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  چکیده
 عـلاوه همزمان  و کرده استفاده خود موجود هاي قابلیت از بتواند باید سازمان که است این سازمانی علم اساسی هاي ایده از یکی

 ایـن  بـه  کـه  اي اولیـه  هـاي  تحقیـق  در را بیابد. اساسی و جدید هاي توانایی ،دهد انجام دقیق طور به را خود گذشته وظایف اینکه بر
 دوسوتوان هاي سازمان به اخیر، اتتحقیق در اما ؛بود قبول غیرقابلبرداري  اکتشاف و بهرهفعالیت  دو میان  رابطه شده، پرداخته مبحث
طـور   محققـان بـه   .بپردازند جدید هاي فرصت جستجوي به حال درعین و دریابند را خود موجود هاي توانایی توانند می که شده اشاره
بـرداري و   هایی کـه در بهـره   سازمانی، در توصیف سازمان عنوان مفهومی جدید در توسعه اي از مفهوم دوسوتوانی سازمانی، به فزاینده

سـازمانی موردبحـث اسـت و     يزیت رقابتی پایدار، عملکرد و بقاکنند. دوسوتوانی براي کسب م استفاده می ،اکتشاف توانمند هستند
بیـان   همزمـان بـا  آیـد.   دسـت مـی   هـاي موجـود بـه    برداري و اکتشاف از فرصت در بهره ي تکنولوژي محورها تلاش سازمان وسیله به

برخی از تا  شده استدوسوتوانی سازمانی در ادبیات مدیریت، ابهامات بسیاري در این زمینه به وجود آمده است. در این مقاله تلاش 
 همچنـین، . شـده اسـت   اي و توصـیفی بـراي تبیـین موضـوعات بهـره بـرده       کتابخانهاز روش  ر این مقالهد. شوداین ابهامات روشن 

اسـی  شن شده است. این نـوع  ررسیب ي تکنولوژي محورها شناسی از دوسوتوانی سازمانی بر اساس ابعاد ساختاري و زمانی سازمان نوع
کنـد. در ایـن    هاي مختلف از دوسوتوانی در درك بیشتر یک ساختار چندوجهی کمک مـی  سازي به مفهوم ،و کاربرد آن در تحقیقات

شناسی چندوجهی شامل دوستوانی متوازن، گردشی، تفکیکـی و   ، نوعابهامات موجودارائه مقاله پس از تعریف دوسوتوانی سازمانی و 
 زمینه دوسوتوانی سازمانی براي محققان آینـده ارائـه   ات تحقیقاتی درموضوع ،قرارگرفته است. درنهایت و بررسی بحث متقابل مورد
  .شده است
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  مقدمه - 1
بـا   مـرتبط و دوسوتوانی سازمانی مفهومی جدید در مـدیریت  

کسب مزیت رقابتی پایدار، بقاي سازمانی و عملکرد شرکت است. 
بـرداري) و اسـتفاده از    توانایی براي استفاده از وضـع موجـود(بهره  

 ها براي رشـد و بقـاي در آینده(اکتشـاف) دو بـال حرکـت      فرصت
ــازمان ــمت  س ــه س ــا ب ــوتوانی  ه ــتنددوس ــا .هس ــا زمانس  يه
براي بقا، رشد، افزایش عملکـرد، نـوآوري و تـوان    محور  يتکنولوژ
پذیري در محیط پویاي امروزي به قابلیت پویاي دوسوتوانی  رقابت

    د.نسازمانی نیاز دار
شده توسط  بر مبناي تحقیق انجام )،1996( 4و اریلی 3تاشمن
)، اولین کسانی بودند که نظریـه  1991( 6) و مارچ1976( 5دانکن

را مطرح کردند. به اعتقاد تاشـمن و اریلـی،    7دوسوتوانی سازمانی
هـاي دوسـوتوان عملکـرد     این امیدواري وجـود دارد کـه سـازمان   

بهتـري داشـته باشـند و سـاختارهاي سـازمانی را کـه بـه ایجــاد        
 1996. تا قبل از سال ]1[کند، تشریح کنند دوسوتوانی کمک می

