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  چکیده
وکارهاي خدماتی دانش بنیان است و در یک محیط رقـابتی،   عنوان منبع مزیت رقابتی داراي اهمیت راهبردي در کسب دانش به

ترین عنصر مربـوط بـه    تواند پایدار گردد. نوآوري مستمر نیازمند یادگیري بوده و مهم میعملکرد برتر فقط از طریق نوآوري مستمر 
صـورت متـوازن در رابطـه بـا      ههاي کارآفرین باید ب است. براین اساس سازمان» برداري بهره«و » اکتشاف«یادگیري سازمانی موضوع 

هـا، ضـرورت اصـلی در     برداري از فرصت هاي اکتشاف و بهره نمنديبرداري اقدام نمایند و داشتن توازن مناسب در توا اکتشاف و بهره
  وکار متغیر با تغییرات سریع فناورانه است. فضاي کسب

هـاي کـارآفرین مـورد     بـرداري در درون سـازمان   هاي اکتشاف و بهره فعالیت این اساس در این مقاله مبانی نظري سازماندهی بر
 هـاي پـژوهش و فنـاوري در خصـوص سـازماندهی      لـف مـورد اسـتفاده در سـازمان    گیرد. سپس بـه سـاختارهاي مخت   بحث قرار می

حـل سـازمانی برتـر در     عنـوان راه  بـه » دوسـوتوانی همزمـان  «برداري پرداخته و دلایل مطلوبیت مفهـوم   هاي اکتشاف و بهره فعالیت
هـاي   بـرداري در سـازمان   بهـره  هـاي اکتشـاف و   شود. پس از آن وظایف هر یـک از بخـش   هاي پژوهش و فناوري تشریح می سازمان

شـود. در پایـان نیـز بـه      ها و هماهنگ نمودن آنهـا تشـریح مـی    پژوهش و فناوري تبیین شده و چگونگی ایجاد توازن در این فعالیت
  شود. بندي مطالب پرداخته می جمع

  
دوسـوتوانی متـوالی و    ،سازمان دوسـوتوان  ،دوسوتوان شدن ،برداري اکتشاف و بهره ،هاي پژوهش و فناوري سازمانواژگان کلیدي: 

  همزمان
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  مقدمه - 1
هاي پژوهش و فناوري مهار  ماموریت اصلی و محوري سازمان

ایجـاد  علم و فناوري در خدمت نوآوري، بهبود کیفیـت زنـدگی و   
هاي پـژوهش و   سازمان ،پذیري صنایع است. به عبارت دیگر رقابت

صـنایع مـرتبط و   فناوري ماموریت حمایت فناروانـه و نوآورانـه از   
  ].  1پذیر نمودن آنها برعهده دارند[ مربوط را براي رقابت

هاي پژوهش و فناوري موفق مهارت زیـادي در حـل    سازمان 
هـاي فناورانـه    حـل  ائـه راه مشکلات صنایع حوزه خود براسـاس ار 

دارند. اما اگر مشـکل بـراي صـنایع زمـانی بـروز پیـدا کنـد کـه         
انـد،   بینی نکـرده  هاي پژوهش و فناوري آن را از قبل پیش سازمان

العمـل خـوب و سـریع را     آنگاه باید مهارت نشان دادن یک عکس
هـا بایـد بـا یـک رویکـرد       داشته باشند. در هر صورت این سازمان

هاي موجود و آتی صنایع حـوزه خـود    ا مسائل و چالشراهبردي ب
هـاي فناورانـه آنهـا را حـل      حل مواجه شوند و با مهارت و ارائه راه
ــه  نماینــد. میــزان موفقیــت ســازمان هــاي پــژوهش و فنــاوري ب

هاي آتی  بینی و مواجهه با چالش هاي مهارتی آنها در پیش ییتوانا
هـاي   حـل  ارائـه راه هاي سـنجیده در   صنایع و سرعت بروز واکنش

    ].2[فناورانه بستگی دارد
ــا داشــتن مهــارت   ســازمان ــد ب ــاوري بای ــژوهش و فن هــاي پ

پـذیري   نگري اجازه بروز مشکل بخصـوص در زمینـه رقابـت    آینده
هـا و   صنایع حوزه خود را ندهند. آنها باید با طراحی آینده، چالش

ا، ی و قبـل از بـروز آنه ـ  یرو براي صـنایع را شناسـا   مشکلات پیش
هـاي  گیري هاي فناورانه مناسب و تصمیم حل نسبت به انتخاب راه

خلاق و آگاهانه اقدام نمایند. بنـابراین داشـتن بیـنش متمـایز از     
ها و مشکلات آتـی صـنعت نقـش کلیـدي و      وقوع حوادث، چالش
هاي پژوهش و فنـاوري دارد و جـایگزین حـل     اساسی در سازمان

گـردد.  العمل مـی  یله عکسوس همشکلات پدید آمده براي صنایع ب
بینی دقیق آینده، مستلزم تحقیق و بررسـی راهبـردي    البته پیش

  است.
بــراین اســاس حرکــت بــه ســوي ایجــاد راهبــردي متمرکــز، 

هـاي پـژوهش و    رونده، تکامل یابنده و بلندمدت در سـازمان  پیش
در ایجـاد ارزش بـراي    راهبـردي فناوري با یک رویکـرد جـدي و   

هـاي   منظور انجام ایـن مهـم، سـازمان    مشتري آغاز خواهد شد. به
هـاي جـاري    بـه فعالیـت   همـواره نگـاهی   پژوهش و فناوري بایـد 

 بـه محـیط پیرامـون (اکتشـاف) داشـته       شـمی چ و برداري) (بهره
هـاي فناورانـه بـراي مسـائل و      حـل  توسـعه راه  به هم باید ؛باشند

داشته باشـند و   شناخته شده صنعت توجهمشکلات جاري و آتی 
هـاي فناورانـه    هاي فناورانـه از توانمنـدي   با توسعه و ارائه نوآوري
هـاي ناشـناخته    هم در جستجوي چـالش  صنعت حمایت کنند و

هــاي فناورانــه جدیــد و اجــراي  جــاري و آتــی صــنعت و فرصــت
  ].3[هوشمندي رقابتی فناورانه باشند

 مـدیریت  هـاي  چـالش  ارتریندشـو  از یکـی  موازنـه  این ایجاد
 آن، در موفقیـت  و لازمـه  هـاي پـژوهش و فنـاوري اسـت     سازمان
بـرداري از   بهـره  بـراي  تـلاش  اسـت کـه ضـمن    مـدیرانی  داشتن

هـاي جـاري سـازمان در راسـتاي پاسـخ بـه مشـکلات و         فعالیـت 
فناورانه  هاي فرصت هاي جاري و آتی شناخته شده صنعت، چالش

هـاي   جدید براي مشـکلات و چـالش   هاي فناورانه حل جدید و راه
 پـس از شناسـایی، کشـف    جاري و آتی شناخته نشده صـنعت را 

هاي پژوهش و  سازمان که شمار جاي تعجب نیست پس .کنند می
 باشـد. بیشـتر   انـدك ، وکار فناوري قادر به انجام این الگوي کسب

بـرداري کـه شـامل     در بخش بهره هاي پژوهش و فناوري، سازمان
هـاي جـاري و    هاي فناورانه و نوآورانه بـراي چـالش   حل توسعه راه

امـا در   ؛موفق هسـتند  ،آتی شناخته شده مشتریان (صنعت) است
بخش اکتشاف که پیشـگامی و پیشـتازي در کشـف و شناسـایی     

ها و مشکلات جاري و آتی شناخته نشده صـنعت و یـافتن    چالش
هاي فناورانه جدید و همچنین اجراي هوشـمندي رقـابتی    فرصت

 بـرداري  بهـره  وکـار  ناورانه براي محافظـت و پشـتیبانی از کسـب   ف
  .شوند ناکارآمد می ،است

شـناخته نشـده   هـاي جـاري و آتـی     کشف چـالش  در  ناکامی
هـاي فناورانـه جدیـد درحـین انجـام       صنعت و شناسـایی فرصـت  

 نیـز  قدري ساده و هاي جاري پژوهش و توسعه فناوري به فعالیت
راهبـردي   مـدیریت  آوردگاه تفکر صورت به که کننده است مبهوت

 ـ ؛اسـت  هاي پژوهش و فناوري درآمـده  در سازمان کـه  اي  گونـه  هب
ــت   ــوازن در فعالی ــاد ت ــاهنگی و ایج ــوع هم ــاي کشــف و  موض ه

ها به یکـی از مباحـث اساسـی در رابطـه بـا       برداري از فرصت بهره
هـاي پـژوهش و فنـاوري تبـدیل شـده       مدیریت راهبردي سازمان

  ]. 4[است
تواننـد بـه کشـف     یم ـ هاي پژوهش و فناوري چگونـه  سازمان

هـاي فناورانـه    ها و مشکلات جاري و آتی صنعت و فرصـت  چالش
جـاري   عملیـات  محـدوده  از جدید بپردازند در حـالی کـه خـارج   
 کامیـاب  موفقیـت  کسب در پژوهش و توسعه فناوري آنهاست. آیا

 نوع بیند؟ می آسیب جاري آنها وکار کار کسب این با آیا هستند؟
 بـه  عاملی چه باید باشد؟ چگونه آنها و مدیریتی سازمانی ساختار
 اسـت؟  آنـان  مـانع کـار   چه عـاملی  و کند می کمک آنها موفقیت

هاي اکتشـاف   براین اساس در این مقاله با مروري بر مبانی فعالیت
هـاي   برداري و سازماندهی آنهـا بـه بررسـی آن در سـازمان     و بهره

شود به سوالات فوق پاسخ  پرداخته و تلاش می پژوهش و فناوري
  داده شود.



