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Abstract 
 

Objective: The main issue for banks is how much and how to invest in a variety of 
innovative activities. Innovative activities in banks are carried out in two paradoxical 
exploratory and exploitative poles.   

Methods: To answer such questions, a longitudinal multiple case study method was used. To 
do so, 4 banks were selected as the cases for this study and were analyzed in-depth between 
2006 and 2017. 

Results: At first, the tensions of exploratory and exploitative innovation approaches were 
identified in these banks. Then, the required strategies to respond to these tensions were 
extracted in these banks. 

Conclusion: Banks strategies of response were extracted within 17 themes and were 
classified into the following 4 categories (dimensions): selection, separation, balance, and 
transcendence. 
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  مقدمه
 گذاري ها سرمايه به چه ميزان و چگونه در انواع فعاليت باشد كه گزينهاين  بايد بر انتخاب شركت ياستراتژتوجه و تمركز 

). 2016؛ ويدر و متزلـر،  2014؛ پتروزلي، 2004؛ هي و وونگ، 1989؛ دايريكس و كول، 2010، همكارانبلدربوس و (كند 
در حـال حاضـر، بـا توجـه بـه       .اند متناقضبا هم برخي از آنها كه  رو هستند روبه يفراوان يرقابت يها با خواسته ها سازمان

 ك،ياستراتژ يدرخواست رقابت نيزمان با چند ه هممواجه يبرا هر يكها و رهبران  سازمان ،يو جهان تر دهيچيپ يها طيمح
همكـاران،  ؛ اسـميت و  2014؛ اسـميت،  2008؛ كراتـز و بـلاك،   2007جارزابكوفسكي و سيلينس، ( تحت فشار قرار دارند

؛ 1989،  ونِ ي د ؛ پـول و ون 1988كامرون و كـوئين،  ( شته باشدرا دا ها تناقض اين مديريت اييسازمان بايد توان و )2010
هاي در  خواسته نيها ب چگونه سازمان كههاست توجه دانشمندان به اين مسئله جلب شده  مدت). 2005اسميت و تاشمن، 
اهـداف و   يبـه همـاهنگ   يرقـابت  يتقاضـاها  نيااتصال  درباره چگونگي به طور كلي .شوند قائل مي زيحال رقابتشان تما

 ـ  متقابـل هـم   يكـه وابسـتگ   شـده  انيبپارادوكس  هينظردر . ردمطالعات كمي وجود دا ،سازمان يهاي عمل شيوه  نيافـزا ب
در ). 2016 همكـاران، ؛ شـاد و  1989ونِ،  ي د ؛ پـول و ون 2000لوئيس، ( است يسازمان يداريمنبع پا ،يهاي رقابت خواسته

زمـان   دو خواسته را همرسند كه بتوانند هر  يداري درازمدت ميپاها زماني به  كه سازمانشده است نظريه پارادوكس بحث 
؛ پوتنـام و همكـاران،   2000؛ لـوئيس و دهلـر،   2000؛ لوئيس، 2010آندريوپولوس و لوئيس، ( كنند برآورده به طور دائم و

  ).2005؛ اسميت و تاشمن، 2011؛ اسميت و لوئيس، 2016؛ شاد و همكاران، 2016
 يرو كـرده و به آن توجـه  ي فيك از جنبهها  ركتشمديران ارشد كه  نوآوري /يريادگيهاي مختلف  دو نوع از فعاليت

؛ 2004هـي و وونـگ،   ( بـرداري اسـت   اكتشاف و بهره ،دهند و منابعشان را به آن تخصيص مي كنند ميگذاري  آن سرمايه
  ).1996؛ تاشمن و اوريلي، 1999بوم،  ؛ نوت2001گريث،  ؛ مك1991؛ مارچ، 1988؛ لويت و مارچ، 1993لوينتال و مارچ، 

وي در كار مشهور اكتشـاف  . كرداي را مطرح  نظريه) 1975(و هالند ) 1934(بر اساس نظريه شومپيتر ) 1991(مارچ 
، وجـو  جسـت كـه بـه   اسـت  از بنگـاه   يياكتشـاف، رفتارهـا  . برداري، بين دو رفتار سازماني تمايز بنيادي قائـل شـد   و بهره
پذيري و  ريسك وكار، هاي معمول كسب ماوراي فعاليت يدانش، اختراع، خلق 1تغييرپذيري، بازيگري، يابش ،گرايي آزمايش
يي و كـارا  ،سـازي  پيـاده  ش،ياست كه توسـط پـالا   يسازمان يبرداري مستلزم رفتارها بهره كه  يحال در ؛پردازد مي ينوآور
چنِـگ و  ( شـود  مشـخص مـي   ، تكرار، سازگاري، استفاده كارا از دانش موجود و كاهش واريـانس انتخاب ،ديتول ،وري بهره
اين برداري از  در مقابل بهرهاكتشاف ). 1991؛ مارچ، 2010؛ لاويه و همكاران، 2006؛ گوپتا و همكاران، 1996ونِ،  ي د ون

متصـل در مقابـل   هاي كمتر به هـم   سيستم ،يكيمكان يساختارهاي در مقابل كيارگان يساختارها: ها برخوردار است حالت
، يروال سازدر مقابل  4، بهبود3ريمس يوابستگدر مقابل  2شكست مسيرسبك  ملتكا ريهاي محكم متصل، در مس سيستم

، داري ـپا هـاي  فنـاوري بازارهـا و  در مقابـل   هورنوظ يها فناوري، بازارها و يكنترل و بوروكراسدر مقابل  استقلال و آشوب
 انسي ـوار، ايجـاد  تـر  نزديـك  زمـاني از جنبه هاي مشخص و  بازدهدر مقابل  دورتر يمانز جنبهو از  ريمتغ هاي بازدهداراي 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Discovery 
2. Path breaking  
3. Path dependency  
4. Improvisation 
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؛ لـوين و همكـاران،   1998؛ بـرون و آيزنهـارت،   2001آنكونا و همكـاران،  ( تر عملكرد باثباتدر مقابل  تر بزرگ يعملكرد
1999.(  

را براي پيشـرفت و افـزايش   ) متناقض و ناسازگاري كه بايد مديريت شودبا ماهيت (كه مارچ هر دو فعاليت   يحال در
مارچ، (چالش سازماني بزرگ در نظر گرفته است  ،زمان اين دو فعاليت را نيز داند، تناسب هم سازماني ضروري ميعملكرد 

اسـت  زمان از اين دو فعاليت بـراي عملكـرد بلندمـدت ضـروري      گيري هم بهره ،واقع در). 1996؛ تاشمن و اوريلي، 1991
محققان باور دارند كه پيچيدگي و فضـاي دائـم    ).2000شرمِاتا، ؛ 2017؛ هانتر و همكاران، 2010آندريوپولوس و لوئيس، (

برداري از  حل تناقض بين بهرهبه در طول زمان  كنند، ميها در اقتصاد جاري تجربه  در حال تغييري كه بسياري از سازمان
ر و تاشـمن،  (نياز دارند زمان  هاي جديد هم توانمندي موجود و كشف حوزه /منبع /خدمت /محصول ؛ گيبسـون و  2003 بنِـ

هـا،   استراتژي به برداري از آنجا كه اكتشاف و بهره). 1996؛ تاشمن و اوريلي، 1997؛ تاشمن و همكاران، 2004بيركينشو، 
و براي منابع كميـاب نيـز بـه رقابـت     ) 2008رايش و بيركينشو، (نياز دارند ها و ساختارهاي سازماني اساساً متفاوتي  زمينه
 برخـي هـا خواهـد بـود كـه شـامل       چالش بسيار بزرگي براي بنگـاه  ،ايداري تركيبي از هر دو فعاليتپردازند، حفظ و پ مي

  ).2009سيمسك و همكاران، (شود  هاي بالقوه بين اين دو فعاليت مي تبادل
گوپتا (كنند  زمان اين دو اجتناب مي ها به سه دليل از استفاده هم كه بنگاه داده است نشان ها پژوهش از ديرباز نتيجه

 نخسـت اينكـه  : )2010سـيس و مونئـارت،    ؛ اسـفيرت 2010؛ لاويه و همكـاران،  2004؛ هي و وونگ، 2006و همكاران، 
 و تمايل دارنـد  شركت اكتشاف ميزانبه محدود كردن  برداري بهره هاي استراتژي كه اند داده نشان يادگيري پردازان نظريه

 هـاي  اسـتراتژي  دوم، ؛)1991مـارچ،  ( را محـدود كننـد   بـرداري شـركت   بهـره  ميزان تمايل دارند اكتشاف، هاي استراتژي
 ارتبـاط دارنـد،   متضاد هاي فرهنگ و ساختارها با و كنند مي رقابت شركت محدود منابع براي اغلب اكتشاف و برداري بهره
؛ a1986ميلـر و فريسـن،   (ندارنـد   تناسب داخلـي  و تمركز كنند، مي دنبال را راهبرد دو هر كه هايي شركت ترتيب،  ينا  به

 سـازي  بهينـه  بـراي  استراتژي هاي روش اين از يكي از بايد ها شركت كه معتقدند اقتضايي پردازان نظريه سوم، ؛)ب1986
اي ايـن دو فعاليـت را مسـيرهاي     عـده ). 1967؛ لارنـس و لـورچ،   1973گالبريث، (كنند  استفاده خارجي محيط با مناسب
هـر دو را  زمان  توان هم كه مي) 2002؛ كاتيلا و آهوجا، 2006؛ گوپتا و همكاران، 2005ه و منوگوك، آ(دانند  مي يمتعامد

 خلق كننـد هاي پيوسته و بنيادي  ينوآورزمان  هم بايد ها بنگاهبلندمدت،  يمدت و بقا رقابت مؤثر در كوتاهبراي  .اجرا كرد
 .اسـت  برداري بهرهاكتشاف ـ  چگونگي مواجهه با پارادوكس در پژوهش حاضر، مسئله اصلي  ).2010تاشمن و همكاران، (
حل آن چيست؟ چگونه بايد آن را   مواجهه با اين پارادوكس چه تصميمي بايد گرفته شود؟ راه) هنگام(يگر زمان دبيان  به

به صورت هاي مفهومي كلي ارائه شده كه  يكسري مدل ،برداري بهرهـ  اكتشافمديريت كرد؟ براي حل مسئله پارادوكس 
؛ پرانگـه و  2014؛ پاپاچروني و همكـاران،  2010؛ لاويه و همكاران، 2010كريستين و شلگلميچ، ( اند نشدهتجربي بررسي 

