـده اسـت   بحث  دو ديدگاه رهبري و مديريت مؤثر از هاي پيشين  در پژوهش. برداري است بهره

 شـركت  170در پژوهشـي كـه در   ) 2006(بكمـن  . گيري است مرحلة ايجاد و شكل ،اول ديدگاه
و هم  در اكتشافهم به اين نتيجه رسيد كه رهبري  اجرا كردهاي پيشرفته  تكنولوژي آمريكايي با

بـا توجـه بـه پـژوهش حاضـر اگـر معمـاري فراينـدهاي چندگانـه را           .داردتـأثير   برداري در بهره
بـين  لحـاظ  كـه از ايـن    اسـت محوري در نظر بگيريم، رهبري براي آن جزء مقولات علـّي   مقوله

مـديريت و   ،ديـدگاه دوم . وجـود دارد تنـاظر مفهـومي   ) 2006(اضر با پژوهش بكمـن  پژوهش ح
 تلقـي ) بـرداري  بهره و اكتشاف( دستي چيره وجه دو بين تعادل براي ايجاد يرهبري را عامل مهم

 و كوچـك  هـاي  شـركت  ارشـد  مـدير  139 دربارة) 2006( شهمكاران و لوباتكين مطالعة .كند مي
 مـديريت  از ايـن رو  ؛دارد عملكـرد  با يمستقيم ارتباط وجه دو بين تعادل ايجادمتوسط نشان داد 

هـاي مختلـف    و بايد بين اين دو بخش از جنبـه  كشاند مي نابودي ورطة به را چرخه اين ناكارآمد
  .برقرار شود تعادل 

دسـت در دو بخـش اكتشـاف و     هـاي چيـره   ، منابع انساني در سـازمان گفته شدطور كه   همان
ها و فضاي فكـري   كارهاي مختلف اين دو بخش و تنوع بينش و ساز. كنند برداري فعاليت مي بهره

از طرف ديگر اين افـراد در  . اقدام كندشود سازمان به معماري فرايندهاي متناسب  افراد سبب مي
  .اند تفضاي متفاوتي مشغول به فعالي

دهندة ايـن مطلـب    هاي جديد دربارة طراحي ساختار نمايان شده است، نشان آنچه در پژوهش
سازي اهميت  هاي تجاري ريزي و اجراي مدل است كه طراحي ساختارهاي سازماني در زمان طرح
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ايـن طراحـي در    ،شود ريزي مي هاي تجاري از زمان ايجاد پژوهش پايه دارند و چون مدلبسزايي 
از طـرف ديگـر آنهـا نـوعي      .كـاربرد دارنـد   ،و شرايط راهبـرد ) شرايط عليّ(مرحلة ابتدايي  هر دو
   شوند شمرده ميبرداري  كنندة فرايند گذار از اكتشاف به بهره تسهيل

محـوري در نظـر گرفتـه شـده      مقولهمنزلة  بهدر پژوهش حاضر، معماري فرايندهاي چندگانه 
برداري فناورانه و هوشمندي متعهدانه تشكيل شده  هرهب، است كه از سه مفهوم مهندسي پژوهش

خواهد در  دستي به سازماني نسبت داده شده است كه مي دستي، مفهوم چيره  در ادبيات چيره. است
اين مسئله ارتبـاط زيـادي بـا چگـونگي اجـراي اكتشـاف و       . تلة موفقيت و شكست گرفتار نشود

شود و اكتشاف  دست مي سازماني كه چيره). 2013ان، اوريلي و توشم(برداري در سازمان دارد  بهره
آوردن جايگاه مطلـوب در   دست دنبال حفظ جايگاه فعلي و به به ،كند ريزي مي برداري را پايه و بهره

هـدف،  ايـن  بـراي دسـتيابي بـه    . آن تصور كرد برايمزيت رقابتي پايدار را  بتوان آينده است كه
هـاي    ريـزي  دهنـد و برنامـه   دستي را تشكيل مي اركان چيرهبرداري كه  تعادل بين اكتشاف و بهره

آنچه  ).2008بيركشاو، رايش و ( رسد ميسازمان بر مبناي آنها شكل گرفته است، ضروري به نظر 
 ،انـد  مطرح كـرده  ها سازمانگونه  ايننظران مديريت استراتژيك منابع انساني دربارة  صاحب برخي

دستي بايد در سازمان ساخته  چيره. دستي در سازمان وجود ندارد اشاره به اين مطلب دارد كه چيره
بيركشا (ريزي شوند  اي از اقدامات در كنار هم طرح مجموعه بايد هدف،اين شود كه براي نيل به 

  ).2004و گيبسون، 
ي و اسـناد  دسـتي، زمينـة كـار    فرهنـگ چيـره   هاي فرهنـگ جهـادي،   در اين پژوهش مقوله