لب نکرده بود؛ امـا  جبه خود را دوسوتوانی سازمانی توجه محققان 
ــا مطــرح شــدن ایــن مفهــوم توســط تاشــمن و اریلــی، مفهــوم   ب

شــده در خصــوص  هــاي انجــام دوســوتوانی ســازمانی در پــژوهش
 2004که از سـال   طوري . بهگرفت توجه قرار سازمان بیشتر مورد

حققـان بـه رشـته    به بعد مقالات زیادي در ایـن زمینـه توسـط م   
)، در یـک مقالـه   2013برکین شـاو و گاپتـا(   تحریر درآمده است.

زمینـه دوسـوتوانی از    شـده در  به بررسی مقالات کار 8یفراتحلیل
انـد کـه از    نشـان داده  آنهااند.  پرداخته 2012تا سال  1996سال 

بــه بعــد، تحقیقــات در زمینــه دوســوتوانی افــزایش  2004ســال 
مشـخص شـد کـه    در یـک تحقیـق بنیـادي     .]2[پیداکرده اسـت 

هـا، توسـعه    دوسوتوانی در موضوعاتی هماننـد اسـتراتژي، شـبکه   
افزار، سرمایه فکري و دیگـر   محصول جدید، تکنولوژي، توسعه نرم

  .]3[شده است موضوعات به کار گرفته
قادر به شناسایی، تعریف محور  يتکنولوژ يها سازمانبرخی از 

هایی هستند که منجـر بـه افـزایش کـارایی      کارگیري فعالیت و به
ها که بر روي عملیات  گونه فعالیت شود. این سازمان یا سیستم می

وکـار   تولید، کاهش هزینه، کیفیت و ... براي بهبود عملکرد کسـب 
 . از طرف دیگـر، ]4[شود برداري نامیده می دارد، بهرهجاري تمرکز 

  
3 Tushman 
4 O’Reilly 
5 Duncan 
6 March 
7 Organizational Ambidexterity 
8   Meta -Analysis 

هـایی کـه    توانند بر روي فعالیـت  می محور يتکنولوژ يها سازمان
دهد، تمرکز کنند که اکتشاف نامیـده   پذیري را افزایش می انعطاف
شود و اشاره به تمرکز بـر روي نـوآوري و رشـد در محصـول،      می

میـزان  . ]4[نان از اثربخشی آینده و ... داردهایی براي اطمی فرصت
مهارتی آنهـا   هايژي محور به تواناییهاي تکنولوموفقیت سازمان

هاي آتـی صـنایع و سـرعت بـروز     ه با چالشبینی و مواجدر پیش
هـاي فناورانـه بسـتگی دارد.    حلهاي سنجیده در ارائه راهواکنش
همچــون صــنایع خودروســازي،  هــاي تکنولــوژي محــورســازمان
هاي نرم افزاري و صنایع هاي سازنده گوشی همراه، شرکتشرکت
-هـاي جـاري(بهره  باید همـواره نگـاهی بـه فعالیـت    اي و ... رایانه

برداري) و چشمی به محیط پیرامون(اکتشاف) داشته باشند؛ باید 
هاي فناورانه براي مسـائل و مشـکلات جـاري و    به توسعه راه حل

صنعت توجه داشته باشند و با توسعه و ارائه در آتی شناخته شده 
هـاي فناورانـه صـنعت حمایـت     انمنـدي هاي فناورانه از تونوآوري

هاي ناشناخته جاري و آتی صـنعت و  کنند و در جستجوي چالش
هاي فناورانه جدید و اجـراي هوشـمندي رقـابتی فناورانـه     فرصت
  ].  5باشند[

دو فعالیـت   بـرداري اساسـاً   اکتشـاف و بهـره   ،از دید محققان 
شـود  همزمان پیگیـري   صورت کاملا که باید به ستسازمانی مجزا