مطـرح   انگيـزه اصـلي   ،اين شكاف در ادبيات). 2014؛ اشتدلر و همكاران، 2009؛ سيمسك و همكاران، a2009شلگلميچ، 
هـا   بـرداري، بنگـاه   بهـره اكتشـاف ـ   وقـوع پـارادوكس   هنگـام  : دهد يهاي پژوهشي اين مطالعه را تشكيل م پرسش شدن

است كه نشان دهد چگونـه   يمدل مفهوم كيمقاله ارائه  نياز ا هدفتوانند در پيش بگيرند؟  حلي را مي  چه راه) ها بانك(
 يها پاسخ به ضرورت برداري را در و اكتشاف و بهره كرده تيشركت خود را هدا نوآوري يتوانند استراتژ ارشد مي رانيمد
؛ 1994؛ ميلـر و چـن،   2004، 2003؛ هولمكوئيسـت،  2007، 2002گـروِِ،  ( كننـد و مـديريت   تنظيم يو خارج يداخل رييتغ
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، تحـت بررسـي عميـق و    ها از بانكآوري شده  جمعهاي  ، دادهشده مطرحبراي پاسخ به سؤال ). 2007نمانيچ و همكاران، 

ماهيت و تمـايز بـين   : اند از اين مقاله بررسي شده است، عبارتهاي بعدي  در بخش مواردي كه .مقايسه قرار گرفته است
هاي پـژوهش،   شناسي پژوهش، يافته برداري، روش بهرهـ   برداري، چگونگي مديريت تنش اكتشاف مفهوم اكتشاف و بهره

  .گيري ها و نتيجه ضرورت

  برداري بهره اكتشاف ـ ماهيت و تمايز 
هـاي پـژوهش    اي از زمينـه  گسـترده  مجموعـه در  ،يليسازه تحل نوعي عنوان برداري به اف و بهرهاكتش نيب يهوممف زيتما
هي و وونـگ،  (ي و نوآوري و تئوري سازمان فناوريادگيري سازماني و رفتار، مديريت استراتژيك، تغيير جمله  از ت،يريمد

بـه كـار گرفتـه    ي ضمن اي حيطور صر  به) 2008؛ رايش و بيركينشو، 2014؛ پاپاچروني و همكاران، 2005؛ جانسن، 2004
انـد،   برداري پرداخته هاي مديريتي متفاوت به بررسي اكتشاف و بهره كه از حوزه چندين پژوهشبه  1در جدول . شده است

  .اجرا شده استهاي فناورانه  پژوهش حاضر مبتني بر نوآوري. ه استشداشاره 

  برداري هاي بررسي اكتشاف ـ بهره ريشه. 1جدول 
  محققان مطالعات  برداري تمايز بين اكتشاف و بهره  حوزه

ي و 
زمان

 سا
ري

دگي
يا

فتار
ر

  

بـرداري،   قابليت اطمينان در مقابل تنوع در تجربه، اكتشاف در مقابل بهره
ي محلي در مقابـل دور،  وجو جستي پالايشي در مقابل نوآور، وجو جست

، تغيير تكاملي در مقابل انقلابي، ثبات يادگيري تك لوپه در مقابل دو لوپه
هـا در مقابـل    رفتاري در مقابل تغيير رفتاري، خلق دانـش از طريـق روال  

  گرايي سازي در مقابل تنوع گرايي، پياده آزمايش

ــال  ــال)1997(لوينت ــارچ  ؛ لوينت ؛ )1993، 1981(و م
؛ گوپتـا و  )1978(اسـچون  ؛ آرگـريس و  )1991(مارچ 

 )2007(؛ مام و همكاران )2006(همكاران 

يك
راتژ

 است
يت

دير
م

  

ــاخت     ــل س ــردن در مقاب ــي ك ــل كشــش، اهرم ــردن در مقاب ــي ك اهرم
هـاي   شايستگي بر اساسها، كارايي ايستا در مقابل پويا، ساخت  شايستگي

هاي موجـود، ايجـاد ابتكـارات     شايستگي بر اساسساخت  در مقابلجديد 
اوليه در درون حوزه خاص در مقابل ايجـاد ابتكـارات اوليـه در بيـرون از     

هاي استراتژيك القا شده در مقابل مستقل، اكتشـاف و  فرايندحوزه فعلي، 
 منطق استراتژيك متضاد عنوان بهبرداري  بهره

و ؛ همـل  )1993(؛ قـاموات و كاسـتا   )1991(برگلمن 
؛ شولر و )1996(؛ سانچز و همكاران )1993(پراهالاد 

ــاريتو )1987(جكســـون  ؛ )2004(؛ ماركيـــدس و چـ
 )2010(ماركيدس و اويون 

يير 
تغ

ناور
ف

ي و 
ري

وآو
ن

  

، فناورانهنوآوري بنيادي در مقابل پيوسته، تغيير پيوسته در مقابل تحولات 
جديد در مقابل فعلـي،  بردارانه، دانش  هاي اكتشافي در مقابل بهره نوآوري

) آنـي (اي  ها، تغيير تكانه ها در مقابل تخريب شايستگي افزايش شايستگي
گيـري مجـدد، همسـويي در     در مقابل انقلابي، همگرايي در مقابل جهـت 

  پذيري مقابل تطابق

؛ )2003(؛ بنــر و تاشــمن )1985(آبرنــاتي و كــلارك 
د ؛ نـور )1984(؛ اتليه و همكاران )1986(ديوار و داتن 

؛ تاشـمن و  )1990(اندرسن و تاشمن ؛ )1987(و تاكر 
؛ ميلـر و  )1992(؛ لانـت و همكـاران   )1986(اندرسن 
  )1985(؛ تاشمن و رومانلي )1984، 1980(فريسن 

مان
ساز

ي 
ئور

ت
  

پذيري، تغيير در مقابـل حفـظ وضـعيت فعلـي،      اطمينان در مقابل انعطاف
مقابل ارگانيكي، تمركز  اجرايي در مقابل نوآوري، ساختارهاي مكانيكي در

 مراتب در مقابل استقلال در مقابل عدم تمركز، سلسله

؛ تامپسـون  )1982(؛ گالبريـث  )1961(برنز و اسـتاكر  
؛ جانســن و )1976(؛ دانكــن )1996(؛ ولبــردا )1967(

 )1996(؛ تاشمن و اوريلي )2005(همكاران 

 
. هاي فناورانه مطـرح شـده اسـت، نـوآوري بنيـادي و مسـتمر اسـت        كه در ادبيات نوآوري اي هاي اصلي يكي از تم

انـد   نيازهاي موجـود مشـتريان طراحـي شـده    كردن  و براي برآورده اند بردارانه هاي بهره هاي مستمر همان نوآوري نوآوري
؛ جانسـن،  2006و همكـاران،   ؛ جانسـن الـف  2005؛ جانسن و همكـاران،  2003؛ بنِر و تاشمن، 1985آبرناتي و كلارك، (
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شده را بهبود داده و كـارايي   يينتعهاي از قبل  ، طراحيشوند ميهاي موجود  دانش و مهارتموجب گسترش ها  آن). 2008
هـاي   هـاي مسـتمر روي دانـش    بنابراين نـوآوري ). 1985آبرناتي و كلارك، (دهند  هاي توزيع موجود را افزايش مي كانال

؛ جانسن و همكاران، 2003بنِر و تاشمن، (كند  هاي موجود را تقويت ميفرايندها، ساختار و  شود و مهارت موجود ساخته مي
  ).1999؛ لوين و همكاران، 1993؛ لوينتال و مارچ، 2008؛ جانسن، 2006سن و همكاران، ؛ جانب2005

نياز مشتريان يا بازارهاي درحال ظهور كردن  هاي اكتشافي هستند و براي برآورده هاي راديكال همان نوآوري نوآوري
؛ جانسـن و همكـاران،   الـف  2005ن، ؛ جانسـن و همكـارا  2003؛ بنِر و تاشـمن،  1985آبرناتي و كلارك، (اند  طراحي شده

آبرنـاتي و  (كننـد   هاي توزيـع جديـد را پيشـنهاد مـي     هاي جديد، خلق بازارهاي جديد و توسعه كانال ها طراحي آن). 2006
؛ الـف  2005؛ جانسـن و همكـاران،   2003بنِر و تاشمن، (نياز دارند دانش جديد به هاي اكتشافي  نوآوري ).1985كلارك، 

  ).2001گريث،  ؛ مك1993؛ لوينتال و مارچ، 2008؛ جانسن، 2006جانسن و همكاران، 
ديويس ( شود فناورانه راتييو مانع از رقابت در برابر تغ را محدود كند دتواند رش برداري مي حد بر بهره از  تأكيد بيش

هاي نـامطلوب   و هزينه يتواند به ناكارآمد حد بر اكتشاف مي از  تأكيد بيش در مقابل،. )1998؛ شلينگ، 1974و همكاران، 
 يهر دو استراتژ ن،يبنابرا). 1991مارچ، ( را افزايش دهدآميز  هاي موفقيت نوآوري دياز عدم تول يناش سكير و شودمنجر 

بـا توجـه بـه     ،بـرداري  بهره/ ها به اكتشاف  بنگاه شياست، اما گرا يدرازمدت ضرور تيموفق يبرداري برا اكتشاف و بهره
  ).2007سيدهو و همكاران، ( است در صنعتشان متفاوت فناورانه راتييتغ زانيكمبود و م اق،يمانند اشت يعوامل

 اكتشافيبردار بهره يها تنش تيريمد

، گـزينش انـد از   عبـارت  كـرد كـه   پيشـنهاد چهار دسته مختلـف   توان در ها را مي مواجهه و مديريت دوگانه هاي استراتژي
؛ 2014؛ پاپاچروني و همكاران، 2010؛ لاويه و همكاران، 2008؛ جانسن، 2014مير، وايت و  دي(ي و تعال موازنه سازي،جدا

؛ سـئو و  2014؛ اشتدلر و همكـاران،  2009؛ سيمسك و همكاران، الف 2009؛ پرانگه و شلگلميچ، 1989ونِ،  ي د پول و ون
  ).2004؛ تريسي، 1987؛ اسميت و برگ، 2004همكاران، 

از  طـرف   يـك  ندانسته يجه،نت و در اند شدهه گرفت يدهناد تضادقطب م است كه در هايي بخشمستلزم انكار گزينش، 
در مواجهـه بـا تـنش    ؛ بـه ايـن معنـا كـه     )2004سئو و همكاران، (شود  ميانتخاب غلبه كرده و  يگردبر طرف  1حالتيدو