  رضا بندریان  
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  برداري هاي اکتشاف و بهره فعالیت -2
عنوان منبع مزیت رقابتی داراي اهمیت راهبـردي در   دانش به

وکارهاي خدماتی دانـش بنیـان اسـت و آن چیـزي کـه در       کسب
نماینـد خلـق و    ها نسبت به بازارها بهتر عمل می انجام آن سازمان

که خلق دانش  انش در درون سازمان است. با توجه به اینانتقال د
هاي موجود و اصول سازماندهی وابسته اسـت،   جدید به توانمندي

از طریـق  » 1شیوه وابستگی به مسیر«لذا دانش سازمان بر اساس 
یابد. هرچند که توان  بازتکرار و بازترکیب دانش موجود تکامل می

سـازد، امـا همـین     مشخص میبازتکرار دانش نرخ رشد سازمان را 
نمایـد.   امکان بازتکرار، تقلید آن را نیـز توسـط رقبـا تسـهیل مـی     

بنابراین سازمان فقط به واسطه بازترکیب مسـتمر دانـش خـود و    
تواند رشد نمـوده،   هاي جدید بازار می کارگیري آن براي فرصت به

و از تقلید رقبـا جلـوگیري نمایـد. پـس در یـک محـیط رقـابتی        
توانـد پایـدار    تـر فقـط از طریـق نـوآوري مسـتمر مـی      عملکرد بر

  ].5[گردد
وکارهــاي خــدماتی دانــش بنیــان  نــوآوري مســتمر در کســب

تـرین عنصـر مربـوط بـه      نیازمند یـادگیري مسـتمر اسـت. مهـم    
است که » 3برداري بهره«و » 2اکتشاف«یادگیري سازمانی موضوع 

و ) مطرح شده است. از نظـر مـارچ، اکتشـاف    1991توسط مارچ (
هـاي   هـایی بـراي توسـعه توانمنـدي     بررسی دانش جدید، فرصت

نمایـد؛ امـا در مقابـل گسـتره اصـلاح و پـالایش        جدید ایجاد مـی 
هاي موجود و حداکثر استفاده از پتانسیل آنها را محدود  توانمندي

هـاي   برداري بیش از حد از توانمندي سازد. از جهت دیگر بهره می
یـک وضـعیت صـلب (جزمیـت)      تواند منجر به ایجـاد  موجود می

هـاي جدیـد بـا     اساسی و ایجاد محدودیت در برابر کشـف گزینـه  
هـا بایـد    نمایـد سـازمان   پتانسیل بهتر گردد. لذا مـارچ بیـان مـی   

بــرداري اقــدام  صــورت متــوازن در رابطــه بــا اکتشــاف و بهــره هبــ
یادگیري از طریق اکتشاف نیازمند توان جـذب دانـش    ].6[نمایند

باشد. سازمان در محیطی که در رابطـه بـا آن    یجدید از محیط م
اي در رابطـه   پایگاه داده و تجربه دارد نسبت به محیطی که تجربه

توانـد دانـش جدیـد را تشـخیص داده، درك      با آن ندارد بهتر می
ایــن  "کــوهن و لوینتهــال"نمایــد و مــورد اســتفاده قــرار دهــد. 

و آن را شامل برند  نام می» 4ظرفیت جذب«توانمندي را با عنوان 
هاي تشخیص ارزش اطلاعات جدید، جـذب نمـودن آن    توانمندي

  
1 Path-dependent way 
2 Exploration 
3 Exploitation 
4 Absorptive Capacity 

کارگیري آن براي اهداف تجـاري تعریـف    در بدنه دانش خود و به
بـرداري   یـادگیري از طریـق بهـره    ،از جهـت دیگـر   ].7[انـد  نموده

مستلزم توان یافتن کاربردهاي جدید از طریق ترکیب و بازترکیب 
د. از آنجایی که دانش در بـین افـراد و   باش دانش فعلی سازمان می

شـده وجـود دارد؛ لـذا     هاي یک سازمان به صـورت توزیـع   یا گروه
  ].5[از طریق تعاملات اجتماعی است گذاري نیازمند به اشتراك

براي تبیـین  » 5هاي ترکیبی توانمندي«کاوت و زندر از عنوان 
توان جستجوي کاربردهاي جدید براي دانش موجود و تأکیـد بـر   

هـا از طریـق سـاختارهاي داوطلبانـه یـک محـیط        که سازمان این
کنـد،   ها را تقویت مـی  نمایند که این توانمندي اجتماعی ایجاد می
توان گفت تحقیقات مرتبط با  طور خلاصه می اند. به استفاده نموده

یادگیري سازمانی بـر موضـوع کسـب، درك و اسـتفاده از دانـش      
یـت جـذب اسـت کـه آن نیـز      تمرکز دارد. اکتشاف نیازمنـد ظرف 

نتیجه تجربیات و پایگاه دانش مکمل مرتبط با حوزه دانش جدید 
هـاي   بـرداري از دانـش موجـود نیازمنـد توانمنـدي      باشد. بهره می

ترکیبی است که از توان سازمان در ایجاد یک محـیط اجتمـاعی   
  ].8[گیرد دانش نشأت می گذاري کننده براي به اشتراك تقویت

هاي اکتشـاف   شتن توازن مناسب در توانمنديبه طور کلی دا
وکـار   ها، ضرورت اصـلی در فضـاي کسـب    برداري از فرصت و بهره

  متغیر با تغییرات سریع فناورانه است.
  

ــازماندهی  - 3 ــري س ــانی نظ ــراي مب ــاف و  ب اکتش
  برداري هرهب

هــاي اکتشــاف و  دهــی فعالیــت در خصــوص نحــوه ســازمان
شود:  رویکرد کلی مشاهده میها سه  برداري در درون سازمان بهره

رویکرد اول که بر اساس چـارچوب مفهـومی متـداول در ادبیـات     
» یـادگیري سـازمانی  «چنـین ادبیـات    و هـم » فرصت کارآفرینی«

اسـت، اقــدامات بــه تفکیــک عناصــر در دو بخــش مجــزا  شــامل  
شکل گرفتـه اسـت کـه بـر     » برداري بهره«و » جستجو یا کشف«

منظـور ایجـاد تعـادل در     ی بـه موضوع ایجـاد یـک طـرح سـازمان    
ها، که نوعی رفتارهاي رو به جلو  رفتارهاي مرتبط با کشف فرصت

بـرداري از   چنین رفتارهاي مـرتبط بـا بهـره    گرا است و هم و آینده
هـاي   هاي موجـود یـا اسـتفاده مطلـوب از منـابع و گزینـه       فرصت

موجود سازمان، که نوعی رفتارهاي مرتبط بـا حـال و تمرکـز بـر     
ســازمان «اســت، تمرکــز دارد. در همــین راســتا مفهــوم   منــافع

با توجه به ماهیت ]. 9[مطرح گردید 1996در سال  7»6دوسوتوان
  

5 Combinative Capabilities 
6 Ambidextrous organization 



    ...هاي  هی فعالیت دوسوتوانی همزمان، الگوي مناسب سازماند
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هاي کارآفرینی و تضـاد مفهـومی و نگرشـی بـین      پیچیده فعالیت
هـاي   هـا بـا فعالیـت    هاي مرتبط با بررسی و کشف فرصـت  فعالیت

بـا مفهـوم    هـا، تحقیقـات مـرتبط    برداري از فرصت مربوط به بهره
در بـین محققـان کـارآفرینی، نـوآوري،      8»دوسوتوانی سـازمانی «