مدت دست یابد. تعـداد   تا سازمان به مزیت رقابتی و بقاي طولانی
هـاي   وان فعالیتعن برداري و اکتشاف به زیادي از تحقیقات از بهره

هـر چنـد   . ]6[انـد  ثر مثبتی دارند الگـو گرفتـه  ا متعامد که متقابلاً
 برداري در سازمان دست یافتن به سطح یکسانی از اکتشاف و بهره

زمان رسیدن به آن  توان مدت آسان نیست، اما می محورتکنولوژي
  تر کرد. را کوتاه

هــدف ایــن مقالــه دادن یــک نگــرش نــو در زمینــه ابهامــات 
شناسـی   نـوع  بررسـی دوسوتوانی، روشن کردن برخی از ابهامات و 

 يتکنولـوژ  يهـا  سـازمان بـراي  چندوجهی از دوسوتوانی سازمانی 
. در ایـن  اسـت به همراه پیشنهادهایی براي تحقیقات آینده  محور

اي در جهـت گـردآوري مطالـب و از روش     مقاله از روش کتابخانه
توصیفی و تحلیل مباحث مربوط به دوسوتوانی در راستاي نگارش 

با توجه به جدید بودن ادبیات  همچنین، .شده استمقاله استفاده 
شــده اســت.  زمانی ارائــهدوســوتوانی، تعــاریفی از دوســوتوانی ســا

بررسی و همچنین ابهامـات   دوسوتوانیابهامات موجود در تعریف 
ــره  در واژه ــاف و به ــاي اکتش ــرداري ه ــوتوانی و   ،ب ــنجش دوس س

سـپس   ؛است به دوسوتوانی موردبحث قرارگرفته تحقیقات مربوط
و بررسـی  انواع دوسوتوانی متوازن، گردشـی، تفکیکـی و متقابـل    

و موضوعات تحقیقاتی آینده براي محققـان  گیري  درنهایت نتیجه
  شده است. ارائه
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  تعریف دوسوتوانی سازمانی -2
ــین ــوتوانی از دو واژه لاتـ ــه دوسـ ــاي  Ambi کلمـ ــه معنـ بـ

به معناي چیرگی و مهارت(چابکی)  Dexterityدوسو(دوسمت) و 
تشکیل شده است. در سطح روانشناسـی و رفتـاري، افـرادي کـه     
توانایی استفاده از هر دودست خود با مهارت هاي مسـاوي را دارا  

مفهــوم  ].1مــی باشــند افــرادي دوســوتوان نامیــده مــی شــوند[ 
) 1991( چ) و مـار 1967(نبراي اولین بار توسط دانک ـ دوسوتوانی

هـا   بر مبناي مشاهداتی که شـرکت و در ادبیات یادگیري سازمانی 
 ،بـرداري و یـا اکتشـاف دارنـد     هاي بهره تمایل به تمرکز بر توانایی

) توسـعه داده شـده   1996و توسط تاشـمن و اریلـی (    ریزي طرح
براي گرا، رسیدن به کارایی بهتر بردار هاي بهره هدف شرکت .است

-حالیدر است ؛ سازي بر روي تولید و عادي نمونه از طریق تمرکز
پذیري در سـازمان   گرا ایجاد انعطاف هاي اکتشاف شرکتکه هدف 
براي نمونه، برخـی از   ].7[باز به یادگیري است يیق رویکرداز طر
از طریق آزمایش و گام گذاشتن بـه   محور يتکنولوژ يها سازمان
و  8[کنند پذیري را ایجاد می انعطاف ،هاي نوآوري پرمخاطره پروژه

9[.  
ها جهت  )، در تعریف دوسوتوانی بر نیاز سازمان1976(ندانک 

بـراي مـدیریت    بـرداري و اکتشـاف  بهـره  نهتوسعه ساختاري دوگا
ــرد  ــز ک ــوآوري تمرک ــارچ(]10[ن ــه  1991. م ــت ک ــد اس )، معتق

انـد و سـازمان    برداري و اکتشاف دو فعالیت یادگیري متفاوت بهره
کنـد. سـازمان بایـد     توجه و منابع خود را بین این دو تقسیم مـی 