از  و التي متفـاوت اسـت  ح ـدر شناخت هر دو قطـب دو  سازيجدارويكرد . كنيم برداري يكي را انتخاب مي اكتشاف و بهره
بـه بيـان   ). 1989ونِ،  ي د پـول و ون (شـوند   ي جدا مـي زمان يهافرايند يا ي،عودامنه موض ،تحليل و  سطوح تجزيه يقطر

و ديگري را در يـك   كنيم مي مكاني انتخاب/برداري يكي را در يك بازه زماني در مواجهه با تنش اكتشاف و بهره تر، ساده
بـه مـديريت    و كند را دنبال مي رو ميانه يا يسازش يكردرو نوعي موازنه،رويكرد  .گيريم ديگر به كار ميمكاني  /بازه زماني

دهنده هر تقاضا را  يلتشكاستراتژيست در اين حالت عناصر . پردازد تقاضاهاي متضاد با مبادله عناصر تقاضاهاي متضاد مي
در مواجهه با تـنش  ، به اين مفهوم كه )2014وايت و مير،  دي(آورد  به وجود مي اي موازنه ويژهبراي بنگاه انتخاب كرده و 
يـابي   موقعيـت  جديد بـا يكـديگر  رابطه  يكدر  ها راتضاد ي،تعالرويكرد  .كنيم برداري هر دو را انتخاب مي اكتشاف و بهره

 يبا گسترش مرزهااينكه  رساند يا مياز معنا  يديسطح جد يكبه  پارادوكسي يستمس يكبا حركت در خارج از  وكند  مي
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Dichotomies 
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مواجهـه بـا تـنش اكتشـاف و      در واقع هنگام). 1994فورد و فورد، (زند  يابي مي دست به اين موقعيت ،سازمان يك ينهزم

هـاي   بر مبناي اين چهار استراتژي پاسخ به تنشحاضر پژوهش  .كنيم برداري، مفهومي ماوراي اين دو را انتخاب مي بهره
  .ر صنعت بانكداري شكل گرفته استبرداري د بهرهاكتشاف ـ 

  شناسي پژوهش روش
 روشمطالعه موردي . بانك استفاده شده استچهار در ) موردي طولي و چند(پژوهش حاضر از رويكرد مطالعه موردي در 

واقع اين رويكرد  در .نياز دارندتعريف نظري به شود كه در ادبيات  هايي به كار گرفته مي براي فهم پديده ي است كهمناسب
شـود و   استفاده مي) معاصر يا تجربه واقعي زندگي سازماني(ها در رخدادهاي روزمره  گراي پديدهفرايندبراي بررسي عميق 

روش به ويـژه  اين ). 2009؛ ينِ، 2007آيزنهارت و گرائبنر، ( استهاي مديريتي بسيار مناسب فرايندتحليل  و  براي تجزيه
هاي عملـي   هاي خُرد در درون سازمان مانند شيوهفرايندسازي  شود كه پديده مرتبط با مشاهده و مفهوم زماني استفاده مي

ترِ  هاي نزديك هاي طولي بررسي تحليل و  علاوه بر اين، تجزيه). 2011بيركينشو و همكاران، (و تصميمات مديريت باشد 
؛ آيزنهارت، 2011برگلمن، (كند  ميپذير  پويا را امكانآثار ره معين و نمايش هاي عملي در طول دو چگونگي بروز اين شيوه

  ).2009؛ ينِ، 1990گرو،  ؛ پيت1990؛ لئوناردبارتون، 1989
 و  تجزيـه . ها صـورت گرفـت   از بانكيك  هربراي  1396تا بهمن  1390پژوهش در دوره زماني بين فروردين اين 

مقايسـه بـين    ايجـاد كـرد و  هـا   ويني در الگوهاي شناسايي و پاسخ به پارادوكسهاي ن بينش ،اين دوره طيتحليل عميق 
  . الگوهاي متمايزي به تصوير كشيده شود كهشد  موجب ها بانك

  زمينه پژوهش
اقتصاد مـدرن   يسنگ بنانه تنها  ها بانك زيرااست،  ناپذيرانكار  يگريد بخشدر اقتصاد و عملاً هر  يبخش بانك تياهم

، علاوه بر حال  ينا با. هستندتر  گسترده ياجتماع سازوكارهايها و  بخش شتري، بلكه سوخت و محرك بدنشو محسوب مي
تكامـل آن،   بـوده و متفاوت  عيصنا سايراز ) يخدمات مال(محصول آن  تيماه ليعمدتاً به دل يارزش و اندازه، بخش بانك

كامپـانلا و همكـاران،   ( اسـت  ديگر و خدمات دياز خدمات تول تر سريع اريرود، بس انتظار مي يمال يطور كه از بازارها همان
2016.(   

توسـعه، از    حـال  يافته و هم در كشورهاي در شاهد چندين بحران مالي هم در كشورهاي توسعه ،سال اخير 35طي 
هـاي مـالي و دسـتيابي بـه ثبـات مـالي،        رفـت از بحـران   هـاي بـرون   يكي از راه. ايم شمال اروپا گرفته تا شرق آسيا بوده

تغييـرات بنيـاديني در صـنعت     ،دهـه اخيـر  سه كمابيش و  1976خصوص از سال  به). 2009چن، (است هاي مالي  نوآوري
در همان زمان، . منجر شدها  تر شدن فضاي بانك به رقابتي ايي در اين صنعتزد مقررات و داد  متحده رخ  بانكداري ايالات

گسترش پيدا  1970ابتدا بازارهاي تسهيلات املاك با پشتوانه در دهه . سرعت توسعه يافت اوراق بهادارسازي در بازارها به
را براي ها  بانك ،نوآوري مالي. گسترش يافت 1990در دهه  بود كه و پيامد آن بازارهاي تسهيلات شخصي و تجاريكرد 

؛ زاروتسـكي،  2013بـاس و همكـاران،   ( تشـويق كـرد  تـر   اي پايين يا ساختار هزينه هتسهيلات گيرند ارزيابي بهتر كيفيت
2013.(  
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پذيري و  ها، ريسك بين همه عامل. شود ميشماري  شامل تعامل عوامل بي كهاست  اي پيچيده فرايندمديريت بانك، 

پـذيري و   تـرين عـاملي اسـت كـه بـر ريسـك       نوآوري مهـم . هاي عملكردي بانك هستند ترين شاخص سودآوري از مهم
 گيرنـدگان  بهبـود كـارايي در نظـارت و غربـالگري    موجـب  هـا   هاي نوآورانه بانـك  زيرا فعاليت گذارد؛ تأثير ميسودآوري 

نوآوري مـالي  ). 2016هو و ژيه، (دهد  و سودآوري را افزايش ميداده خود ريسك را كاهش   به شود كه خود تسهيلات مي
به لحاظ خارجي نيازها  و دهد ميها و ريسك بانك را كاهش  صورت داخلي هزينه  كه بهشود  ميهايي است  شامل فعاليت

  ).2004 ؛ فرامه و وايت،2013باس و همكاران، (كند  ميبرآورده بهتر و راحتي مشتري را 
 شيافـزا كـه  كـرد  اعلام  ،97يين وضعيت نظام بانكي در آستانه سال تبهاي مجلس با عنوان  گزارش مركز پژوهش

بـا توجـه بـه كـاهش     ( لاتيها از محل تسه تأمين منابع در كنار كاهش درآمد بانك يها نهيهاي بانك از محل هز هزينه
نابسـامان   طيواسـطه شـرا    پرداخت شده بـه  لاتيل و سود تسهنكول در بازپرداخت اص شيها و افزا بانك يده لاتيتسه
هـا   بانـك  اني ـز شيبه افـزا ) ها ييدارا ريو سا ستغلاتدولت، املاك و م يها يبده( ها ييدارا ريو سا) ياقتصاد يها بنگاه

 رفـت  برونهاي  حال يكي از راه .شده است هانباشت يدر ترازنامه شبكه بانك انيز نيگذشته ا يها سال طيشده كه منجر 
  .پردازيم يمهاي مالي است كه در اين پژوهش به آن  نوآوري ،از بحران بانكي

  انتخاب مطالعه موردي
گيـري   ي نمونـه جـا  بـه در پژوهش موردي، موردها . انتخاب مورد، عنصر مهم ساخت نظريه در روش مطالعه موردي است

هـا بـراي    گـردآوري داده  فراينـد گيري از  در اين نمونه. دنشو ميانتخاب دفمند اي يا ه گيري نظريه اساس نمونه برآماري 
كند  ي و تحليل ميكدگذارهايش را گردآوري،  زمان داده هم طور بهگر  از اين طريق تحليل و شود استفاده مي پردازي نظريه

اش را در حين  نظريه بتواندها را كجا پيدا كند تا  هايي را در مرحله بعدي گردآوري كند و آن گيرد كه چه داده و تصميم مي
  ).1967گليسر و اشتراس، (گيري تدوين كند  شكل

آيزنهـارت،  (شـوند   ميتصادفي انتخاب ن طور بهكند كه موردها  گيري هدفمند مبتني بر نظريه است و فرض مي نمونه
در  آنها هاي نوآورانه تنوع فعاليت ،ها انتخاب اين بانكيكي از دلايل . در اين مطالعه چهار بانك انتخاب شده است). 1989

از صنعت خاص بـا   موردهاانتخاب . اي است از جنبه نظريهديگري تناسب آنها با تمركز پژوهش حاضر  بوده و دوره كاري
صورت گيرد و مقايسه بهتري مشابه كمابيش ها در زمينه  شود كه بين بانك ميموجب  ،محيط مشابهها، خدمات و  فعاليت

منبع از هر بنگاه و واحدهايي كه  شرح كوتاهي 2جدول در ). 1989آيزنهارت، ( حداقل شودتغييرپذيري بيروني و واريانس 
  .اند، درج شده است بودهاطلاعات گردآوري 

  ها بانك هاي خلاصه ويژگي. 2جدول 
  تعداد شعبه  تعداد كاركنان  سال تأسيس  

  1606  22000  1359  بانك الف
  293  4486  1379  بانك ب
  101  1640  1379  بانك ج
  369  3505  1391  بانك د
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  ها گردآوري داده