  . 9یادگیري سازمانی و تئوري سازمان گسترش یافته است
هـاي اکتشـاف و    دهی فعالیـت  رویکرد دوم به موضوع سازمان

هـا کـه توسـط هسـی و همکـاران       بـرداري در درون سـازمان   بهره
تبیـین   ) مطرح شده اسـت بـر موضـوع کشـف فرصـت و     2007(

عنوان یک رویکرد حل مسأله تمرکز دارد. بـر اسـاس    به آنفرایند 
هاي کارآفرین نوعی اقدام کارآفرینانـه   این رویکرد فعالیت سازمان

براي حل یک مسأله که بر اساس نگرش سـازمانی تمرکـز بـر آن    
بـر   ،گردد. بـه بیـان دیگـر    شود، تعریف می موجب خلق ثروت می

دل نمـودن فراینـد کشـف فرصـت     اساس ایـن نگـاه از طریـق م ـ   
دهـی کـاراي    عنوان یک مسأله، به دنبال بررسی نحـوه سـازمان   به

باشـند. هسـی و همکـاران     هاي مرتبط با کشف فرصت می فعالیت
هـاي   دهـی فعالیـت   ) سه گزینه یـا راهکـار بـراي سـازمان    2007(

ــا کشــف فرصــت (تعیــین مســأله و حــل آن) معرفــی    مــرتبط ب
گیرد.  هوم پیچیدگی در مسأله شکل مینمایند که بر اساس مف می

(تحقیق قـراردادي)  ستفاده از سازمان مبتنی بـر بـازار  گزینه اول ا
است که براي مسائل با پیچیدگی کـم و قابـل تجزیـه بـه اجـزاء،      

گیري از سازمان مبتنـی بـر اقتـدار     مناسب است. گزینه دوم بهره
ا سلسله مراتبی است که براي مسائل بـا پیچیـدگی متوسـط و ت ـ   

حدودي قابل تجزیه به اجزا، مناسب است. گزینـه سـوم سـازمان    
مبتنی بر سلسله مراتب توافقی یا اجماعی است که براي مسائل با 

  ].10[پیچیدگی بالا و غیر قابل تجزیه به اجزا، مناسب است
برداري  هاي اکتشاف و بهره رویکرد سوم به سازماندهی فعالیت

  
٧   Ambidextrousکه شده داده ایرانی طاهر سردار به تاریخ در عنوان این 
  .زد می شمشیر دست دو هر جنگ با در

8 Organizational Ambidexterity 
) استفاده شد و سپس در اثر 1976این اصطلاح اولین بار توسط دانکن ( 9

به عنوان » برداري بهره«و » اکتشاف«) در رابطه با مفاهیم 1991معروف مارچ (
دو مکانیزم متفاوت یادگیري، و نحوه هماهنگی آنها در قالب سازمان مورد 

یري، کارآفرینی هاي نوآوري، یادگ اشاره قرار گرفت. محققان مختلفی در حوزه
براي تنظیم و برقراري موازنه مطلوب بین » دوسوتوانی«و تغییر از مفهوم 

اند که از آن  برداري استفاده نموده هاي بهره هاي اکتشافی و فعالیت فعالیت
)، آلکونا و 2000)، فلوید و لین (1993توان به لوینتهال و مارچ ( جمله می

)، تاشمن و همکاران 1996و1997)، تاشمن و اوریلی (2001همکاران (
)، رایچ و بیرکینشاو 2003)، بنر و تاشمن (2006)، گوپتا و همکاران (2004(
 ) اشاره نمود. 2008)، و هس و روثیرمیل (2008)، بورجرز و جنسن (2008(

) ارائـه شـده   2007همکـاران ( ها توسط فـاس و   در دورن سازمان
ها بـه کشـف    هاي سازمان است که ضمن انتقاد از تفکیک فعالیت

چنـین تمرکـز بـیش از حـد      برداري از فرصت و هم فرصت و بهره
تحقیقات فعلی بر موضوع کشف فرصت، تأکیـد دارنـد کـه حلقـه     

شـود بـه    مفقوده و نقطه ضعف اصلی تحقیقات موجود مربوط می
ــث   ــت از بح ــاوت«غفل ــه قض ــارآفرین در  » کارآفرینان ــش ک و نق

قضـاوت  «گیري قضاوتی. لذا این محققان براساس مفهـوم   تصمیم
هــاي کارآفرینانــه را بــر    تمرکــز اصــلی تــلاش  » کارآفرینانــه

هـاي   گیري قضاوتی کارآفرین در رابطه بـا ترکیـب دارایـی    تصمیم
نهفتـه  » عدم اطمینـان «مشهود و نامشهود که با عنایت به پدیده 

در  ].11[دارند گیرد، بیان می فعالیت کارآفرینانه انجام می در بطن
هـاي کارآفرینانـه، سـه موضـوع      این نگرش به سازماندهی فعالیت

گردد. موضوع اول بحث هویت و جایگاه حقوقی  اساسی مطرح می
ین مضـمون  ؛ بداستها  گیري کارآفرینانه در درون سازمان تصمیم

گیرنده (کارآفرین) از مـدیران   تصمیمفرد ها معمولا  که در سازمان
باشـد و بـر اسـاس     سازمان که کارآفرین اصلی هستند مجـزا مـی  

گیري را از طرف مدیران بـر   وکالت تصمیم» 10تئوري نمایندگی«
کـارآفرینی  «از » 11کـارآفرینی اصـلی  «عهده دارد. بر این اسـاس  

گردد و با توجه به وجـود مفهـوم تفـویض     متمایز می» 12اشتقاقی
نیـز نمـود   » 13کـارآفرینی وکـالتی  «هـا بحـث    ار در سـازمان اختی
در این خصوص بحث انگیـزش مناسـب بـراي     ].13 و 12[یابد می

بخشی به آثار ناشی از تصـمیمات   کارآفرینی وکالتی و نحوه تعادل
 ].13[کارآفرینانه بر منافع سـازمان موضـوع چـالش جـدي اسـت     

هـا در   انموضوع دوم بحث ضرورت فعالیت تیمـی در درون سـازم  
ــاحثی هــم   ــه اســت کــه مب ــدامات کارآفرینان ــا اق چــون  رابطــه ب

را بـه وجـود   » 15کـارآفرینی اجمـاعی  «و » 14کارآفرینی گروهـی «
یابی به یـک   آورد و بحث تشخیص یا درك کارآفرینانه و دست می

اعتقاد مشترك در رابطه بـا یـک موضـوع کارآفرینانـه بـا کمـک       
ــم  ــایی ه ــون  ابزاره ــدل«چ ــی  م ــی گروه ــاي ذهن ــرح » 16ه مط

در همـین راسـتا موضـوع رهبـري کارآفرینانـه یـا        ].14[شود می
مطـرح  » 17رهبري شناختی«رهبري کاریزماتیک بر اساس مفهوم 

عنـوان یکـی از جدیـدترین مباحـث مـرتبط بـا        شـود کـه بـه    می
  

10 Agency Theory  
11 Original Entrepreneurship  
12 Derived Entrepreneurship  
13 Proxy Entrepreneurship  
14 Group Entrepreneurship  
15 Collective Entrepreneurship 
16 Group Mental Models   
17 Cognitive leadership  



  رضا بندریان  
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 و 15[کارآفرینی سازمانی مورد توجه محققان قـرار گرفتـه اسـت   
درجه عدم اطمینان  دهد هر چه العات محققان نشان میمط ].16

در فعالیت کارآفرینانه بیشتر باشد ضـرورت کـارآفرینی اجمـاعی    
    ].13[بیشتر خواهد بود

هـاي   موضوع سوم به ماهیت نامعین، پویـا و ناپایـدار فعالیـت   
گردد که مستلزم وجود یک سازمان پویا و موقتی  می کارآفرینی بر

ع هاسـت. بـر اسـاس ایـن نگـرش موضـو       گونـه فعالیـت   براي ایـن 
هاي پایدار و ثابتی نیست که جریـان ورودي و   کارآفرینی، فعالیت

خروجی آن مشخص باشد؛ بلکه به علت شرایط نامعین حـاکم بـر   
هاي کارآفرینانه، اقدامات کارآفرینانه موقتی اسـت و لـذا از    فرصت

مفهوم پروژه در ادبیات مدیریت براي تبیـین نـوع سـازمان مـورد     
بـر   ].17[هاي موقتی استفاده شده است گونه فعالیت نیاز براي این

هاي گذرایی اسـت کـه    اساس این نگاه، موضوع کارآفرینی فعالیت
ــم ــرمایه  ه ــروژه س ــک پ ــون ی ــرمایه  چ ــراي س ــذاري ب ــذاران  گ گ