تاشـمن   .]4[تراز باشد برداري هم طور همزمان با اکتشاف و بهره به
 همزمـان توانایی پیگیـري   )، دوسوتوانی سازمانی را1996و اریلی(
ها  و ناپیوسته براي ساختارها، فرآیندها و فرهنگ تدریجینوآوري 

تعریــف  ، شـرکت متنـاقض بــراي بقـاي   چندگانـه   هـاي در گـروه 
)، دوسوتوانی را، یـک  2004(10و بیر کینشاو 9گیبسون ].8[کردند

همسویی پاسخ به تقاضاهاي بـازار و   و کاراییتوانایی سازمانی در 
  ].9[کنند همزمان سازگاري با تغییرات در محیط تعریف می

طـور   بـه  شـود کـه   سازمان دوسوتوان به سـازمانی گفتـه مـی   
را هـاي فعلـی    مسـئولیت هـا و  کـارکرد  همزمان توانایی تمرکز بـر 

عنوان کلیدي براي بقاي شـرکت دارا   هاي آینده به خوبی فرصت به
  .]11[باشد

تعـاریف مختلـف دیگـري از دوسـوتوانی      1در جدول شـماره  
  شده است. سازمانی ارائه

  
  

9 Gibson 
10 Birkinshaw 

  ]12[ سازمانی تعاریف دوسوتوانی :1جدول 
 دیدگاه تئوریک(نظري) تعریف  نام نویسنده

Achro 
(1991) 

پذیري، نوآوري و  انعطاف
 کارایی همزمان

 راهبردتئوري سازمان و 
 بازاریابی

Benner & 
Tushman 

(2003) 

نوآوري اکتشافی و 
 بردار بهره

مدیریت تکنولوژي و 
 نوآوري

Graetz & 
Smith (2005) 

قابلیت کنترل و 
 گویی پاسخ

 تغییرات سازمانی

Moore 
(2005) 

هاي پیچیده  سیستم
 عملیاتی

 وکار کسبراهبرد 

Ahn et al 
(2006) 

توسعه محصول جدید 
وکار  ازلحاظ عملکرد کسب
 و ازنظر عملکرد دانش

مدیریت تکنولوژي و 
 نوآوري

Danneels 
(2006) 

توسعه بازاریابی نوآوري 
 پایدار و ناپایدار

مدیریت تکنولوژي و 
 نوآوري

Lee et al 
(2006) 

پذیري و  تعادل انعطاف
افزار  دقت در توسعه نرم
 جهانی

مدیریت تکنولوژي و 
 نوآوري

Sarkess & 
Hulland 
(2009) 

 مدیریت بازاریابی نوآوري و کارایی

Schreyogg & 
Sydow 
(2010) 

جریانی سازگار و ثباتی 
 کارآمد

 تئوري سازمان

  
  بررسی ابهامات  - 3

مفهوم دوسوتوانی سازمانی، مفاهیم در این بخش، ابهامات در 
برداري، سنجش دوسـوتوانی سـازمانی و ابهـام در    اکتشاف و بهره

  تحقیقات دوسوتوانی سازمانی مورد بحث قرار گرفته است.
 بررسی ابهام در مفهوم دوسوتوانی سازمانی -3-1

درباره اینکه اصطلاح دوسوتوانی سـازمانی چـه    یهنوز ابهامات
مانــده اســت. اســتفاده عمــومی از دوســوتوانی  بــاقی ،معنــی دارد

است و اشاره به توانـایی یـک شـرکت در     نامعینو ساده سازمانی 
 . فقــــدانصــــورت همزمــــان دارد بــــه فعالیــــتانجــــام دو 

ــاف/بهره ــاي    دوسوتوانی(اکتش ــراي بق ــرداري) ب ــازمانب ــا س  يه
 ،دنبا تهدیدها سروکار دار هاسازمانزمانی که  در محور يتکنولوژ