 و مسـتندات آرشـيو   نخست شده توسط محقق  يهتهمنابع داده شامل مشاهده مشاركتي، مصاحبه با مديران، ابزار پيمايش 
فـروردين  از  و هـا بـين مـاه    اين داده. هستند 1395تا  1385هاي  سال مربوط به اند، شدههايي كه تحليل  داده. استشده 

ي تجزيـه  رخدادهاييعني ؛ دارد 1نگر بخشي از پژوهش حالت گذشتهدر واقع  .اند هشد  گردآوري 1395تا پايان اسفند  1392
  .ندشد ها بايد به زمان گذشته ارجاع مي كه در گذشته اتفاق افتاده و در مصاحبه اند و تحليل شده

 بررسـي شـد  نگـر   گذشته هم به صورت زمان واقعي و هم در ،ديگر نگر و سه مورد گذشته صورت  بهيكي از موردها 
انجـام  ي ويـژه  رخـدادها بـر  با تمركـز  ها  براي حداقل كردن سوگيري انواع مختلف داده، مصاحبه). 1990لئوناردبارتون، (

از هـاي جـامع    پرسـش  بـه مطـرح كـردن    ،تأييـد اي چندگانـه بـراي    از منـابع داده بردن  ، ضمن بهرهحال  ينع در .گرفت
  ).2007آيزنهارت و گرائبنر، ( پرداخته شد ها براي ارزيابي دادههاي كليدي  شونده مصاحبه
بـا   يمـديران و مشـاوران   هـا،  بـراي مصـاحبه   .بـه عمـل آمـد   ها  بانك ارشد يافته با مديرانساختارمصاحبه نيمه  65
كـه توسـط محقـق     نـد تري بود هاي بزرگ ها بخشي از پروژه داده. گوناگون و در سطوح متفاوت انتخاب شدندهاي  تجربه

تعـدادي   وشد ها ضبط  و تعدادي از آن به طول انجاميددقيقه تا دو ساعت  45هر مصاحبه حدود . آوري شدند نخست جمع
به ). 1983كواله، (سه بخش اصلي شروع شد و در قالب مصاحبه با پروتكل اوليه . يس به نگارش درآمدنو دست صورت  به

 صـورت   بـه هـا اجـازه ضـبط داده نشـد و      به تعـدادي از مصـاحبه   ،دليل حساسيت فردي و استراتژيك موضوع در صنعت
ميلـر و همكـاران،   (نوشته و يادداشت به نگارش درآمد كه در اين وضعيت، اجازه مصاحبه مبتني بر اعتماد بوده است  دست
، اطلاعـات دموگرافيـك و   ها هها، تجرب زمينه هاي عمومي درباره پيش با تم مصاحبه نخستبخش  ).2014؛ اسميت، 1997

 /محصـولات  هـايي در زمينـه   ابتـدا پرسـش  بخـش دوم  . شد آغاز مي با حوزه نوآوري بانك شونده مصاحبهميزان درگيري 
چـه  (هاي نوآوري در صـنعت بانكـداري    شناسايي تنش هايي درباره سؤال به دنبال آن، و بردارانه خدمات مكتشفانه و بهره

بـه ايـن    هـاي پاسـخ   حـل   راه مصاحبه نيز بـه بيـان  بخش سوم  .دش ميمطرح ) ها وجود دارد؟ هايي در نوآوري بانك تنش
  ).1994؛ مايلز و هوبرمن، 2014هوبر و همكاران، ( اختصاص داشت) حل شد؟ شده مطرحهاي  چگونه تنش(ها  تنش

  اي پژوهش منابع داده .3ل جدو
  تعداد  توصيف  ها منبع داده
  35  با افراد رسمي در بانك  ها مصاحبه
  5  با افراد بيرون از بانك  
    هاي تخصصي حوزه مربوط به هاي روزنامه  منتشرشدهاسناد عمومي 
  1  دانشگاهي هاي همجل  
  2  تحت وب هاي همجل  

  10  دورنگارها  يوشدهآرشاسناد 
  40  ها يميلا  
  2  قراردادها  
  دوره مالي 11  آمارهاي تحت وب  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Retrospective 
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ادعاهـاي دانشـي    بـه مـا از  هـا، تـا حـدي     شونده هاي مشابه و متفاوت مصاحبه داستان و شنيدن ها افزايش مصاحبه

بر رفت تمركز  يش ميپها  مصاحبه همچنان كه، واقع در). 1983؛ كواله، 1967گليسر و اشتراس، ( اطمينان داد شده مطرح
 باشداتاق دادگاه  مانند سبك مصاحبهشد كه ها تلاش  در مصاحبه. شد تر مي دقيق ،ها هاي پاسخ به تنش حل  شناسايي راه

ر،   (هـا افـزايش يابـد     و در آن مشاهدات و تصاوير به هم پيوند داده شوند تا قابليت اعتماد داده ؛ 2007آيزنهـارت و گرائبنـ
هـوبر و همكـاران،   (شـدند  تايـپ  ) ساعت بعد از مصاحبه 10حداكثر (بلافاصله  شده  ضبطهاي  قول  نقل). 2014اسميت، 

بـراي  . هـا بـود   گردآوري داده منابع بخشي ازنيز، ها و مشاهده مستقيم  يتسا وببررسي  ).1994؛ مايلز و هوبرمن، 2014
هـاي   ها و بحث ، نشستها هجلس ي ازمشاهده مستقيمها،  تر شدن تجربه پژوهشگر و تسهيل فهم زمينه نوآوري بانك يغن

 ).2009ين، (مديريتي صورت گرفت 

هـاي مرتبطـي    تا نمونه شدند دعوت ميرفي براي مصاحبه گيري گلوله ب ها با استفاده از رويكرد نمونه شونده مصاحبه
  ).1961؛ گودمن، 1981بيرناسكي و والدروف، (براي پژوهش به دست آورده شود 

عنـوان مـدير در سـطوح     كه در چند بانك به با سابقهو هدايت مصاحبه رسمي، با سه نفر از مديران برگزاري قبل از 
ايـن  ). پژوهش حاضر در نظر گرفتـه شـدند  كليدي  خبرگاناين سه نفر (رفت صورت گهايي  بحثمتفاوت تجربه داشتند، 

تاريخچـه   در زمينـه ي هـاي  سؤال ،در پروتكل نهايي مصاحبه. تري طراحي شود مناسبهاي  پرسشها كمك كرد كه  بحث
شـده،   هـاي مطـرح   گيري مديران ارشد و چگونگي حل تـنش  هاي تصميمفرايندهاي بانكي،  نوآوري بانك، شناسايي تنش

  .يافته به نگارش درآمدساختارصورت نيمه  به

  مصاحبه
عنـوان مكمـل شـيوه عملـي متـدولوژي        شونده صورت گرفت كه بـه  مصاحبه 45با جداگانه مصاحبه  65در اين پژوهش 

موضـوعات طـولي در    كه دليل آن، برداشتشدند  تبديل مصاحبه سرياليبه ها  در چندين مورد، اين مصاحبه. استفاده شد
سـطوح   از هـا  شونده مصاحبه. شد  استفادهمنابع مختلف  يها داده 1سازي از مثلث ،براي روايي پژوهش. بودها  مجموعه داده
واحدهاي مرتبط، مـدير واحـدهاي مـرتبط، معاونـان، مـدير       هايي مانند رئيس اداره انتخاب شدند و در پستمتفاوت بانك 

  ).2007آيزنهارت و گرائبنر، ( كردند ، فعاليت ميمديره اعضاي هيئت ، اعضاي هيئت عامل ونعاملا

  مشاهده
بـا هـر يـك از     ي را كـه ريزي اسـتراتژيك  هاي برنامه نشستحضور داشت و تمام  سه بانك هاي مختلف در نشستمحقق 
ها و يك جلسه  حداقل دو جلسه با مديريت. كرد ميبه طور مستقيم مشاهده  شد، برگزار مي هاي بانك ها و مديريت معاونت

كـل  سـاي  ؤمجموعه ر حضور با هايي جلسه دو بار سال هربه طور كلي،  .برگزار شدها به همراه مديران مربوطه  با معاونت
را نيـز ضـبط    برخيداشت و  ها يادداشت برمي از گفتهحضور داشت، فقط محقق كه  ييها جلسه در .دوش ميشعب تشكيل 

 ـ هـا  اداره كـل  رؤسايداقل يك جلسه نشست مجمع عمومي نيز كه در آن ح. كرد مي ن، اعضـاي هيئـت   ا، مـديران، معاون
و نماينده بانك مركـزي در آن مشـاركت دارنـد، در سـال      مديره، سهامداران، نماينده سازمان بورس عامل، اعضاي هيئت

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .ميكن قيهاي مختلف تحق از منابع مختلف و با روش ،سؤال مشخص كيدرباره  يعني يساز مثلث. 1
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در . داشـت بر  نكات مهم يادداشت ازو كرد كل جلسه را ضبط  حضور داشت ودر اين جلسه نيز محقق  شود كه  تشكيل مي

در موردهـاي  . كـرد  بـازبيني مـي  ي خـود را  ها استنتاجگو نشسته و و ها محقق با بسياري از مديران اجرايي به گفت نشست
سـت  نگـر نيـز تعـدادي از افـراد حاضـر در آن نش      در موردهاي گذشـته . شدمطالعه در زمان معاصر چندين جلسه مشاهده 

هـا در   كـردن سـازه   امشاهده مشاركتي براي مديريت ريسك سوگيري و معن. ها مصاحبه به عمل آمد با آنانتخاب شده و 
هـاي   نشست كميتههاي  جلسهدر اين پژوهش  ).2012جارزابكوفسكي و همكاران، (استفاده شده است  ،هاي مصاحبه داده

  . شده استمشاهده نيز در درون هر يك از واحدها  ،ساله سههاي آموزشي مرتبط در دوره  راهبري و كارگاه

  هاي آرشيوشده داده
ريزي اسـتراتژيك سـالانه، مسـتندات     مستندات برنامه: بود اين موارديوشده در اين پژوهش شامل آرشها و مستندات  داده

يت كـدال،  هـاي مـالي حسابرسـي شـده سـا      ي صـورت هـا  گزارشيت بانك، سا وببرنامه سالانه اهداف شعب، اطلاعات 
توسط بانـك   منتشرشدهگزارش عملكرد نظام بانكي  و ها و صنعت بانكداري بانكخصوص هاي تحليل بنيادي در  گزارش
هاي آرشيوشده از منابعي شامل پيمـايش كاركنـان، پيمـايش مشـتريان، مسـتندات اسـتراتژي،        نهايت، از داده در .مركزي