  .منزلة شرايط بستر در نظر گرفته شده است بالادستي، به
بـرداري وجـود دارد    دستي در سازمان نوعي فعل و انفعال بين اكتشاف و بهـره  در فرايند چيره

. هـايي در درون سـازمان خواهـد شـد     ساز چالش معمولاً زمينهكه  )2006، گوپتا، اسميت و شالي(
هنگـامي كـه در   طور مشخص  بهآفرين شوند،  ها چالش در همة جنبهتوانند  ساختارهاي دوگانه مي

؛ بايـد نقشـة اهـداف و مأموريـت     شـود  دستي انجـام  دست اقداماتي در راستاي چيره سازمان چيره
  .هدف گام بردارد به سوي اينسازمان 

دسـت در   هـاي چيـره   دهند فرهنـگ سـازماني و رهبـري سـازمان     ها نشان مي برخي پژوهش
پـژوهش لـين و   ). 2011، مـيلان لـين و مـك  (نـد  تأثيرگذاردسـت   هاي چيره زمانگيري سا شكل
بيني تا   اين پيش. بيني كرده است پيش 1دستي نوآورانه اين دو را در پرورش چيره تأثيردوناگ  مك
دستي كه در شرايط علـّي بحـث    شده دربارة رهبري در فضاي چيره هاي بحث با پژوهش اي اندازه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. innovation ambidexterity 
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دستي مبتني بر  گيري و پرورش چيره كه شكل كند ميحتمال جديدي را مطرح و ا تفاوت داردشد، 
  .تواند منوط به اين دو عامل باشد نوآوري مي
ابعاد فرهنگ  برخي تحقيقات. اند تازگي اين احتمال را مطرح كرده هاي ديگري نيز به پژوهش

تأثير چند  هر. دانند ؤثر ميدستي م هاي كاري در فضاي چيره را در ايجاد نوآوري و القاي آن به تيم
بايد در نظر داشت كه فرهنگ سـازماني و    دستي مهم است، فرهنگ و اهميت آن در فضاي چيره

. دسـتي جـايي نخواهـد داشـت     شود در چيره آن چيزي كه از فرهنگ در فضاي سازمان بحث مي
نوعي فرهنگ شود،  مندي از خدمات مي دستي موجب رشد محصولات و بهره فرهنگي كه در چيره

  ).2014وانگ و رفيگ، (دستانه است  چيره
ارتباطات نهادي در حوزة علم و فناوري، نگـرش مـديران ارشـد نظـام، مـداخلات       هاي مقوله

برداري در اين پژوهش شرايط  سياسي در حوزة علم و فناوري و تناقضات ناشي از پژوهش و بهره
  .اند در نظر گرفته شدهگر  مداخله

؛ ي استشوند ضرور كه ناخواسته ايجاد ميهايي  موقعيت مديريت  دست، چيرههاي  در سازمان
تغييـرات   ،يكي از ايـن شـرايط   .كنند دستي مداخله مي اي در فرايند چيره گونه كه بههايي  موقعيت
هـاي   سـازمان  بـراي تغيير همـواره  ). 2006توشمان و اوريلي، (بنيادي است  بنيادي و غير ةگسترد
برخـي از ايـن تغييـرات در درون سـازمان در فراينـد      . رود شمار مي بهيا فرصت دست تهديد  چيره
. شـوند  و برخي ديگر از بيـرون ايجـاد مـي    )تركيب و يكپارچگي ساختارها براي مثال(دستي  چيره

از پژوهشگران استفادة مناسـب از ابزارهـاي   گروهي چنان زياد است كه   فرصت برخي از تهديدها
 گاهي ).1997توشمان، (اند  تعبير كرده دهنده انتقالدستي را به  تشكيل چيرهدستي در مرحلة  چيره

؛ دلونـه و اسـپينا   لـي  بـراي مثـال  . گيـرد  سرچشمه ميهاي سياسي  گذاري اين تغييرات از سياست
از ) انتقـال (دسـتي در فراينـد گـذار     هاي بازار چيره اند كه سياست بحث كردهدر پژوهشي ) 2016(

  .دهند داري رخ ميبر اكتشاف به بهره
را هـايي   دستي توسط افراد متمايز و در سطوح متمايز پارادوكس تزريق نوآوري به فرايند چيره

دو بخش اكتشاف در هايي است كه  دست تنش ها در سازمان چيره اين پارادوكس. آورد وجود مي به
و آن را در  نامند مينوآوري تكنولوژيك  راها اين نوآوري  برخي پژوهش برداري وجود دارد؛ و بهره