مــدت  دیگــر بقــاي طــولانی یدیــدگاه ازخیلــی بااهمیــت اســت. 
 سـازمان لازم براي دوسوتوانی سازمانی است. یک  دلیلی ،سازمان
نوآوري یا رقابت در بازارهاي چندگانه را پیگیري ، ییاتواند کار می

هـاي   بـراي توسـعه قابلیـت    محـور  يتکنولـوژ  يهـا  سازمانکند. 
هاي جدیدي که توانمنـد   لوژيد در بازارها و تکنوننتوا ضروري می

 ،باشـد  شده در بازار مـی  بر بقاي شرکت در مواجه با تغییرات انجام
  ].13[دنرقابت ک

در یـک تحقیـق بنیـادي دوسـوتوانی در موضـوعاتی هماننــد      
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هـا، توسـعه محصـول جدیـد، تکنولـوژي، توسـعه        ، شـبکه راهبرد
شده اسـت.   کار گرفته افزار، سرمایه فکري و دیگر موضوعات به نرم

هـاي عملـی    ها و تنش درگیري در مفهوم دوسوتوانی، ممکن است
بـرداري   ها با اکتشـاف و بهـره   براي اینکه چگونه مدیران و سازمان

کـارگیري وسـیع ایـن     نادیده گرفته شود. خطر بـه  ،سروکار دارند
هـاي اصـلی را دور    اصطلاح در تحقیقات، حرکت به سمت پدیـده 

توان گفـت  و در واقع می دهد دست میکند و معنی خود را از  می
 11اصطلاح دوسوتوانی یـک تسـت رورشـاخ   که در چنین شرایطی 

را  سازمانخواهد تضمین بقاي  شده است که هر کس می مدیریت
  ].3[با آن بررسی کند 

 بیـان )، 2012( 12و همکـارانش  با توجه به این ابهامات، نوسلا
اصـلی خـود در   کردند که ادبیات دوسوتوانی سـازمانی از تعریـف   

ها رخـت بربسـته اسـت؛     عنوان قابلیتی براي حل تنش به ،ساخت
بنابراین، تحقیقات آینده ممکـن اسـت کـه از یـک بازگشـت بـه       

عنـوان یـک    تعریف ساختاري که بر روي ماهیـت دوسـوتوانی بـه   
  ].14[بهره ببرندقابلیت تأکید داشته باشد، 

 که تحقیقـات  کنندمی)، بیان 2008و بیر کین شاو ( 13رایسچ
متمرکـز  امـا بحـث    ؛یافتـه اسـت   گسـترش  در زمینه دوسـوتوانی 

تـر نیـز    دوسوتوانی در ابتدا حالا به کمتر متمرکز تبدیل و پیچیده
 ؛تنها منجر به فقدان شفافیت شـده اسـت   شده است. تحقیقات نه
هـاي مختلـف    شده در رابطه با پدیـده  گرفتهکار بلکه اصطلاحات به

  ].15[داشته استحقیقات دوسوتوانی بر روي تاثرات خاصی 
ما معتقد و موافق این هستیم کـه اگـر اصـطلاح دوسـوتوانی     

هاي بسـیار نـاهمگون مورداسـتفاده     سازمانی در ادامه براي پدیده
 يهـا  سـازمان  یـنش مـا دربـاره اینکـه چگونـه واقعـاً      قرار گیرد، ب
 احتمـالاً  ،دهندرا انجام میبرداري  اکتشاف و بهره محور يتکنولوژ

تر و تحقیقات در این زمینه را پیچیده بسیار کمتر مفید واقع شود
  کند.