  .مستندات محصولات و خدمات استفاده شد

  ها تحليل داده  و  تجزيه
؛ يـن،  1989آيزنهـارت،  (از تكنيـك تحليلـي اسـتفاده كـرديم      ،براي خلق بينش در درون هر مورد و مقايسه بين موردها

 چهـار گـام  اي، در ايـن پـژوهش    هاي خام به تفسيرهاي نظريه هاي انبوه و رسيدن از داده براي مديريت اين داده). 2009
مراحـل در ادامـه    همچنـان كـه  ). 2014؛ اسـميت،  2013؛ جيوئيا و همكـاران،  2011 ؛2004كورلي و جيوئيا، (تعريف شد 

؛ لوكـه و  1999لانگلـي،  ( به صورت تكراري طراحي شـد  فرايندپذيري  توضيح داده شده است، براي بهبود بينش و تعميم
  .تحليلي در زير به همراه توضيحات ارائه شده است فرايند). 2014؛ اسميت، 2008همكاران، 

  1ايجاد توصيف پرمايه و غني: رحله اولم
زمينـه اصـلي    .كنـد  پـذير مـي   امكـان را  هـا  افتهي يريپذ انتقال در خصوصقضاوت  ،)1973گيرتز، (ي و غن هيپرما فيتوص

؛ كـوچ،  2013هوقتون و همكـاران،  (كرد قضاوت بتوان درباره آن كه   يطور  به ،كافي توصيف شود اندازه  بهپژوهش بايد 
يـك از   هـاي هـر   يافتـه  بتوانـد خواننـده  هاي جزئي را فـراهم كنـد تـا     مسئوليت پژوهشگر اين است كه توصيف). 2006
؛ 2013؛ هوقتـون و همكـاران،   1993فايرسـتون،  ( دهانتقال د يريگ ميو تصم طيشراساير به خاص پژوهش را  هاي زمينه
  ).1995؛ استيك، 1979؛ ساندي، 1985 ؛ لينكلن و گوبا،2006كوچ، 

ها  داده يكپارچه كرد؛ يعني را ها در آن انواع متفاوت دادهو براي هر بانك توسعه داد  يك مطالعه موردي غنيمحقق 
مطالعـه و   هـا  بانـك از  كي ـرا در هـر   راتيي ـبتوان تغ تا ندشكل گرفت قيعم يزمان بيترتبا  يهاي مورد داستان در قالب 

حل پاسخ   برداري و راه هاي اكتشاف و بهره اين اقدام براي توصيف زمينه سازماني، استراتژي ).1999لانگلي، ( كرد يابيرد
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

يعني براي فهم يـك پديـده تـاريخي بايـد آن را بـه      . وام گرفته است) Gilbert Ryle(توصيف ژرف، فرازي است كه گيرتز از گيلبرت رايل . 1
  .اين حالت ديگر نيازي به تبيين نيستدر . قدري دقيق توصيف كنيم كه مخاطب احساس كند، در آن جامعه زندگي كند
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هـا   گردآوري داده با همراه ،از موردهاي مطالعهيك نگارش هر . هاي پارادوكسي به كار گرفته شده است به اين استراتژي

بـراي  محقـق   يآگـاه بـر   از هـر مـورد  برآمـده  هاي  و بينشا ه سؤال ،صورت گرفت و به همين واسطه در حين پژوهش
 محقق ).2009ين، (اوليه تغيير كند هاي  سؤالحال باعث شد تعدادي از   ينع درو افزود ها در مراحل بعدي  گردآوري داده
از مطالعـات   يانتقـاد  بينشسه . گذاشتها را با خبرگان كليدي براي ارزيابي پايايي و جامعيت به اشتراك  اطلاعات بانك

  ).2014اسميت، ( محقق بود يهاي بعد تحليل و  تجزيه كه راهنمايي براي به دست آمد يمورد
و چگـونگي پاسـخ   بـرداري   بهرهاكتشاف ـ  اند كه تنش  كرده ييرا شناسا يموضوعات متعدد شوندگان اول، مصاحبه

سـمت  را به محقق  ينشب ينا. كردند يفتوص يزگان چالش يچيده وها مسائل را پ آن. شود را شامل ميسازمان به اين تنش 
تحليـل   و  تجزيه يعنوان واحد اصل به ،برداري در سطح سازمان بهرهـ  تنش اكتشاف) ها ها يا استراتژي حل  راه( هاي پاسخ

  ).2014؛ اسميت، 2005مايتليس، (هدايت كرد 
، كننـد  مـي گيـري   تصـميم  هـا  يكي از تنش روي ها كه سازمان همچنان ؛يافتمسائل در طول زمان ادامه  يندوم، ا
كـه   اظهار داشتنداند و  تجربه كرده »هاي مداوم تنش« صورت  مسائل را به شوندگان مصاحبه .شوند ظاهر مي يدمسائل جد

 طـي پاسـخ  هر  يالگوها رب ي،پاسخ به مسائل فرد يجا  به كرد كههدايت محقق را  ينشب ينا .»اند در حال مبارزه دائم«
  ).2014اسميت، ( دز كنتمرك زمان

اسـتفاده   از توصـيف پرمايـه   ،بـرداري  هاي اكتشاف و بهره به تنش پاسخ سازمانخصوص در  ينشيبه ب دنيرس يبرا
هـا يـا    حـل  راه( يهـا  بـرداري و پاسـخ   بهرهاكتشاف ـ  در اين روش تعدادي از موضوعات معين كه شامل تنش  .شده است
بـا  اغلـب  ي كه ا گونه  به ،نديافت  اين موضوعات در طول زمان ادامه. ندشناسايي شد، شود ميتنش مربوط به ) ها استراتژي

صـورت    شـوندگان، موضـوعات را بـه    مصـاحبه  ،واقـع  در. شد ميظاهر زدن به يكي از موضوعات، موضوع ديگري دست 
 سـبب  اين بيـنش . يبان هستندگر  به  دستها  كنند كه دائم با اين تنش ها بيان مي آن .كردندتجربه  »زمان هم هاي تنش«

  ).2014اسميت، (معطوف شود ها  بر استخراج الگويي از پاسخ ،تمركز اصلي پژوهشكه شد 
هاي آينده  تحليل و  هدايت تجزيهبه اين تمايزها . بيشتر بر جداسازي بود ،ها بينش اوليه پژوهش براي مديريت تنش

جيوئيـا و  (شـود   هاي سـاخت  هـاي نظريـه   تا سـازه شد هاي خام  دهمند دا نظام موجب كدگذاري واقع دربسيار كمك كرد و 
  ).2014؛ اسميت، 1989آيزنهارت، ( به تأييد برسديت رويكردهاي متمايزي نها درو ) 2014؛ اسميت، 2013همكاران، 

  شناسايي موضوعات كليدي: مرحله دوم
براي انجام اين كار . ندبه تنش شناسايي شد) ها استراتژيها يا  حل  راه(برداري و پاسخ  بهرهـ  اكتشافموضوعات مشخص 

هـاي موجـود در اكتشـاف و     تعـارض  ايـن فهرسـت،   در .حال ظهور توسـط محقـق تهيـه شـد     ي از موضوعات درفهرست
 تمـام مسـائل را   يابـد  ينانگشت تا اطم ميبر مورد مطالعه هربه  محقق. ، درج شداند ها با آن مواجه كه سازمان برداري بهره

هاف، ( كرد يخود را بررس يفيكند، كلمات توص مي كچگونه مسائل را در سازمان ينكها ييشناسا يبرا. است پوشش داده
را بارهـا و بارهـا    هـا  نوشـته  دسـت ساعت  1000بيش از ، محقق ها تحليل داده و  تجزيه فراينددر ). 2014؛ اسميت، 1990

هـا را   كند و آن ها ظهور پيدا مي شود كه در داده مي منجر هايي و تم ها هطبقتحليل تكراري به ايجاد  و  تجزيه. مطالعه كرد
در ). 1994؛ مـايلز و هـوبرمن،   2014هـوبر و همكـاران،   (كنـد   هاي تجربي و مفاهيم نظري در ادبيات متصل مي به يافته
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تحليل تم  و  تجزيه. ناسايي شدها ش پاسخ به اين تنشهاي  راه حلبرداري و  هاي بين اكتشاف و بهره زمينه نوآوري، تنش

هـا را كـه در    هاي پاسخ به اين تـنش  حل  برداري و راه هاي مصاحبه را به موضوعات اكتشاف و بهره داده ،در اين پژوهش
، مفـاهيم  محقـق توسط دو تن از همكـاران   شده  خواندهتحليل در چندين متن  و  تجزيه. ادبيات شناسايي شده، وصل كرد

 پـس از خوانـدن   در گـام نخسـت   از بـازنگران  يـك  هـر . بـه خـاطر آورد  قـق اسـتخراج كـرده بـود،     ي را كه محنخستين
هـاي مصـاحبه شـده     را روي متن اي هايلايت شده هاي و يادداشتكرد مطرح را ها  تنش از فهم اوليه خود ،ها نوشته دست

بـازنگري كـردن   . پرداخـت ه شـد  هايلايـت  هـاي   هـا و تـم   مـتن به بررسي و مقايسـه تمـام ايـن    محقق ، سپس قرار داد
و تـر   تمـايز ظريـف   بـه وجـود آورده و  ها را بـراي محقـق    تري از تم ها در رابطه با يكديگر، تفسيرهاي عميق نوشته دست

كـه بـه   توسط هر سه نفـر خوانـده شـد    با ديگر ها  نوشته در تكرار بعدي تفسير، دست .را ايجاد كردتري  ارتباطات گسترده
صـورت    اين گام ابتدا بـه ). 1990اشتراس و كوربين، ( انجاميدها  پاسخ مياني تر شفافهاي  حل  و راه  هاي مشخص تنش

. تحليل صورت گرفت و  تجزيه ،اطمينان از پاياييبراي و محققان ديگر همكاري با ، سپس در ادامه به اجرا درآمدمستقل 
  .وجود ندارد  يتفاوتتفسيرها در و شده شناسايي  يهاي مشابه كرد كه تمتأييد هاي بين محققان  بحث

 تحليل درون موردي بر ظهور و  تجزيه. تجزيه و تحليل شدنددرون موردي و هم بين موردي  ها هم به صورت داده
تحليـل بـين مـوردي بـه      و  كـه تجزيـه    يحال دردر درون هر مورد متمركز است، ها  روابط ميان آنها و  سازهيك به يك 