پذیر قابل طرح است. ضمن آنکه از ادبیات مدیریت پروژه  مخاطره
ــراي ســازمان ــوان اســتفاده  هــاي مربوطــه مــی دهــی فعالیــت ب ت

  ].14[نمود
عنـوان یـک ظرفیـت     بـه دوسوتوانی در میان این سه رویکرد، 

سازي عملکرد  مدیریتی منحصر بفرد براي حفظ تعادل بین بهینه
مدت و آمادگی براي بقـاي بلندمـدت اسـت، در نتیجـه بـه       کوتاه

ها  هاي مدیریتی را به خود جلب کرد. سازمان سرعت توجه تئوري
هـا و   زمینـه مهـارت  طـور کارآمـد در    هطبق ایـن دیـدگاه بایـد ب ـ   

ــتگی ــرمایه  شایس ــود س ــاي خ ــال    ه ــین ح ــد در ع ــذاري کنن گ
پذیري خود را براي انطباق موثر یا منجـر بـه تغییـرات در     انعطاف

وکار حفظ نمایند. بیشـتر مطالعـات موجـود دربـاره      محیط کسب
ــوتوانی  ــاف و    دوس ــان اکتش ــراي همزم ــازمانی اج ــع س ــر موان ب

ــره ــرده  به ــز ک ــرداري تمرک ــراي   حــل و راه  ب ــالی را ب ــاي احتم ه
. همچنـین  سـت ا  هاي ذاتـی بـین آنهـا پیشـنهاد کـرده      اصطکاك

هـاي اکتشـاف و   تحقیقات اندکی در رابطه با انجام متوالی فعالیت
  برداري صورت گرفته است. بهره

سوالی که مطرح است این است که تحت چه شرایطی تعادل 
ادل شـود. تع ـ  متوالی نسبت به تعـادل همزمـان تـرجیح داده مـی    

ها بـا   دهد بر یک نوع خاص از فعالیت متوالی به سازمان اجازه می
همه مزایاي خاص آن تمرکز کنـد امـا داراي ریسـک اکتشـاف و     

کـه تعـادل همزمـان ایـن      برداري بیش از حد است، درحـالی  بهره
هـاي متضـاد را    کند اما چالش تعامل فعالیـت  ریسک را حذف می

  کند. تحمیل می
دهـد بیشـتر    ) نشـان مـی  2001و نرکار(هاي روزنکوف  بررسی
ها یک رویکرد پویا از ترکیب تعادل متـوالی و همزمـان را    سازمان

اي اسـت کـه    گونـه  هبرند. در برخی مـوارد نیـز شـرایط ب ـ    بکار می
بـرداري بـر یـک تعـادل همزمـان       هاي خاص اکتشاف یا بهره دوره

 وکارهاي فعال در محیطهـاي  شود. در کسب ایستا ترجیح داده می
زیرا  ؛با تلاطم زیاد باید نسبت به تغییرات بسیار منفعل عمل کرد
هـاي   سطوح عدم قطعیت بالاست. بنابراین تعادل همزمان بر دوره

شود. با ایـن وجـود    برداري ترجیح داده می متوالی اکتشاف و بهره
توانند بیشتر ریسک کنند زیرا  هاي داراي منابع بیشتر می سازمان

گیرنـد. ایـن    یط محـیط صـنعت قـرار مـی    کمتر تحت تـاثیر شـرا  
توانند به مزایـاي تفکیـک اکتشـاف و     ها در طول زمان می سازمان
  ].18[برداري دست یابند بهره

  

  تناقض دوسوتوانی -4
هاي  عنوان فعالیت هبرداري ب در نگاه اول ظاهرا اکتشاف و بهره

هـا و   تواننـد مهـارت   . اکتشافات امـروز مـی  یکدیگر هستندمکمل 
اي  هاي جدید را در اختیار سازمان قرار دهند و سـرمایه  شایستگی

تواند منـافع مـورد    برداري می که بهره درحالی ،براي آینده هستند
نیاز براي تامین مالی عملیـات اکتشـافی دوره آتـی را در اختیـار     

بلندمدت شرکت بایـد تضـمین   راهبردي شرکت قرار دهد، برنامه 
اي مـنظم و   وسیله شرکت به شـیوه ه کند که هر دو نوع فعالیت ب

  شود. یکنواخت اجرا می
تقریبـا یـک فرآینـد دو قطبـی     دوسوتوان راهبرد اجراي یک 

بـرداري فرآینـدهاي بسـیار متفـاوتی      زیرا اکتشـاف و بهـره   ؛است
کننـد.   هستند و تقاضاهاي متضاد هم را در یک سازمان مطرح می

یگزینی قوي ناشی ماهیت تقویت کننده متقابل آنها تابع رابطه جا
هـاي   هاي مختلف آنها، توانمنـدي هاي منابع، ویژگی از محدودیت

هاي خود تقویت کننـدگی آنهاسـت. در    مدیریتی محدود و ویژگی
برداري براي همـان منـابع سـازمانی محـدود      ابتدا اکتشاف و بهره

که مجموعـه منـابع در دسـترس بـراي      ییکنند. از آنجا رقابت می
تخصـیص منـابع بیشـتر بـراي      ،باشـد  ت مـی مدت زمان معین ثاب

برداري را در  اکتشاف مستقیما مقدار منابع در دسترس براي بهره
بـرداري نیازمنـد    دهد. ثانیاً اکتشـاف و بهـره   آن مقطع کاهش می

هاي مدیریتی مختلف، ساختارهاي سازمانی انطباق یافتـه و   سبک
بـرداري بـا    بهره راهبردها هستند.  هاي متمایزي از روتین مجموعه

هـاي اجرایـی    یک محیط مکانیکی با سطوح بالاي تخصص، رویـه 
ــی    ــرار م ــت ق ــورد حمای ــی، م ــات محیط ــتاندارد و ثب ــرد.  اس گی

ــت ــا     سیاس ــه ب ــا اســت ک ــیط پوی ــد مح ــافی نیازمن ــاي اکتش ه
شـود.   پـذیري، حالـت غیررسـمی و تعامـل مشـخص مـی       انعطاف

تاري گیرند از نظـر سـاخ   ها تصمیم می علاوه حتی وقتی شرکت هب
تعـارض   ،یا موقتی این فرآیندهاي رقیب سـازمانی را جـدا کننـد   
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یابد. منابع مدیریتی محـدود   سازمانی در سطح مدیریتی ادامه می
شود مدیران وقت کافی براي ایجاد تعادل دقیق نداشـته   باعث می

هاي شناختی محدود باعث عدم توجـه بـه تعـادل     ییباشند و توانا
خـود  «برداري داراي تمایل بـه   بهره شود. در نهایت اکتشاف و می

ها بـه آسـانی دچـار     . بدین معنا که شرکتاست» تقویت کنندگی
گردند. اکتشاف بیش  برداري و اکتشاف بیش از حد می حالت بهره

ها  ها از مهارت شود زیرا شرکت از حد منجر به عملکرد ضعیف می
کننـد.   هاي جدید خود تـا حـد کامـل اسـتفاده نمـی      و شایستگی

برداري بیش از حد، درونی شده و نسـبت   هاي داراي بهره زمانسا
باشند که دورنماي آنها را بـراي   به تغییرات محیطی پاسخگو نمی

  ].21 و 20، 19[دهد بقا در بلندمدت کاهش می
  

هاي پـژوهش و   اکتشاف در سازمان و برداري بهره - 5
  فناوري
 خودایفاي رسالت  برايهاي پژوهش و فناوري  سازمان بیشتر

بـراي   بایـد  بلندمـدت  در حمایت فناورانه و نوآورانه از صـنایع در 
 کار طور مداوم در به د. آنها بایدنکن فناورانه مستمر تلاش نوآوري
محصـولات و   گـام  بـه  ، بهسـازي گـام  18تـدریجی  هـاي  نوآوري
 و بیشتر را کارایی خود بتوانند تا جاري صنعت باشند فرایندهاي

  (مشتریان خود) انجام دهند.حمایت موثرتري از صنایع 
 از بایـد  که است اینهاي پژوهش و فناوري  سازماندیگر  کار
 از ناپیوسـته  هـاي  برآیند. نوآوري 19هاي ناپیوسته نوآوري عهده
حـوزه   هـر  در رقابـت  مبنـاي  و اسـت جهشی هاي  پیشرفت سنخ
 محصولات یا ها، وقت بیشتر دهد و کلی تغییر می وکار را به کسب
هـاي   نـوآوري  .کنـد  مـی  منسـوخ  کاملا تولید موجود را هاي روش