  برداري ابهام در اکتشاف و بهره -3-2
  

11 Rohrschach 
توسط هـرمن رورشـاخ   هاي فرافکن است  از انواع آزمون آزمون رورشاخ که یکی

پزشک سوئیسی ابداع شد. این آزمون شامل ده لکه جوهر است که برخـی   روان
از آنها رنگی، برخی سیاه، خاکستري و سـفید هسـتند و هـر یـک روي کـارت      

هـاي عجیـب و    تلقـی خـود از لکـه   افـراد  ر این آزمون، داي قرار دارند.  جداگانه
بازگو می کنند و بر اساس این تفسیر و تلقی، روانشـناس، نـوع    راغریب جوهر 

اش را تشـخیص   شخصیت یا عملکرد احساسی فرد یـا حتـی اخـتلالات ذهنـی    
  دهد. می

12 Nosella et al  
13 Raisch 

بـرداري اسـت و    دوسوتوانی طرفدار ترکیبی از اکتشاف و بهره
را که موفق به رسیدن به سطح  محوريتکنولوژ يها سازمانرفتار 

همزمــان و مــدیریت طــور  بــرداري و اکتشــاف بــه بــالایی از بهــره
کنـد.   را توصـیف مـی   ،شـود  هاي متضاد در محیط کار می خواسته

هـاي   دهد که در مدیریت خواسته دوسوتوانی به سازمان اجازه می
پـذیري موردنیـاز    کـه انعطـاف   وکار امروز کارا باشد، درحالی کسب

هاي جدید در محیط را به دست  ها و فرصت براي انطباق با چالش
  ].9[آورد

طـور ضـمنی بـر رویکـرد      )، در یک مقاله مبنا بـه 1991(چمار
بـرداري  بهره چندبعدي با تأکید بر ضرورت پیگیري هر دو فعالیت

حـد   از کند که تأکید بیش گذارد. او بحث می صحه می و اکتشاف
برداري به ممانعت از اکتشـاف بـراي قابلیـت ارتقـا و      بر روي بهره

هـا   ن شـرایط سـازمان  شود. در ای درنهایت منسوخ شدن منجر می
ــدار ــوب  ،خودشــان را در یــک دام تعــادل پای کمتــر از حــد مطل

حد بر روي اکتشـاف بـه    از در مقابل، تمرکز بیش ].4[یابند درمی
ــرداري و شکســت در داخــل ســازمان و  ممانعــت از بهــره عــدم ب

دانــش منجــر خواهــد شــد.     دسترســی و بــه دســت آوردن  
 زا  در اکتشـاف بـیش   محـور  يتکنولوژ يها سازمانکارگماشتن  به

نیافته و مقدار نـاچیزي   هاي جدید توسعه تعدادي از ایدهبه اندازه، 
  ].4[شودمنجر میهاي مشخص  قابلیت

منابع پنهان به دست آوردن برداري و اکتشاف براي  چون بهره
کننـد، نگهـداري یـک ترکیـب بهینـه از       و موردتوجه رقابـت مـی  

العاده به چالش کشیده شـده   فوقصورت  برداري و اکتشاف به بهره
و مستلزم تعدادي از مبادلات بالقوه است. براي رسیدن به هـدف  
دوســوتوانی تحقیقــات زیــادي انجــام شــده اســت کــه مبــادلات  

شده  عنوان یک نقطه شروع در نظر گرفته برداري و اکتشاف به بهره
وسـیله تـلاش در سـطوح بـالاي اکتشـاف و       است. دوسوتوانی بـه 

ققان اکتشـاف  براي مح ].16[آید ري همزمان به دست میبردا بهره
باشـد کـه بایـد     ا مـی دو فعالیت سازمانی مجز برداري اساساً و بهره
همزمان پیگیري شود تا به مزیت رقـابتی و بقـاي    صورت کاملاً به

تعــداد زیــادي از تحقیقــات از  ].17[مــدت دســت یابنــد طــولانی
اثـر   متقابلاًاي متعامد که ه ان فعالیتعنو برداري و اکتشاف به بهره

یـابی بـه دوسـوتوانی در     دسـت  ].6[انـد  الگو گرفتـه  ،مثبتی دارند
تـوان   امـا مـی   ؛برداري آسان نیست سطوح یکسان اکتشاف و بهره

  ].17[تر کرد رسیدن به هر دو را سریعزمان حداکثر 
بـرداري را در بعـد    خـوبی اکتشـاف و بهـره    به 1نمودار شماره 
  کشد. زمان به تصویر می
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  ]1[ لحاظ بعد زمانی دوسوتوانی از :1نمودار 