  ).1989آيزنهارت، (پردازد  از موردها مييك  هرتر شدن الگوهاي در حال ظهور در  مقايسه و شفاف

  برداري بهرهاكتشاف ـ پاسخ به تنش  يالگوها ييشناسا: مرحله سوم
 ؟گيرند مي يمتصمداري بر بهرهـ  اكتشافهاي  پاسخ به تنش يبرا ها سازمانچگونه  :ها را مطرح كرد ابتدا محقق اين سؤال

  دهند؟ مي خبه مسائل پاسها  سازمانچگونه و 
پـس   ،كد كردن يبرا .شدكدهاي مرتبط با تصميم استخراج  انجام گرفت وم اين كار هاي خا خواندن داده يقاز طر
اساسـي  هـاي   گروه در قبلاً(هاي اصلي  در متن ايجاد شد و يكوتاه هاي كدهاي دروني و عبارت، هاي خام دادهاز خواندن 

هاي  تم .منجر شد ها هاي سازمان به تنش پاسخ يفتوص رايتم ب 17 استخراج به فرايند ينا. قرار گرفت )شدندبندي  طبقه
روشن شـدن و   يها برا و از بازخورد آن ، قرار گرفتنداشتند همكاريمطالعه  ينكه در ا يدو محققدست آمده در اختيار  به
اكتشـاف ـ   هـاي   بـه تـنش   ي موجـود هـا  پاسخها،  ها و تفاوت با توجه به شباهت. شداستفاده ر حال ظهو هاي در تم يزتما

، »جداسـازي «، »گـزينش « ابعـاد  يـن موجـود، ا  يـات ها از ادب برچسبتطابق با . بندي شدند در چهار بعد دسته برداري بهره
  . شدندگذاري  نام »تعالي«، و »موازنه«

 ها تري بر پاسخ به شكل عميقو  هايي برداشت نيز يادداشتگيري  تصميمهاي  زمينه در كنار همه اقدامات، محقق در
 يـا آ ينكهابر مبناي  ها يمتصماين . كرد ييشناسا ها از تنش يك را در پاسخ به هر سازمان هاي يمسپس تصم شد،متمركز 

 كـه  شـدند بررسـي  اي  مطالعـاتي  موردهـاي . شـدند بندي  ، طبقهكنند مي يبانيهر دو پشت يابرداري  ها از اكتشاف، بهره آن
خود در يكـي    يخود  بهپوشي كردند كه  مديران از يك حالت چشم ،موارد برخيدر  .كرده باشنداتخاذ را تصميمي  مديران

 ينكـه درك ا يبـرا . شدندكدگذاري برداري  يا بهره اكتشافعنوان  به موردهاي مطالعهاين . گرفتقرار ) انتخاب(از طبقات 
ترسـيم   ضـمن  و كـرد  ها در طول زمان مشخص از پاسخ ييالگوها محقق به مسائل مداوم مشغول بودند، ونهچگ مديران
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به ايـن صـورت    و در آن درج كردبرداري  بهرهاكتشاف ـ  تنش در پاسخ به هر را  ها يمتصم ،مورد مطالعههر  جدولي براي

از ديـدگاه   گيـري  تصميم يالگو چهار. در يك جا خلاصه نمود )1994؛ مايلز و هوبرمن، 2014هوبر و همكاران، ( ها را آن
  .كرد مي يتبرداري حما اكتشاف و بهره يريتمد از روش مختلفچندين  با كهبه وجود آمد  اوليه محقق
 ،مناسب يكدها ييشناسا يبرا .شدند يكدگذار ،اكتشافبرداري و  هاي مربوط به بهره تنش يمصاحبه برا يها داده

يعنـي بـر اسـاس    شـد،  هاي مرتبـه دوم ترجمـه    مرتبه اول به تم ميو مفاه جا شدند جابه تنش اتيادب باها  دهداچندين بار 
  ).2012جارزابكوفسكي و همكاران، ( شدندهاي مرتبه دوم استخراج  مفاهيم مرتبه اول تم

   يساختن مدل نظر يبرا هاي يافتهتلفيق : چهارم مرحله
 ـ يكردهـاي رو يفتوص يگيري برا تصميم يالگوها مربوط به هاي داده منظـور    بـه  يهـاي  نظريـه  شـدند و  يكپارچـه  ي،كل

 يگيري برا مدل تصميم محقق به يات،ها و ادب داده ينا با بررسيتدوين شد كه در نهايت ها  سازه ينرساني روابط ب اطلاع
هـاي   تا ديـدگاه قرار گرفت دو پژوهشگر همكار در اختيار اين مدل  .دست يافتبرداري  بهرهـ  اكتشافهاي  تنش يريتمد
 يبـرا قبلـي   يشـنهادي هاي پ روشاز ها،  به يافته يناناطم يشمنظور افزا به ي،كل طور  به .تر شود و شفاف تر روشن ،ينظر
بـراي درگيـر شـدن     يـق تحق يتمدت با سا تعامل طولاني .1: جمله از شده است،استفاده ها  تحليل داده و  و تجزيه يآور جمع

 خبرگـان  ها و سطوح مختلف منابع چندگانه دادهاستفاده از  .2؛ )2014؛ اسميت، 1985لينكلن و گوبا، ( ها در متن و دادهبيشتر 
اسـتفاده از موردهـاي مطالعـاتي     .3؛ )2014؛ اسميت، 1979؛ جيك، 1989آيزنهارت، (هاي تحقيق  روايي يافته تأييد يبرا

آيزنهارت و گرائبنر، (سوگيري در پژوهش به حداقل رساندن و  تر هاي سريع آوري داده جمع يبرا يعنگر و زمان واق گذشته
 يغن يضبط محتوا يبرا خبرگانو بازخورد  پرمايه يفتوصاستفاده از . 4 ؛)2014؛ اسميت، 1990بارتون، ـ   ؛ لئونارد2007
بيرونـي بـراي بـازنگري     محققـان  بهره بردن از. 5و  )2014؛ اسميت، 2007لانگلي، (يرها تفس رواييو  يفيتك ينو تضم
؛ اسـميت،  1985لينكلن و گوبـا،  ( تفسيرها رواييو  پايايي يشافزا قديمي موجود، براي يدههاي ا و مدل ظهورنوهاي  سازه

  .كند مي يفرا توص برداري بهرهاكتشاف ـ هاي  تنش يريتمد يگيري برا مدل تصميم يكها،  تحليل ينا يخروج. )2014
را نيـز در ايـن بـاره     يك فرد بيروني دگاهيد محقق، سپس. حل شد كدگذارانبين  وگو اختلاف نظرها از طريق گفت

ها به توافـق   و پس از حل اختلاف به بحث و بررسي پرداختند ها با ابعاد پيشنهاد شده تناسب داده جويا شد و هر دو درباره
تـر   شفاف ،مقايسه ضمنتحليل درون موردي ظهور كرد،  و  كه از تجزيههايي  تحليل بين موردي، تم و  در تجزيه. رسيدند

هاي مشابه با هم ادغام شـدند و   تمدر نهايت،  ).1994؛ مايلز و هوبرمن، 2014؛ هوبر و همكاران، 1989آيزنهارت، ( ندشد
علاوه بر محقق، تحليل و شناسايي الگوهاي اصلي،  و  تجزيه فراينددر . ي شدالگوسازها  حل براي پاسخ به تنش  راهچهار 

هـاي   مبـاني نظـري و بحـث    يها از طريق بازنگري). 1989آيزنهارت، (نيز مشاركت كردند شونده كليدي  سه نفر مصاحبه
هايي با بـازيگران   بحث ،علاوه بر آن .به دست آمدهاي بين كدگذاران حل شد و پروتكل واضح و شفافي  چندگانه، تفاوت

تفسـير   دربـاره هـاي موجـود    هاي پژوهش و حل اخـتلاف  صورت گرفت كه به روايي يافته) كننده بازبينياعضاي (دي كلي
اي در زمينـه   متخصصـان حرفـه  همـان   ،كليـدي  گانشـوند  مصـاحبه . )1985لينكلن و گوبـا،  ( كمك بسياري كردها  داده

متناسـب بـا مـديران     ي آنهـا اسـتراتژيك  هـاي  يـري گ جهـت   همو داشتند كه هم تجربه نوآوري بودند هاي بانكي  نوآوري
  .بودارشدشان 
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  هاي پژوهش يافته
و استراتژي خاصـي   كرده برداري اقدام بهرهـ   ، يعني براي رفع تنش اكتشافكردندبانك مسئله را به شكلي حل هر چهار 

بـراي حـل    ها توضيح داده شد كه بانك برداري بهرهاكتشاف ـ  پاسخ به تنش  يالگوها ييشناسادر بخش  .به كار بردندرا 
  .بندي كردند ها را به چهار دسته طبقه كه محققان اين روش كنند از چندين روش استفاده مي اين مسئله
برداري از چهـار اسـتراتژي انتخـاب، جداسـازي،      ها در مواجهه با تنش اكتشاف و بهره بانكطور كه گفته شد،  همان

 ؛2013جارزابكوفسـكي و همكـاران،   (شـود   اين واقعيت با مطالعات پيشين پشتيباني مـي . ندا موازنه، و تعالي استفاده كرده
تفكيـك ارائـه   به ها رخ داده  از بانكيك  هرهايي كه براي  در زير حالت). 2008؛ لوشر و لوئيس، 2006لوشر و همكاران، 

  .نيز، معرفي شده است كند را پشتيباني ميآن ادبياتي كه شده و 

  گزينش: 1استراتژي 
 .انتخاب يكي از دو عنصـر متنـاقض اسـت    ،كنند فاده مياست ها تناقض يريتمد براي پردازان نظريه ي كهترين راه معمولي

، همچنان كه 1پوشي كند ياتي چشمهاي ح سرنخاز  يدكه بارسد  يجه مين نتيبه ا يادز  احتمال  بهتناقض فرد در مواجهه با 
تنش ارائه خـدمات از طريـق ايجـاد كانـال جديـد خودبانـك يـا وي تـي ام و          دربارهگيري  هنگام تصميم »ب«در بانك 

ونِ،  ي د پـول و ون (پوشـي كـرد    از گزينه خودبانك چشم ،رو هاي احتمالي پيش هاي موجود با توجه به وجود چالش كانال
  ).2004؛ تريسي، 1989