وکـار   کسـب 20 معمـاري  در نوآوريتوانند منجر به  ناپیوسته می
بشوند و تغییرات بنیادي هاي پژوهش و فناوري  سازمانمشتریان 

هـاي   سـازمان صنایع مرتبط بـا   وکار کسب عناصر و اجزا از اي پاره
  رقم بزند.را پژوهش و فناوري 

 جـاري هـاي   مشتري به معطوف توانند می ها نوآوري این همه
 دقرار ده هدف را د بازاريتوان از آنها نیز می بعضی .باشند سازمان

تواند در آن حضـور یابـد،    می ولی کانون اصلی سازمان نیست،که 
 منجر به ظهور بازاري تواند هاي فناورانه می اي از نوآوري پاره حتی

 نیسـت.  مشـخص  آنهـا  چنـدوچون  هنـوز کـه  کاملا جدید شـود  
  

18 Incremental innovations 
19 Discontinuous innovations 
20 Architectural innovations 

 انـواع  تـوان  شـود، مـی   نوآوري مشاهده می در نقشهکه  طور همان
  داد.   نمایش ماتریس شکل به را هدف بازارهاي انواع و نوآوري
 در پیوسـته  بایـد  رقابـت  برايهاي پژوهش و فناوري  ازمانس
ناپیوسـته.   نـوآوري  گـام و  به نوآوري گام .نوآوري فناورانه باشد کار
 .اسـت  جدیـد  اصـلی و  بازار و مشتریان به ها معطوف نوآوري این

 هـاي پـژوهش و فنـاوري در حـوزه     سـازمان هـاي   فعالیـت  ترسیم
 درنـگ  بـی  شـود  مـی  سـبب  1شـکل شـماره    ماتریس در نوآوري
هـاي   فناورانه نادیده انگاشـته شـده در سـازمان    هاي نوآوري حوزه

ــاوري، ــژوهش و فن ــوآوري  بررســی رویکــرد .شناســایی شــود پ ن
مـاتریس نشـان    ایـن  قالـب  درهـاي پـژوهش و فنـاوري     سـازمان 

هـم  بتوانـد  براي آنکـه  هاي پژوهش و فناوري  سازماندهد که  می
انجـام   ،جهشـی داشـته باشـد    و بـاره  هـم یـک   و  تدریجی نوآوري
برداري براي آنها یـک الـزام راهبـردي     هاي اکتشاف و بهره فعالیت

 ســاختارهــاي پــژوهش و فنــاوري  ســازمان اســت. بــدین منظــور
 روش چهـار  از یکـی  به را برداري و اکتشافی خود هاي بهره بخش

اي، تفکیـک سـاختاري،    دوسـوتوانی زمینـه   دهـد:  مـی  زیر شـکل 
  تفکیک حیطه و تفکیک موقتی.

  
 هاي پژوهش و فناوري نوآوري در سازمان نقشه :1شکل 

  هاي ناپیوسته نوآوري  هاي تدریجی نوآوري  

  مشتریان جدید
هاي  کدام نوآوري

تدریجی مربوط به 
  مشتریان جدید است؟

هاي ناپیوسته  کدام نوآوري
مربوط به مشتریان جدید 

  است ؟

  مشتریان موجود
هاي  کدام نوآوري

تدریجی مربوط به 
  مشتریان موجود است؟

هاي ناپیوسته  کدام نوآوري
مربوط به مشتریان موجود 

  است ؟
  

بــه تسـهیل از طریـق ســاختارهاي    اي زمینـه دوسـوتوانی  
کننده و اقدامات مـدیریتی هماهنـگ و عملکـرد     سازمانی حمایت
بـرداري در همـه واحـدهاي     هاي اکتشاف و بهـره  همزمان فعالیت

سازمانی اشاره دارد. ایجاد فرهنگی با مشخصه حمایت متقابل و با 
کنشــی و همراســتایی قــوي، برطــرف کننــده  هـدف رفتــار پــیش 

ــنش ــافی و     ت ــدامات اکتش ــارض اق ــت متع ــی از ماهی ــاي ناش ه
 بـرداري  اقدامات اکتشـافی و بهـره  در این روش برداري است.  بهره
 سـازمانی  و مدیریتی شده و داراي ساختار عجین یکدیگر با کاملا

هاي اکتشاف و  سازماندهی فعالیت 2شکل شماره  .یکسان هستند
  گذارد. برداري را در این روش به نمایش می بهره

  

  اي زمینه دوسوتوانیدر  برداري هاي اکتشاف و بهره سازماندهی فعالیت :2شکل
  رئیس سازمان پژوهش و فناوري

  ستاد   2پژوهشکده   1پژوهشکده 
 



  رضا بندریان  
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بـرداري در   ، اجراي همزمان اکتشـاف و بهـره  تفکیک حیطه
ایـن روش، اکتشـاف و   هاي سازمانی مختلف است. بنابراین  حیطه
دهـد و   برداري همزمان را در یک مکان مورد حمایت قرار می بهره

هـاي   کارگیري آنها در حیطـه  هرابطه تعارض بین دو فعالیت را با ب
سازد. تفکیک حیطه هیچ ارتباطی با واحدهاي  مختلف برطرف می

بطـن   دراقـدامات اکتشـافی   در ایـن روش   سازمانی خاص نـدارد. 
 مـدیریتی  مراتـب  سلسـله  دل در امـا  شود، میانجام برداري  بهره

ــود ــت موج ــماره   .نیس ــکل ش ــان 3ش ــازماندهی   نش ــده س دهن
  برداري در تفکیک حیطه است. هاي اکتشاف و بهره فعالیت

  

  برداري در تفکیک حیطه هاي اکتشاف و بهره سازماندهی فعالیت :3شکل 
  رئیس سازمان پژوهش و فناوري

  ستاد   2پژوهشکده   1پژوهشکده 
  وکار اکتشاف کسب

  

هـاي   بدان مفهوم است که سازمان بین دوره تفکیک موقتی
برداري در حال چرخش است. در این روش، غلبـه   اکتشاف و بهره

ی چرخشـی و  یبر مشکلات یک رابطه جـایگزینی همزمـان، کـارا   
توانند مزایاي تخصصی شدن و انسجام را  هاي تمرکز می احیا دوره

هاي بالا در زمـان   فراهم نماید. اما ممکن است که منجر به هزینه
در  بـرداري  بهـره و اقدامات اکتشـافی  در این روش چرخش شود. 

  شود. صورت مجزا انجام می مقاطع زمانی متفاوت به
بـرداري   م اکتشـاف و بهـره  به مفهوم انجا تفکیک ساختاري

طـور همزمـان در واحـدهاي سـازمانی مختلـف اسـت. در ایـن         به
حل، واحدهاي خاصـی داراي محـیط ارگانیـک بـراي تسـهیل       راه

که واحدهاي دیگر کـه بیشـتر مکـانیکی     درحالی ؛اکتشاف هستند
برداري تمرکز دارند. بنـابراین مـدیران    هاي بهرههستند بر فعالیت
هایی هسـتند کـه پیامـدهاي هـر دو     سازوکارد ارشد، مسئول ایجا

و اقـدامات اکتشـافی   در ایـن روش  کننـد.   فعالیت را یکپارچه می
هـر   و شـده  ماندهیزسـا  مسـتقل  واحـدهاي  قالب در برداري بهره
 امـا  دارد، خـاص  فرهنگـی  و سـاختار  فراینـد،  خـود  بـراي  واحد

 ].22[است یکپارچه مدیریت موجود مراتب سلسله آن با مدیریت
بـرداري را   هاي اکتشاف و بهـره  سازماندهی فعالیت 4شکل شماره 

  دهد. در تفکیک ساختاري نشان می
  

  برداري در تفکیک ساختاري هاي اکتشاف و بهره سازماندهی فعالیت :4شکل 
  رئیس سازمان پژوهش و فناوري

  کار اکتشافو کسب  برداري  وکار بهره کسب
  ستاد   2پژوهشکده  1پژوهشکده  ستاد   2پژوهشکده  1پژوهشکده

  
ــا توجــه بــه اینکــه پویــایی کســب  وکــار و فراینــد تکــاملی  ب

گـر وضـعیت ناپایـدار فضـاي      هاي پژوهش و فناوري بیـان  سازمان

، لـذا تـوان سـازمان    اسـت هاي فناورانـه بـراي ایـن حـوزه      فرصت
هـاي فناورانـه    پژوهش و فناوري در درك، کشف و یا خلق فرصت

هـاي ضـروري بـراي حفـظ و ارتقـاء       توانمنـدي عنوان یکـی از   به
  . استوکار  موقعیت سازمان در این عرصه کسب