  
بـرداري و یـا اکتشـاف ممکـن اسـت بـه        تمرکز غالب بر بهره

در بــازار منجــر شــود.  محــور يتکنولــوژ يهــا ســازمانشکســت 
وکار فعلـی و   سازي کسب برداري اشاره به بهینه گونه که بهره همان

ممکـن  حـد بـر آن    از مدت دارد، تمرکز بیش کوتاهدر ایجاد سود 
را به دام توانایی بیندازد که در  محور يتکنولوژ يها سازماناست 

عملکرد بلندمدت بـه خطـر   شده و  هاي سازمان منسوخ آن قابلیت
برداري ممکـن اسـت عملکـرد     تمرکز صرف بر بهره .انداخته شود

تواند مشکل توانایی تولید  مدت به همراه داشته باشد، اما می کوتاه
 محـور  يتکنولـوژ  يهـا  سـازمان چراکه  ؛بدون تقاضا را ایجاد کند

طور کافی به تغییرات محیط واکنش نشـان   د بهنممکن است نتوان
حد بر اکتشاف ممکـن اسـت    از از سوي دیگر، تمرکز بیش .دنده
 اما سازمان ؛بخشد بهبود را پایه دانش خود کند کمک سازمان به
 حاصـل  بـی  تغییـر  و و توسـعه  پایان تحقیـق  بی دام چرخه در را

 بقاي]. 4[اندازد سازمان را به خطر می مدتبلندو عملکرد  انداخته
ایـن   توانایی ، بهمحور يتکنولوژ يها سازمانموفقیت  و بلندمدت
 هـاي  موقعیـت  از بـرداري  بهـره  در انـدازه  به فعالیت در ها سازمان
 در موفقیـت  براي هافرصت در اکتشاف فعالیت و سازمان کنونی
  .دارد بستگی آینده

 دنبـال  را اکتشـاف  کـه  سـازمانی  واحـدهاي  رود مـی  انتظـار 
 و داشـته  ضـعیفی  فرآینـدهاي  و غیرمتمرکـز ، کوچـک  کنند می

 تـر،  بـزرگ  کننـد  مـی  دنبال را برداري بهره که سازمانی واحدهاي
   ].18و  8[باشند تر منسجم فرآیندهاي با و متمرکزتر
ه واجمدر یک دوره طولانی و در  محور يتکنولوژ يها سازمان

ترازي ساختاري  با تغییرات تکنولوژي و محیطی نیاز دارند که هم
  خود را تغییر دهند.

پذیري  یی و انعطافاهاي مابین کار ویژگی )،1967(14تامپسون
  

14 Thompson  

بـرداري   ن دیـدگاه بهـره  در ای]. 19[داند در اجرا را یک تناقض می
که اکتشـاف   درحالی است؛یی، کنترل، اطمینان و تنزل ادرباره کار

دربــاره جســتجو، کــاوش، اســتقلال و نــوآوري اســت. از دیــدگاه 
رو  اساسـی روبـه  بـا مسـائل    در اجـرا  )، هـر سـازمانی  1991مارچ(
هاي کافی براي اطمینان از سوددهی جاري  برداري شود و بهره می

ــه ــی  را ب ــار م ــر ک ــین گی ــازمان د. همچن ــان س ــانیدر زم  یکس
کـار   از سـوددهی آینـده بـه   هاي خود را براي اطمینـان   توانمندي

  ].4[دگیر می
، بحـث  یدر اسـتفاده از اصـطلاح دوسـوتوان   )، 1976(15دانکن

 وبه تغییر سـاختارها بـراي ابـداع    درستی  بهها  کند که شرکت می
هـا   تعدادي از شرکت چگونهو  چرا اجراي نوآوري نیاز دارند. اینکه
پـژوهش و  کننـد مـورد    مانند و کار می براي چندین دهه باقی می

ــت   ــه اس ــدنظر قرارگرفت ــی(   ].10[تجدی ــمن و اریل )، 1996تاش
ي همزمـان  بـردار  ف و بهـره اشتکاها به  پیشنهاد دادند که سازمان