 اي مصالحه كه دندكرقبول پذيرفته و زمان  همبه طور را برداري  اكتشاف و بهره پيگيري تنش »ب«و  »الف«بانك 
شـناخته  هاي  تعارضها و  از تنش يبه خوب ،»الف«بانك  تيم مركز تحقيقات ).2008جانسن، (يت رخ دهد دو فعالاين  ينب

تـنش نـوآوري    در خصـوص بحـث  از آگاهانه  و )درتمندق يو رهبر يبه استقلال شخص يلم ،مثال رايب( است  آگاهشده 
هـا را   آن ،شـناخته  يتبه رسمرا ها  تناقض كند مي، بلكه تلاش دهد نمياقدامي انجام  ها براي حل تناقض .كند مي اجتناب
، مقابـل  در. يابد ها افزايش مي اين تنشتعداد  ندرت به د، بدين ترتيببركار به  ها را و به طور كامل اين تناقض دنكتحمل 

 بدين ترتيب، ).1991مورنيقان و كونلون، (كنند  ي ايفا ميخوب  بهنقششان را  يف،وظا شديد برتمركز  يقاز طراعضاي تيم 
 ـمركـز تحقيقـات از    بوده و توافق بر اساس برداري اكتشاف و بهره ينب يرش تنشپذ ي فعـاليتي در  اهداض ـت يـب ترك ينب

 ـ  ،وكار در دو قطب متضـاد  هاي بازار، محصول، كانال توزيع و مدل كسب حوزه  انتخـاب كـرده اسـت    هـا را  تيكـي از حال
  ).2002داكونها و همكاران، (

 يـا (اند  را فقط با پذيرش يك حالت درك كرده برداري اكتشاف و بهره ينتنش ب ،»ب«بخش تحقيق و توسعه بانك 
اعضـاي   استدلال واقع در. برگزيدند ساختار مكانيكي را ،ارگانيكي يا يكيمكان ،ساختار سازمانيتوسعه از بين و  )اين يا آن

 ـ ضادكه ت باور داشتند حال  اين با پذيرد، مي برداري اكتشاف و بهره ينب تنشبانك كه اين بود تيم تحقيق توسعه  هـر   ينب
سـپاري   بـرون  يگـري بـه د  را) اكتشاف(تعارض طرف از  يك بانكدر عوض، و شود  نميدر درون سازمان حل  يتدو فعال
  ).1998؛ ولبردا، 1997فائولر و ولبردا، -بادن(ي بيروني خريداري كند ها بخشاز  را حاصل از اكتشاف يجو نتاكرده 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Overlooking 
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اسـت؛ از ديـدگاه آن   انتخـاب   بـا رويكـرد  راستا  هم ،اجباريادغام  يدگاهدسازي با عنوان  هاي يكپارچه يكي از حالت

 ـآور مـي  هاي درآميختگي يـا فشـار   در روشاما دهند  مي يصتشخ 1را دوتايي يتهر دو موقع ي كهپردازان نظريه پـل   د يـا ن
داند بايـد   مي با اينكه »ج«بانك  ،در تعارض بين طراحي بسته محصول جديد و بهبود محصول فعلي براي مثال، .دنزن مي
 سـازي محصـول   رسد كه در حال حاضر مصلحت بر اين است كـه بـه بهبـود و بهينـه     هر دو بپردازد، به اين نتيجه ميبه 

  ).2014؛ اسميت، 2004سئو و همكاران،(موجود بپردازد 
 اي دارنـد كـه مسـئله    پردازان اذعان نظريه ينه،گز يندر ا. انتخاب است يكردرو ديگري در تنوع 2متعارض يستيهمز

بـراي  . رسـد  يگري به اتمام مـي بر د طرف يكمعمولاً به نفع  و دهد قرار مي جنگ سردها را در  آن وجود دارد كهحالتي دو
داند بايـد بـه هـر دو     ميبا اينكه  »الف«بانك  ،محصول جديد و بهبود محصول فعلي در تعارض بين طراحي بسته، نمونه
نيروهـاي خـلاق    دليـل  كند و به همين طرحي را تصويب مي ندرت بهطرح پيشنهادي براي هر دو،  و با وجود چند بپردازد
 باشـد  مـي  ،شدهداده  يحترجعنوان درست و  به طرف يك يبرتر راه  يك يستيپس همز. از دست داده است كم كمخود را 

  ).2004سئو و همكاران،(

  جداسازي: 2استراتژي 
 يهافرايند يا يعودامنه موض ،تحليل و  سطوح تجزيه يقاز طر و حالتي متفاوت استدر شناخت هر دو قطب دو سازيجدا
سازي سطوح  برداري را با واضح اكتشاف و بهره نيتوانند تنش ب مي ها بانك). 1989ونِ،  ي د پول و ون( شوند ميي جدا زمان

از را درون بنگـاه   تـنش هـا   سازمان ،ترتيب  ينا  به. )1988ونِ و پول،  ي د ون( ها رفع كنند آن انيمتفاوت مرجع و اتصال م
ممكـن   ييفضا يجداسازاين  .كنند اقدام ميهاي مختلف سازمان  برداري در بخش اكتشاف و بهره بهزمان  هم و بين برده
  ).2005؛ اسميت و تاشمن، 2004گيبسون و بيركينشو، ( مكان رخ دهد اي/واسطه سطح، كاركرد و است به

بـه واسـطه    و بـوده  سطح بر اساس يجداساز اين .است يساختاري، يا بخش ،ييفضاحالت  ي،نوع جداسازنخستين 
تـنش  حـل  بـراي   »ب«بانـك  . شود ميانجام  يمراتب هاي سلسله هاي مربوط به موقعيت برداري تفاوت در اكتشاف و بهره

ود ب ـهاي جديد خدمات و بخش تحقيق و توسـعه بـراي به   به تفكيك دو بخش نوآوري براي طراحي بسته ،پيشروي خود
، پـول و  2006؛ جانسـن و همكـاران،   2009؛ جانسـن و همكـاران،   2008جانسـن،  (اسـت   اقدام كـرده  هاي موجود بسته
به  ناسازگارند، گريكديبردارانه كه با  و بهره انهتشفمك يسازمان زيمتما يواحدها جاديا قياز طر در واقع. )1989ونِ،  ي د ون

  ).1996؛ تاشمن و اوريلي، 2003بنِر و تاشمن، ( دست زده استفضايي  يجداساز
اقدام كـرد   و به جداسازي زماني از بين بردبا در نظر گرفتن نقش زمان  ي سازمان راها تنش توان مي از سوي ديگر،

هـايي كـه از ايـن روش پيـروي      سـازمان ). 1985؛ تاشمن و رومـانلي،  1996؛ تاشمن و اوريلي، 1986تاشمن و اندرسن، (
 دنبال اكتشاف به يدوره زمان كي در يجهنت در .گيرند ميجداگانه در نظر  را برداري طور موقت اكتشاف و بهره  بهكنند،  مي
تعادل پياپي نيز به همين  اصطلاحات دوسوتواني ادواري يا. كنند اقدام ميبرداري  بهره ايبر ديگر يو در دوره زمان روند مي

هـاي   دوره در حـال   ينع در شده و) يثبات نسب يا(برداري  بهره درگير يهاي طولان كه در آن سازمان در دورهمفهوم است 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Binary 
2. Reluctant coexistence 



 50  بردارانه در بخش بانكداري هاي اكتشافي ـ بهره مديريت نوآوري

 
عـادي در واحـد تحقيـق و توسـعه خـود فقـط بـه بهبـود          طور  به »ج«بانك . آميزد مي) ييرتغ ياو (اكتشاف  با اي پراكنده
 »الـف «بانك . كند بار ابزار مالي جديدي طراحي مي  متوسط سالي يك طور بهو  پرداخته استخدمت  /هاي محصول بسته

ين نياز مالي را تأم ،فقط با تغيير نرخ اغلبو اقدام كرده خدمات فعلي خود /نيز در مركز تحقيقات خود به بهبود محصولات
گرسـيك،  ( كـرده اسـت  سـازي   وكار بانكداري شركتي را نيـز پيـاده   بار مدل كسب  يك ،ساله سهاما طي اين دوره  كند؛ مي

 جداسـازي نـوع   يـن ا، واقـع  در ).1985؛ تاشمن و رومـانلي،  2009؛ سيمسك و همكاران، 1994؛ روانلي و تاشمن، 1991
 مـدت  كوتـاه هـاي   دورهو  بـرداري  بهـره  يهـاي طـولان   دوره ينكه در آن سازمان باست  يزمان ادواري يستمس يكشامل 

  ).2009؛ سيمسك و همكاران، 2006گوپتا و همكاران، ( كند حركت مياكتشاف 
در حـال نوسـان    برداري و اكتشاف بهره ينب و تمركز كردهزمان خاص   بر يكي از عناصر مخالف در يك »د«بانك 

متناوب به طراحي بسـته محصـول در يـك دوره و بهبـود و      طور  به اين بانك واحد تحقيق و توسعه ،ديگر بيان   به. است
 هـاي يـك سـري ابتكار   واسـطه  به ،پي در طول زماندر اين اقدام پي. كند مي اقدام سازي آن محصول در دوره بعدي بهينه

در ادبيـات بـه   شباهت دارد و قايق بادباني به ادامه مسير با كه  انجامد ميبه توسعه مسيرهايي  وشود  مخالف مديريت مي
  ).2004؛ تريسي، 2013؛ جي، 2014وايت و مير،  دي(شود  سازي گفته مي گشايي يا نوسان آن راه

بـراي   آن رادهد و خروجـي   خدمت جديد خود را در واحد نوآوري انجام مي/هاي محصول ، طراحي بسته»ب«بانك 
كند و  مي اقدام سازي بسته و به بهينه كرده اجرا آن رايق و توسعه در ادامه واحد تحق .كند واحد تحقيق و توسعه ارسال مي

در . شـود  دائـم تكـرار مـي    فراينـد  دهد و اين قرار ميواحد نوآوري  در اختيار يت خروجي اجرا و بهبود بسته را براينها در
 نـوآوري، از واحـد   اكتشـاف  يكه خروجدهد  به اين شكل رخ ميمتقابل  ي درونيوابستگشود  ميفرض جداسازي متقابل 

واحـد   يورودتحقيـق و توسـعه،   از چرخـه واحـد    يو خروج ـاست تحقيق و توسعه توسط واحد  برداري بهره يبرا يورود
اين . كنند ي از موارد قانوني عبور ميسادگ  بهي زمان هاي از نقطه يدر برخدرگير  يرانمد در اين حالت، .خواهد بود نوآوري
جريـان  گيـري مشـترك و    ، تصـميم تيكارمش سائل، حل مبهنگامتبادل اطلاعات بر مبناي كه دارد نياز  يبه روابط روش
؛ 2009سيمسـك و همكـاران،   (بنـدي شـده باشـد     ، طبقهبرداري و اكتشاف مسئول بهره يواحدهاتمام  يرانمد ينمنابع ب