ــه ــه شــده توســط   یافت ــو"هــاي ارائ ــی")، 2007( "تینوک  "ل
) موید 2008( "گروبر و همکاران")، و 2004( "چانگ")، 2004(

هــاي دانــش بنیــان یکــی از  آن اســت کــه در رابطــه بــا ســازمان
وفقیـت آن اسـت کـه مـدیریت     هـاي ضـروري بـراي م    توانمندي

وکـار داشـته    سازمان درك صحیحی از فضاي پویاي فرصت کسب
هـاي فناورانـه جـذاب،     باشد و بـا شناسـایی و تمرکـز بـر فرصـت     

  موقعیت برتر سازمان را در فرایند خلق ارزش جدید، نشان دهد.  
نیـز  » 21برداري از فرصـت  بهره«این مسئله در رابطه با مفهوم 

کشـف  «دارد. بر همـین اسـاس اسـت کـه مفهـوم      کاملا مصداق 
ــوآوري خــود شــامل  » 22فرصــت ــارآفرینی و ن ــات ک کــه در ادبی
هـاي جدیـد بـراي مشـتري نیـز       حل هاي خلق دانش و راه فعالیت
تعریـف و بـا هـم    » برداري از فرصت بهره«شود در کنار مفهوم  می
دهنـد و   را شـکل مـی  » اقدام کارآفرینانه«یا » فرایند کارآفرینانه«

حـل سـازمانی مـدیریت     عنـوان راه  به» دوسوتوانسازمان «مفهوم 
هماهنگ این دو نوع فعالیت کارآفرینانه توسـط محققـان مطـرح    

  ].23شده است[
ــه توســط   ــایج انتشــار یافت ــز و همکــاران"نت )، 2006( "آدام

ــالمبرگ" ــاران") و 2006( "پ ــدر و همک ــن 2008( "گل ــز ای ) نی
  دهد.   موضوع را نشان می

هـاي پـژوهش و فنـاوري     دهد اکثر سازمان شان میها ن بررسی
اسـتفاده  همزمـان (تفکیـک سـاختاري)    دوسوتوان  ساختار که از
در ایفاي نقـش خـود در حمایـت فناورانـه و نوآورانـه از       اند، کرده

 انـد. ایـن در   بـوده  صنعت براي مشکلات جاري و آتی آنهـا موفـق  
تارهاي هاي پژوهش و فناوري کـه از سـاخ   حالی است که سازمان

بـراین اسـاس    نیسـتند.  چنـدان موفـق   ،کننـد  دیگر استفاده مـی 
هــاي اکتشــاف و  تــوان بیــان نمــود کــه ســازماندهی فعالیــت مــی
 هاي پـژوهش و فنـاوري اثرگـذار    سازمانکارآمدي  بربرداري  بهره

داراي هـاي پـژوهش و فنـاوري     سـازمان  ،به عبـارت دیگـر   است.
 ازصـنایع  هاي فناورانـه بـراي    حل در ارائه راههمزمان دوسوتوانی 

هـاي پـژوهش و    هستند و اغلب سازمان تر موفق دیگر ساختار سه
  اند. رسیده خود اهداف بههمزمان دوسوتوانی داراي فناوري 

  
21 Opportunity exploitation 
22 Opportunity exploration 
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داراي هاي پژوهش و فنـاوري   سازمان و چراي چون بی برتري
 شود که مشخص شـود  می معلوم بیشتر وقتی همزماندوسوتوانی 
یکـی دیگـر از    قالـب  در هاي پژوهش و فناوریی که ابتـدا  سازمان

همزمـان  دوسـوتوان   سـاختار  بـه  نموده و سـپس رویکردها اقدام 
 طـور  اند، عملکرد آنها در نتیجه این تغییـر سـاختاري بـه    آورده رو

هـاي   در سـازمان  ،به عبـارت دیگـر   است. یافته بهبود چشمگیري
 دیگـر  انـواع  برهمزمان دوسوتوان  دهیپژوهش و فناوري سازمان

 استفاده ساختار این از هر جا دارد. تقریباً زیادي برتري ساختارها
 مانـده  ثابت کم یا دست شده بهتر وضع یا رقابت، حیث از شده،
 دیگـر اسـتفاده شـده،    سـاختار  سه آن از جا هر برعکس، و است

 بـه نظري  لحاظ است. از کرده افت غالبا جاري عملیات دستاورد
 بـر  راهمزمـان  دوسـوتوان   سـاختار  اولویـت  تـوان  مـی  سـادگی 

 طـوري دوسـوتوان   سـازمان  کرد. ساختار دیگر ثابت ساختارهاي

 از تـداخل  و تـر  فراهم مختلف همکاري واحدهاي است که زمینه
  .]24[شود جلوگیري می آنها فعالیت مضر

 سـطح  برداري در هاي اکتشاف و بهره بخش تنگاتنگ همکاري
 واحدهاي منابع مهم واحدهاي اکتشافی از شود می سبب مدیریت
 شـود  مـی  سـبب  سـازمانی  انفکـاك  کنند. اما استفاده برداري  بهره

 تحـت  اکتشـافی،  واحـدهاي  متمایز فرایندهاي ساختار و فرهنگ،
 حـال،  عین نگیرند. در برداري قرار بهره وکار کسب نیروهاي تسلط
 از هـاي ناشـی   پرتـی  حواسبرداري از  بهره واحدهاي شیوه، این با

 آسوده، خاطري با توانند و می مانند می اکتشافی مصون وکار کسب
 اصـلاح و پـالایش عملیـات    بـر  دانـگ  شش را خود توان و توجه
 کنند. متمرکز مشتري خدمات محصولات و بهسازي و جاري

ویژگـی   شـود،  مشاهده مـی  1شماره  جدول درکه  طور همان
 فرهنگ و فرایند ساختار، راهبرد، حیثاز  وکار کسب نوع دو این

  .دارد فرق هم با به کلی
  

  برداري و اکتشاف وکار بهره هاي کسب : ویژگی1جدول 
  وکار اکتشاف کسب  برداري وکار بهره کسب  همسوسازي 
  رشد نوآوري،  هزینه، سود  نیت راهبردي
  پذیري، کشف   آزمایش، تغییر، سازش  اصلاح، پالایش عملیات، کارایی،  تکالیف اصلی

  کارآفرینانه  عملیاتی  ها شایستگی
  پذیر، نرم (ارگانیک) سازش  رسمی، خشک(مکانیکی)  ساختار

  ها، رشد نصاب  وري حاشیه سود، بهره  ها ها، پاداش نظارت
  ورزي پذیري، تجربه نرمشپذیري، سرعت،  خطر  کارایی، پرهیز از خطر، کیفیت، مشتریان  فرهنگ

  نگر، مشارکتی آینده  آمرانه، بالا به پایین  نقش رهبري
  
پژوهش و فناوري داراي دوسوتوانی ساختاري هاي  سازمان اما
این سوال در بخش بعد پاسخ داده  کنند؟ می فعالیت گونها چدقیق
  شود.   می

  

  هاي پژوهش و فناوري دوسوتوان سازمان گستره -6
 نـوع  دو از اي آمیـزه دوسوتوان هاي پژوهش و فناوري  سازمان

 و جـاري  فعالیت بر دسته، یک .متفاوت هستند کاملا ارکو کسب
منظور  در حمایت فناورانه و نوآورانه از صنعت به آن از برداري بهره
 کشـف  دنبال دیگر، دسته و پذیر نمودن آنها متمرکز است رقابت
  .گردد می رشد فناورانه جدید برايهاي  فرصت

هـاي پویـاي    وکـار و خواسـته   ایجاد تعادل بین فلسـفه کسـب  
هایی اسـت کـه امـروزه بسـیاري از      مشتریان نهایی یکی از چالش

یـک    هاي پژوهش و فناوري با آن مواجه هسـتند. فلسـفه   سازمان
بلندمـدتی اسـت کـه آن سـازمان     هاي  ها و هدف سازمان خواسته

وکار در  رغم توانایی فلسفه کسب است. علی  در پی تحقق آن دائما

یمات و اقـدامات، ایـن فلسـفه    ط کلی راهبردها، تصمترسیم خطو
تواند در شرایط ویـژه و در هنگـام مواجهـه بـا شـرایط       نمی لزوما

  متغیر و خاص اقدام مشخصی را به سازمان تجویز کند.
هـاي پـژوهش و    متغیر بودن شرایط باعـث شـده تـا سـازمان    

فناوري براي تطبیـق خـود بـا الزامـات هـر موقعیـت بـه توسـعه         
هایی مبادرت ورزنـد. در واقـع، تحقـق ثمـربخش مـدیریت      فرایند