افـراد بـا وجـوه     ).2005جانسـن و همكـاران،   ( دانند ميدستي مؤثر  تسهيل يا اختلال فرايند چيره
بردار در آن مشغول به فعاليـت   ساز و بهره از منابع انساني تجارييك متفاوت، ساختارهايي كه هر 

سازي فنـاوري و طراحـي    طراحي مدل تجاريمالي،  چگونگي تخصيص منابع مالي و غير ،هستند
دستي اخـتلال ايجـاد    مواردي هستند كه در فعل و انفعالات چيره همه ،دستي نظام ارزشيابي چيره

اهميت مديريت اين افراد و بازخوردهايي كه بتواند چرخه و جرياني ايجاد كنـد كـه ايـن    . كنند مي
در  پيشـين هـاي   پـژوهش . سـت ها پارادوكسهاي مديريت اين  يكي از راه ،ها را كنترل كند تنش
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اند  صورت تئوريك مطرح كرده بهفقط   )2009 ،اندريپولوس و لويس براي مثال(دستي  زمينة چيره

امـا راه يـا    ،مهارنشـدني اسـت   آن  برآمده ازهاي  بايد مديريت شوند چون تنش ها كه اين تناقض
  .اند پيشنهاد نداده ها روشي براي كنترل اين تناقض

طراحــي مــدل  طراحــي فراينــدهاي منــابع انســاني بــا وجــوه متفــاوت،  پــژوهش حاضــردر 
  دسـتي و طراحـي نظـام تخصـيص منـابع      طراحـي نظـام ارزشـيابي چيـره     سازي فناوري، تجاري

بيـان ديگـر معمـاري     بـه . انـد  پيشـنهاد شـده   دسـتي  چيـره  به براي دستيابي است كه راهبردهايي
  . سازي اين عوامل محقق خواهد شد دستي از طريق نهادينه چيره

   .كار گرفت منابع انساني آن را به بايد براي تربيت و يادگيري از عناصر مهمي است كه
با مفهوم اقدامات منـابع   كمابيشهاي اخير  دستي در سال تربيت منابع انساني در ادبيات چيره

هـا در   چنـد برخـي پـژوهش    هر). 2013، موكه و فيدلر-فليكينگر، گوبر(همسو شده است  1انساني
 اساسيِزمان مديريت منابع انساني با اقدامات منابع انساني را از نكات  دستي توجه هم فرايند چيره

  دهد  ميالشعاع قرار  را تحت) 2013(نوعي فرض فليكينگر و همكاران  اند كه به دستي دانسته چيره
در  منـابع انسـاني   هر انـدازه . سازي نيز مهم است ربيت منابع انساني در طراحي مدل تجاريت

توان در طراحي مدل تجاري به اسـتفاده   ، مينوآوري بيشتري داشته باشندبرداري  اكتشاف و بهره
هـايي هسـتند كـه از     دسـتي جريـان   برخي منابع در چيره. بودها و غلبه بر موانع اميدوار  از فرصت

ها در سراسـر فراينـد    اين جريان). 2005اسميت و توشمان، ( گيرند شكل ميآوري منابع انساني نو
  . شود شوند و نياز به مديريت آنها احساس مي پخش مي

اينكه چگونه بتـوانيم تـوازن   . خواهد تخصيص منابع نوعي تفكر استراتژيك و سازماندهي مي
  .هاسـت  اهداف و دغدغة رفـع پـاردوكس   ،كاريهاي  فرايندي ايجاد كنيم، مستلزم شناخت زمينه

آنچـه مهـم اسـت    . شـوند  ها در صورت تخصيص منابع نامطلوب ايجاد مي برخي از اين پاردوكس
و نـوعي   طـور مطلـوبي تركيـب شـوند     دستي منابع بـه  بايد در چيره. هاست معماري متوازن بخش

  كرد مديريت  ها را كنترل و بتوان پارادوكستا سازماندهي متوازن ايجاد شود 
برخـي از ايـن   . داننـد  دستي مهم مي هاي مديريت استراتژيك را در وجوه چيره برخي پژوهش

واسـطة   برداري بايد نوعي تفكر استراتژيك باشد تا به دهند در اكتشاف و بهره ها نشان مي پژوهش
استراتژيك اند كه مديريت  ها همچنين عنوان كرده اين پژوهش؛ نائل شددستي  آن بتوان به چيره

 . داردتأثير كند كه بر عملكرد سازماني  نوعي مزيت رقابتي براي سازمان ايجاد مي ،در اين بخش
آفرينـي،   هـاي ارزش  شامل مؤلفه ،دستي در پژوهش حاضر پيامدهاي طراحي فرايندهاي چيره