  ).1967تامپسون، 

  موازنه: 3استراتژي 
مديريت  طريق آن، به از يي كه بتوانرو ميانه يا يسازش يكردرو يكبه  به معناي دست يافتن ،ها در بانك موازنهاستراتژي 

دهنده هر تقاضـا را   يلتشكاستراتژيست در اين حالت عناصر . پرداختتقاضاهاي متضاد با مبادله عناصر تقاضاهاي متضاد 
  ).2014وايت و مير،  دي( آورد انتخاب كرده و موازنه ويژه يك بنگاه را به وجود مي

 بـه بازارهـاي جديـد    هـم در در بـازار فعلـي و   هم  زمان هم هاي خود را هاي زماني اوليه، فعاليت در بازه »ب«بانك 
تيم تحقيق و توسعه واقع،  در ).2009سيمسك و همكاران، (داد  انجام مي تنها يواحد سازمان يكدر و  هارمونيك صورت 

بـه  « بايـد  حـد وا يك درونبرداري و اكتشاف در  بهره ميان نهبهي تعادلو ايجاد  پايداري براي كهدر اين بانك معتقد بود 
در بتواننـد   كـه  كنـد تشـويق  هـا را   و آن دهـد به افراد توانـايي   كه پرداخت يهاي سيستم و هافراينداي از  مجموعهساخت 
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گيبسـون و  ( »قضـاوت كننـد  بـرداري و اكتشـاف    ض بهـره عـار مت يهـا  خواسـته  ينوقت خود ب يمتقس يچگونگ خصوص

  ).2004؛ 2002بيركينشو، 
براي رهـايي از  . شايعه ورشكستگي، ناگهان وضعيت بحراني را احساس كردندپس از انتشار  »د«و  »ب« هاي بانك

پروژه كـه در   اين. طراحي و تصويب كردنداي را  پروژهبه كمك فرد آگاه و با تجربه،  و خروج از اين بحران، اين مخمصه
تيم  هر دو هدايت. بود، براي دو ماه تعريف شدهاي اجرايي و نظارتي  هاي نوآورانه ريسكي و فعاليت ليتآن تركيبي از فعا

وي بـا تشـكيل بخـش جداگانـه و     . و ايده اصلي پروژه نيز به اين فرد وابسـته بـود   و تجربه واگذار شد دانش بابه فردي 
 پرانگـه و ( شـود  گفتـه مـي  » جداسازي تكامل كلُنُـي مجـزا  «اين اقدام به . توسعه داد را پروژهمندي از اعضاي جديد،  بهر

 ).ب2009شلگلميچ، 

بردارانـه   و بهره نوآورانههاي  تمام فعاليت ،واحد تحقيق و توسعهبا منحل كردن  ،در دوره مديرعامل دوم »ب«بانك 
هـاي   بسته كمابيشيعني  ،روي داشت هاي بانك بيشتر حالت ميانه در اين دوره فعاليت .كردريزي ادغام  بخش برنامه را در
هاي موجود نيـز تـا حـدي انجـام      سازي بسته حال حالت بهينه  ينع در .شد ميبازارهاي جديد  وارد و شده طراحي يجديد
  يچه شد و ظاهر مي شده خنثيحالت  يكدر شد؛ به اين معنا كه  وارد نميكامل  طور  بهگرفت و در بازارهاي موجود نيز  مي
؛ 2009؛ سيمسـك و همكـاران،   2004سئو و همكـاران،  (يافت  نميتحقق آن ديدگاه طور كامل در   به ها مشخصه از يك

  ).2011اسميت و لوئيس، 
 فراينـد تـا   انتخـاب كردنـد  تـيم رهبـري خـود     بـراي  را ، دو شخصيت متضـاد »ج«و  »ب«هاي  بانك هيئت عامل

هـاي جديـد ماننـد     كـه از طـرح   بـود ها هم فردي  يعني در تيم آن ؛تركيب كنند شده كنترلكارآفرينانه آشفته را با اجراي 
در تـيم   هر دو فعاليت واقع در. داد هاي فعلي اهميت مي سازي بسته و هم فردي كه به بهينه كرد ميها حمايت  بنيان دانش

  ).2014و مير،  وايت دي(شود  هيئت عامل درآغوش گرفته مي

  تعالي: 4استراتژي 
، مسئوليت اجتمـاعي و خلـق ارزش   »ب«بانك . شود ميشامل موارد هم رقابتي و سنتز ي تعال ،مطالعه موردهاي  در بانك 

. اسـت  اقـدام كـرده  به تأمين مالي خـُرد   ،براي مواجهه با اين تنش ويت خود قرار داده مأموربراي سهامداران را در بيانيه 
 در كنار برنامه نيا. بود ريمردم فقوكار فعلي  و توسعه كسب هدف خوداشتغالي كوچك با يها وامآن اي كه محدوده  برنامه
مندي از  بهره يبرا يكاف تيصلاح ،يكنون يكه در نظام بانك يريپذ بيآس و درآمد قشر كم يبرا يبانك متداولي ها برنامه
آن سـنتز   واسـطه   بهكه گيرد  نشئت ميسطح بالاتر در اين برنامه از تعادل  واقع در. ، شكل گرفترا ندارند يبانك يها وام

؛ 2013؛ كانالس، 2014وايت و مير،  دي(شود  برداري مي يابد يا از يك تنشي بهره جديدي بين تقاضاهاي رقابتي توسعه مي
ايـن بانـك در   . كـرده اسـت  اقـدام  هاي نوپا به هـم رقـابتي    در مواجهه با شركت »ب«بانك  ).2010باتيلانا و همكاران، 

هاي نوپاي حوزه  آميز براي مواجهه با بنگاه گذاري مخاطره دهنده و يك صندوق سرمايه اكوسيستم نوآوري خود يك شتاب
ها، اين حالـت   دبيات مواجهه با تنشدر ا. پردازد ها نيز مي در عين همكاري به رقابت با آن كه اندازي كرد فناوري مالي راه

  .نامند را تعالي يا هم رقابتي مي
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  برداري بهرهاكتشاف ـ هاي  الگوي پاسخ به تنش .4جدول 

  تم  بعد  تم  بعد

 گزينش

 انتخاب

  جداسازي

 جداسازي ساختاري

  جداسازي متقابلنظر كردن صرف/ گيري گوشه
  جداسازي زماني  مصالحه

  سازي نوسان  سپاري برون
ادغام اجباري

  موازنه

موازنه هارمونيك
 ي مجزاها يكلنتكامل همزيستي متعارض

 تعالي
  روي ميانه  سنتز

آغوش گرفتن در  هم رقابتي

  گيري نتيجه
اهميـت   از دارد، در رشـد اقتصـادي  ي كـه  ماهيت و نقش و به دليل توجه دولتبخش بانكداري  ،هاي مديريت در پژوهش

 بـدون  ودر اين محيط پيچيـده  . است يذاتي فعاليت پارادوكس طور  بهها  مديريت بانك حال هر  به. است برخورداربسزايي 
ها به دنبال  آن. اند مواجهبا فشارهاي زيادي برداري  هاي اكتشاف و بهره ها براي مديريت تنش بانك ارشد اطمينان، مديران

بـردار و سـودآور    زمان كـارا، بهـره   همخواهند  ميحال   ينع در هستند و يدمحصولات نوين، مفاهيم نوآورانه، بازارهاي جد
  . كرده استها را پيشنهاد  هاي اين مطالعه چهار روش براي پاسخ به اين تنش داده. دنباش

  هاي آينده ها و پژوهش ضرورت
ها بـه   كه در بخش مديريت تنش اند برداري، محققان زيادي كار كرده هاي اكتشاف و بهره در ادبيات براي مواجهه با تنش

مـديران در صـنعت   . نتايج اين پژوهش براي مديران صـنعت بانكـداري بسـيار مفيـد خواهـد بـود      . آن پرداخته شده است
  .ها كمك خواهد كرد ها به آن با اين تنش مبارزهاين نظريه براي شوند و  ها مواجه مي با اين تنش دائمبانكداري 

هـا،   و با توجه به ماهيت شناختي بودن استراتژي شده استخراجنتايج اين پژوهش از فضاي واقعي صنعت  از آنجا كه
آمـوزش  كرده يا براي اين كار استخدام  ها آنها و استراتژي پاسخ به  شناسايي تنش ي را برايمديران بايد افرادي توانمند

ي پارادوكسـي را  ها چارچوبتطابق با  تواناييآموزش داده شوند كه ي ا گونه بهنيروهاي فعلي نيز بايد  ،علاوه بر اين. دهند
  .كنندهاي بانك همسو  د خود را با استراتژينو بتوان داشته

 .داده استاز جنبه نظري، اين پژوهش چهار استراتژي كلان گزينش، جداسازي، موازنه و تعالي را تحت پوشش قرار 
شـود در   پيشـنهاد مـي  . انـد  شدهي بررسبا ادبيات موجود  شده استخراجهاي  ، سازهن شدبياها  بخش يافتهكه در  همان طور
هـايي ماننـد    روش(از جنبـه كيفـي   هاي صنعت خدمات مالي  بخشساير موارد زير در بخش بانكداري و  بعدي، تحقيقات

  :مطالعه شود) يمطالعه مورد ،ينگار قوم اد،يبن داده هينظر ،يدارشناسيپد ،يپژوه تيروا
  ؛برداري بهرهاكتشاف ـ هاي  هاي پاسخ به تنش بررسي مباني فلسفي نظريه استراتژي •
  ؛برداري بهرهاكتشاف ـ هاي  هاي پاسخ به تنش بررسي مباني خُرد استراتژي •
  ؛برداري بهرهاكتشاف ـ هاي  هاي پاسخ به تنش بررسي علل مؤثر بر استراتژي •
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  .برداري بر عملكرد بهرهاكتشاف ـ هاي  هاي پاسخ به تنش تأثير استراتژي •

ها اعـم از دولتـي،    در سطح كل و بين همه بانكاين پيمايش در اين پژوهش، بهتر است  شده ارائهبا توجه به نظريه 
  .خصوصي، خصوصي شده، تجاري و تخصصي صورت گيرد
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