هـاي پـژوهش و فنـاوري     راهبردي پژوهش و فناوري در سـازمان 
مستلزم عملیـاتی نمـودن آن و دمیـدن آن در تمـامی رفتارهـا و      

  اقدامات سازمانی است.
در سازمان پژوهش و فناوري فرصت فناورانه نقطه آغـاز بـراي   

انه است که بـراي پاسـخ بـه    حرکت به سوي یک شایستگی فناور
هـاي فناورانـه و نوآورانـه     هاي صـنعت و ارتقـاء توانمنـدي    چالش

بر این اساس مختصات اصـلی  گیرد.  صنعت مورد استفاده قرار می
هـایی کـه در     هاي پژوهش و فنـاوري بـه عنـوان سـازمان     سازمان

» دوسـوتوان «کننـد،   محیط با تغییرات سریع فناورانه فعالیت می



  رضا بندریان  
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» دوسـوتوان « ترین عنصر مربوط به سـازمان  مهم. است بودن آنها
اسـت و وظـایف هریـک از    » بـرداري  بهـره «و » اکتشاف«موضوع 
هاي پـژوهش و   در سازمان» برداري بهره«و » اکتشاف«هاي   بخش

  باشد:   فناوري به شرح ذیل می
هـاي پـژوهش و    بـرداري در سـازمان   کار بهـره و کسب
وسعه فناوري براي مسیرهاي هاي مستقل ت اجراي پروژه: فناوري

هاي جاري و آتی شناسایی شده صنعت و اجراي  فناورانه و چالش
ــروژه ــروژه  پ ــراي پ ــراردادي ب ــاتی  هــاي تحقیقــات ق هــاي تحقیق

بـرداري در   درخواست شده توسط مشتریان انفرادي، بخـش بهـره  
دهـد کـه    هاي پژوهش و فناوري را تشکیل می وکار سازمان کسب
  هاي پژوهش و فناوري است. محوري سازمانوکار اصلی یا  کسب

 :هاي پژوهش و فنـاوري  وکار اکتشاف در سازمان کسب
ها و مشکلات جاري و آتی صـنعت   جستجو براي شناسایی چالش

هـاي فناورانـه جدیـد و همچنـین جسـتجو بـراي        و یافتن فرصت
ــت ــا شناســایی ران ــه حاصــل از  24هــاي و شــبه رانــت 23ه فناوران

و همچنـین هوشـمندي رقـابتی فناورانـه      بـرداري  وکار بهره کسب
بـرداري، بخـش    وکـار بهـره   براي محافظـت و پشـتیبانی از کسـب   

هاي پژوهش و فنـاوري را تشـکیل    وکار سازمان اکتشاف در کسب
هـاي پـژوهش و فنـاوري     وکار پیرامونی سازمان دهد که کسب می

  است.
هـاي پـژوهش و فنـاوري      بـرداري، سـازمان   کار بهرهو در کسب

تحقیقات مستقل که به اجراي مسـیرهاي فناورانـه تعیـین     جز هب
شده اختصاص دارد به اجـراي تحقیقـات قـراردادي و تحقیقـات     

پـردازد کـه ایـن     خود آغاز (علائق شخصی پژوهشگران) نیـز مـی  
بـرداري در   وکـار بهـره   هاي اصـلی کسـب    موارد در مجموع فعالیت

وکار  رعی کسبهاي ف  . فعالیتاستهاي پژوهش و فناوري   سازمان
هـاي پـژوهش و فنـاوري شـامل ارائـه        برداري نیز در سازمان بهره

خدمات آزمایشگاهی، ارائه خدمات آموزشی، ارائه خـدمات علمـی   
  .استهاي ویژه)  اي و تولید محصولات خاص (فرآورده مشاوره

 پـژوهش و فنـاوري    هـاي   سـازمان هاي اساسی   یکی از چالش
اسـت.  ») مسـیرهاي فناورانـه  «جـا  (در این» 25وابستگی به مسیر«

کنند کـه جسـتجوي    ی ایجاد مییمسیرهاي فناورانه تاریخی الگو
گیرد. از طریق ایجـاد سـازمانی    دانش آینده براساس آن شکل می

این پتانسیل وجود خواهد داشت کـه بـا اسـتفاده از    » دوسوتوان«
  

23 Rents 
24 Quasi-rents 
25 Path dependency 

هـاي     سـازمان در » وابستگی به مسـیر «هاي ذیل از تاثیر   سازوکار
  کاست. ژوهش و فناوريپ
عنوان بخشـی از فرآینـد تکامـل و     تقدیر از انحراف آگاهانه به -

 ؛یابی رانت
از مسیرهاي فناورانه ممکن و اجـزاي   26درنگ ماجولاریتی بی -

 .آنها
هـاي   ایجاد و برقراري هوشمندي رقابتی فناورانـه در سـازمان  

پژوهش و فناوري از جمله کارهاي بخش اکتشاف است. در بخش 
هـا بـه دو بخـش      بـرداري فعالیـت   اکتشاف نیز همانند بخش بهره

  شوند. اصلی و فرعی تقسیم می
هاي اصلی بخش اکتشاف شامل رصد بازار و مشتریان،   فعالیت

  .است 27رصد رقبا و مسیرهاي فناورانه رقیب و رصد مگاروندها
هـاي    نیـز در سـازمان  اکتشـاف  وکـار   هاي فرعی کسب  فعالیت

و شــبه  28هــا رانــتپــژوهش و فنــاوري شــامل جســتجو و شــکار 
براي اجـراي    برداري وکار بهره فناورانه حاصل از کسب 29هاي رانت
هاي فرعی توسعه فناوري و تحقیقات قراردادي و همچنـین    برنامه

  هاي جدید فناورانه است.  شناسایی فرصت
بخـش اکتشـاف در   طور که مطرح شد یکی از کارهـاي   همان
هـاي    هاي پـژوهش و فنـاوري شناسـایی و تـدوین برنامـه      سازمان

هـاي اصـلی    فرعی توسعه فناوري در راستا و هماهنـگ بـا برنامـه   
  توسعه فناوري است.

هاي اصلی توسعه فناوري و یـا در   اینکه در حین اجراي برنامه
هـاي فرعـی توسـعه     هاي فناورانه جدید، برنامه حین ایجاد فرصت

توانـد   امري عادي است که می ،شود وري به برنامه اصلی اضافه فنا
هـاي اقتصـادي کوتـاه      نشات گرفته از تحقیقات قراردادي، فرصت

هاي اصلی توسعه فنـاوري و یـا    مدت، نتایج اتفاقی یا فرعی برنامه
حتی علائق شخصی پژوهشگران باشد که باید در مورد چگـونگی  

ز مـورد نظـر و مسـیر کلـی     تطبیق و سازگاري آن بـا چشـم انـدا   
  سازمان پژوهش و فناوري دقت کامل صورت گیرد.

وظیفه بخش اکتشاف، کنترل دینامیکی و پاسداري لحظه بـه  
لحظه از رویکرد صحیح و راهبردي بـه فنـاوري اسـت کـه البتـه      

بانی دائم وضـعیت خـود و    نیازمند ابزارهاي خاص خود مثل دیده
بانی از روند فناوري خـود   دیده دیگران است. براي توسعه فناوري،

ها مهم و اساسـی اسـت و    ها و ناموفق هاي موفق و جهان، و ویژگی
هاي پژوهش و فناوري به شدت محتاج شـناخت عمیـق و    سازمان

  
26 Realtime modulation 
27 Mega trends 
28 Rents 
29 Quasi-rents 
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هاي پژوهش و  اي فناوري هستند. سازمان صحیح جغرافیاي لحظه
 انـد تـا بتواننـد    کار گرفته فناوري موفق جهان، افراد متعددي را به

دائم شکاف فناوري خود با دیگران را تشخیص دهند و مبتنی بـر  
هـاي   هـا و برنامـه   روز کنند و سیاست هاي خویش را به آن اولویت

دهی نمایند. لازمه ناوبري صحیح توسعه فنـاوري در   خود را جهت
هــاي پــژوهش و فنــاوري، شــناخت صــحیح جغرافیــاي   ســازمان
روز از همـه   تحلیـل بـه  آوري، شـناخت و   اي فناوري، جمـع  لحظه

بستن آن در عرصـه جهـانی اسـت.     کار عوامل موثر در توسعه و به
دهنـده مختصـات دیگـران و در     اي فناوري نشان جغرافیاي لحظه
پژوهش و فنـاوري از    کننده به تعیین جایگاه سازمان نتیجه کمک
  ها و تهدیدهاي پیش روست. ها، فرصت نظر مزیت