  .هاي سازماني است تكميل زنجيرة فناوري، توسعة سازماني و مديريت پارادوكس

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Human Resource Practices 
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لي و ( اند دنبال بازارگرايي و برندسازي محصولات و خدمات دست به هاي چيره زمانمعمولاً سا
 كـه  كـاري  و كسـب  و اسـت  مـدرن  استراتژي و مديريت تپندة بازارگرايي قلب). 2008همكاران، 
آنچـه مشـخص    بازارش را بهبود بخشـيده اسـت؛   معمولاً عملكرد، دهد مي افزايش را بازارگرايي

هـاي   مؤلفـه  .شـود  به رشد و كسب بازار منتهـي مـي  معمولاً دستي  هاي چيره، طراحي فرايند  است
سـازي   دنبـال آن هسـتيم، بـر جـذب منـابع و نهادينـه       دستي به دستي و اهدافي كه در چيره چيره

از طرف ديگر، تمركز . جذب بازار بيشتر براي محصولات و خدمات مبتني استمنظور  بهسيستمي 
بـر اسـاس   . نشده اسـت  دستي معمايي حل نوآوري در فرايند چيره. اردنياز دنوآوري  بهبر عملكرد 

دسـتي را نـوعي    دسـتي، بايـد چيـره    جايگاه نوآوري در فرايند چيـره كشف براي  ،ها پژوهشنتايج 
از سـوي ديگـر نـوآوري معمـولاً     ). 2008اوريلي و توشـمان،  (فرض كرد ايستا  و غير 1قابليت پويا

دستي با بازارگرايي نيـز   توان به ارتباط چيره در اين صورت ميباط معناداري با بازارگرايي دارد؛ ارت
 انجامـد  مـي دستي سازماني از طريق بازارگرايي به بهبـود عملكـرد    چيرهپذيرفت كه اميدوار بود و 

  ).2014وي، ژائو و ژانگ، (
ادبيـات   يهـا  پـارادوكس . اسـت  ناپذير دست پارادوكس موضوعي اجتناب هاي چيره در سازمان

هاي ناشي از نوآوري هستند كه بـه   دستة اول پارادوكس :اند بخش تشكيل شدهسه دستي از  چيره
دســتة دوم ). 2010  ؛ انــدريپولوس و لــويس،2009انــدريپولوس و لــويس، (دارنــد نيــاز مــديريت 
مـديريت ارشـد در   هايي كـه   پاردوكس ؛)2010اسميت و همكاران، ( اند هاي استراتژيك پاردوكس

 دسـتي  هـاي كلـي چيـره    سازي با آنها مواجه است و دستة سوم پارادوكس ريزي مدل تجاري طرح
اكتشـاف و  (شـود   ريـزي مـي   دسـتي پايـه   از عناصر مختلفي كه در چيـدمان بنـاي چيـره   و  است
 ـ  توان پذيرفت چيره با همة تفاسير مي. گيرد ميسرچشمه ) برداري بهره ا دستي فرايندي است كـه ب

 يهـاي  نهايت به رفع تعارض در ،هاي يادگيري قابليت كردن فراهم تعادل در اجزاي خرد و برقراري
  ).2010، لين، يانگ و دميركن( شود ، منجر ميگيرد ريشه ميبرداري  اكتشاف و بهره كه از

   هاي كاربردي پيشنهاد
ايجاد سـاختارهاي متمـايز در    يد باهاي علمي و فناورانة جهاد دانشگاهي با دستي در سازمان چيره

برداري انجام شود و قوانيني وضع شود كه تا حد امكان دو فعاليت اصـلي   دو وجه پژوهش و بهره
دسـتي   ذكر است كه نتـايج پـژوهش حاضـر نيـز بـر چيـره       شايان. ها را پوشش دهد اين سازمان

 .ساختاري تأكيد دارد

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Dynamic capability 
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هـاي سـازمان    مبتنـي بـر مؤلفـه   ؤثري نظـام ارزشـيابي دقيـق و م ـ    ،دستي براي ارزيابي چيره

منابع انساني، زمينه و فراينـدهاي كـاري و    توانايي ارزيابيِ ، اين نظام بايددست طراحي شود چيره
 ).2014وي و گائو، (ايت عملكرد سازمان را داشته باشد نه در

ن،  بـرا رهمنـدي از   بهـره دستي  ترين عوامل مؤثر در دستيابي به چيره با توجه به اينكه از مهم
هاي جذب و نگهداشت منابع انساني به  دست است، در طراحي فرايند مديران و منابع انساني چيره

تخصص و شناخت آنها از  ،تجربه، بر مسئوليت به مديرانهنگام سپردن و شود اين موضوع توجه 
ش، تربيـت  ها بايد به آموز مديران منابع انساني در اين سازمان. تمركز شوددستي  فرايندهاي چيره

  .سازي توجه جدي كنند و توانمند
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