جا، چگونه و چرا باید جسـتجو  باید دانست که چه چیزي را ک
کرد. آمار و اطلاعات صحیح، هم در تعیـین هـدف و پـایش آن و    
هم در تعیین مسیر مناسـب، لازم و راهگشاسـت. رصـد و پـایش     

هـاي   روند فناوري به خودي خـود بـراي رشـد و توسـعه سـازمان     
ناپذیر اسـت و بـه ایجـاد یـک      پژوهش و فناوري ضرورتی اجتناب

واقعی نقشه فنـاوري جهـان   اریافته از فضاي تصویر کامل و ساخت
  کند. کمک می
هاي پژوهش و فنـاوري بـر تبـدیل دانـش موجـود در       سازمان

جهان به ثروت متمرکزند و با میزان تولید ثروت و نه میزان تولید 
شوند. فضاي محیطی، نحـوه کـارکردن،    مقالات علمی، ارزیابی می

ا و کلیـات  هدفمندي، محصـول محـوري، نحـوه مـدیریت و اجـز     
متفـاوت   دانشگاهیهاي  هاي پژوهش و فناوري با مجموعه سازمان

هاي پژوهش و فناوري علاوه بـر دسترسـی    است. کارکنان سازمان
هاي علمی، باید اطلاعـات کـاملی از    ها و گزارش به مقالات، کتاب

صنعت و بازار جهان و بازخورد دائمی صـحیح آن داشـته باشـند.    
هـاي مـرتبط و تحلیـل     ي و بازار در حوزهرصد دائم و کامل فناور

هاي پـژوهش و   اطلاعات به دست آمده از آن، وظیفه دائم سازمان
هـاي پـژوهش و فنـاوري بـر پایـه       فناوري است. مدیریت سازمان

بنــدي و مــدیریت پــروژه اســت، بــرخلاف مراکــز  نــوآوري، زمــان
که بر مبناي پرورش خلاقیـت علمـی اسـت و کنتـرل      دانشگاهی
العـاده و   تابد. هدفمنـدي فـوق   مدیریت کلاسیک را برنمیزمانی و 

داشتن بـازخورد لحظـه بـه لحظـه از بـازار، دیـده بـانی و پـایش         
تحولات جهانی صنعت و بازار، عـلاوه بـر افـراد بخـش اکتشـاف،      

هاي پژوهش و فناوري است. ایـن   برعهده تمامی کارکنان سازمان
حد اعلی، بتواننـد  افراد باید با داشتن دانش تحلیل و تشخیص در 
  ].2بازار و روند آن را تخمین زده یا هدایت کنند [

  
  

  دوسوتوان دوسوتوان شدن و رهبري -7
 بـه  نیـاز دوسـوتوان  هاي  سازمانهاي  آموزه ترین مهم از یکی
 و درك تـوان کـه   مـدیرانی  ؛اسـت دوسـوتوان  مـدیران   و هـا  تیم

هاي  سازمانبرداري در  اکتشاف و بهره وکار کسب نیازهاي شناخت
 اي آمیـزه  بایـد  مـدیران  باشـند. ایـن   داشـته  پژوهش و فناوري را

 و آزاد فکر کارآفرینانی و ها هزینه به نسبت گیري از سخت باشند
 .و مبادله هزینه منفعـت  تعدیل و جرح براي بینی لازم واقع داراي
هـاي   سـازمان کـردن   اداره ولـی بـراي   کمیابند، البته مدیران این

 یکی تعبیر بهی که مدیران .است لازم وجودشان فناوريپژوهش و 
  هستند.» تضاد به طور مستمر در«آنها  از

 واردوسـوتوان   بایـد  هاي پژوهش و فنـاوري  سازمان تیم ارشد
 هـاي پـژوهش و فنـاوري    سـازمان کارکنـان   اگـر  حتی کند، رفتار

 چشـم  قابـل  سازمان بالايهاي  رده در نباشند. مقاومتدوسوتوان 
 هاي پژوهش و فناوري سازمان تبدیل دیگر، بیان نیست. بهپوشی 
  .کار بسیار دشواري استدوسوتوان  سازمانی به

 و انـدازهاي روشـن   ارشد بر چشـم  مدیریت تاکید مستمر تیم
 چشـمگیر  اثـر دوسوتوان هاي  سازمان پدیدآوردن برانگیزاننده، در

 کـه  هسـتند  فراگیـر  اهـدافی  موجـد  انـدازها  نوع چشـم  این .دارد
این چنـین  . گرداند می ممکن اکتشاف را و برداري بهره زیستی هم
 راهبـردي  ضـرورت  بـر که هستند  اندازهاي چشم اندازهایی، چشم

  دارند. تاکید فعانن ذي همه براي منفعت آن ودوسوتوان سازمان 
برداري و اکتشاف در سطح  هاي بهره کردن فعالیت یکپارچه با

 هـم  ایـن دو بخـش بـه    مختلـف هاي  گیري جهت ارشد، مدیریت
 پیـدا  اشتراکی جنبه ارزشی اصول و انداز شوند، چشم می نزدیک
  .یابند می اشتراکی حالت نیز ارشد مدیریتهاي  پاداش و کنند می

  

  گیري نتیجه  -8
ضـمن   انـد  توانسـته هاي پژوهش و فناوري  سازمان از شماري
ــه چــالش پاســخ ــق   گــوئی ب ــی صــنعت از طری هــاي جــاري و آت
شـناخته نشـده   هاي جاري و آتی  چالش اکتشاف در برداري، بهره

هـاي   هاي فناورانه جدیـد موفـق باشـند. بررسـی     صنعت و فرصت
 .دارند هم دهد که آنها مشترکاتی با صورت گرفته نشان می عمیق
 را از خـود  اکتشافی واحدهاي که است آن مشترکات این از یکی

اجـازه   آنهـا  از یک هر هب و کنند می برداري منفک بهره واحدهاي
 و بالا از در ضمن، طور مستقل از هم فعالیت کنند. اما دهند به می
 تنگاتنـگ ایجـاد   پیونـدهاي  آنهـا  بـین  ارشـد،  مدیریت سطح در
 تیم مدیریتی یک سازمانی، انفکاك کار بر دیگر، بیان کنند. به می
  کند.   می نظارت یکپارچه و دست یک کاملا



  رضا بندریان  
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 واحدهاي شود می سبب مدیریت سطح در تنگاتنگ همکاري
 امـا  .کننـد  استفاده برداري  بهره واحدهاي منابع مهم اکتشافی از
 فراینـدهاي  سـاختار و  فرهنـگ،  شـود  می سبب سازمانی انفکاك
 وکـار  کسـب  نیروهـاي  تسـلط  تحـت  اکتشافی، واحدهاي متمایز
 واحـدهاي  شـیوه،  ایـن  با حال، عین در .نگیرند برداري قرار بهره
وکـار اکتشـاف    کسـب  از ناشـی هـاي   پرتـی  برداري از حواس بهره
 خـود  توان و توجه آسوده، خاطري با توانند و می مانند می مصون
 .کنند برداري متمرکز بهره عملیات طور کامل بر به را

 هـی  از سـازماند هـاي پـژوهش و فنـاوري     سـازمان  گونـه  این
هـاي پـژوهش و فنـاوري     سازمان کنند. این استفاده میدوسوتوان 

 پیشـنگري  مـدیران  بـراي  ثابـت شـده   و عملـی  نمایانگر الگـویی 
 درصـدد  وکـار،  هاي جـاري کسـب   انجام فعالیت هستند که ضمن

نیـز  هـاي جدیـد فناورانـه و نوآورانـه      و اکتشاف فرصـت  پیشتازي
هاي پژوهش  سازماندهد  هستند. بررسی الگوهاي موفق نشان می

از  نبایـد  لزومـا  تغییر جهت آینده خـود  و ازيبراي نوسو فناوري 
  .فرار کنند خود گذشته

 ها براي رسـیدن   مدیران راهبردي نقش کلیدي در آغاز تلاش
 کنند. با تعامـل خـوب و مـوثر دو    ایفا می» دوسوتوان«به سازمان 

طور  برداري و تلفیق نتایج عملکرد آنها که به بخش اکتشاف و بهره
هـاي     سـازمان هاي مختلفی هستند   بنیادي داراي مجموعه مهارت

  توانند ظرفیت جذب خود را افزایش دهند. می پژوهش و فناوري
بـرداري نیـز    وکار بهره هاي پژوهش و فناوري در کسب سازمان

هـاي علمـی    باید داراي ظرفیت جذب بالا براي جـذب نیازمنـدي  
ــا دســتاورد  هیآموزشــگاهــا و مراکــز  خــود از دانشــگاه باشــند ت

عنوان علم و یا ایـده فناورانـه    ها را به تحقیقات بنیادي در دانشگاه
  جذب کنند.
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