ــوند   ــوتوان ش ــا دوس ــد ت ــاز دارن ــا  ].8[نی ــن گاپت ــر ای ــلاوه ب و  ع
ها درباره آسـانی یـا    دارند که نظریه )، بیان می2006(16همکارانش

بـرداري را   تواند هم اکتشاف و هم بهره دشواري که هر سازمان می
وابسته به اوضاع سختی اسـت کـه ایـن دو وظیفـه را      ،دنبال کند

قـدامات  هـاي تکمیلـی در تصـمیمات یـا ا     عنوان رقابت یا جنبه به
برخـی از   ،از سـوي دیگـر   .]20[دده ـمیسازمانی مورد عمل قرار 

 ؛عنوان یک ساختار دوقطبی به دوسوتوانی توجه دارنـد  محققان به
دلات بــین )، اســتدلال تمــایزي و مبــا1991کــه مــارچ( درحــالی
عنـوان دروغ در برابـر اهـداف تـک      بـرداري و اکتشـاف را بـه    بهره

اکتشـاف و   تبادل بـین هاي مارچ  کند. در ویژگی زنجیره تلقی می
 سـازمان برداري ذاتاً منابع متعارض و تقاضاهاي مـدیریتی در   بهره
اجتناب دیـده   غیرقابل برداري بادلات بین اکتشاف و بهرهم و است
    ].6[دوش می
 سازمانیسنجش دوسوتوانی ابهام در  -3-3

ــد     ــوتوانی بای ــه دوس ــالقوه از روشــی اســت ک ــام ب اصــل ابه
 17گیري شود. تعدادي از مطالعات متکی به  مقیاس لیکرت اندازه
ارزیـابی تعریـف    معیارهـاي بـرداري را بـا    که اکتشاف و بهره است
هـاي جدیـد، شـکافتن     اکتشاف با فراوانی ایده لامثبراي کند.  می

ي بـا تأکیـد بـر    بردار بهرهو یابی به موفقیت و ...  تکنولوژي، دست
هـاي خـدمات و محصـولات     یی، پـایش فراوانـی  اجایگاه بهبود کار
جی ایـن  ننس ـهـاي روا  که ویژگـی  د. درحالیشو یجدید سنجیده م

  
15 Duncan    
16 Gupta et al   
17 Likert Scale  

 زمان

دوسوتوانی 
 سازمانی

 برداري) بهره(يهمتراز
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دربرگیرنـده  خوبی مستندسازي شـده اسـت، معنـاي     ها به مقیاس
  ].3[آنها اغلب مبهم است

ــارانش  ــن و همک ــات  18جانس ــدادي از مطالع ــود در  در تع خ
صـورت ضـمنی بـه اینکـه تـا چـه        بـه  ،هاي بانکی استفاده از داده

بـرداري تأکیـد    ها بر روي اکتشاف یا بهره مقداري هرکدام از بانک
هاي  )، داده2007(20و دالی 19بی ارلی ].21[دان پاسخ داده ،داشتند

هـاي تولیـدي کوچـک گـزارش      شابهی را از یک نمونـه شـرکت  م
امـا ایـن    ،شـده اسـت   خـوبی انجـام   کردند. اگرچه این مطالعات به

 هابرداري در این متن خیلی دشوار است که بدانیم اکتشاف و بهره
منظور مشـخص   که مطالعات به مخصوصاً هنگامی ؛دارند چه معنی

در اسـتفاده  را برداري بهرهیا یک معنی اکتشاف  کردن اینکه کدام
 ، مقایسـه دهـد  میارائه وکار یا تکنولوژي جدید  از یک مدل کسب

بانک یـا   همدیر شعب به این معنی است کهآیا اکتشاف  .]22[شود
گـر)   توانـد کاوشگر(اکتشـاف   مدیر یک کارگاه تولیدي کوچک می

کند بـه سـمت    تلاش می 21شرکتی شبیه کداك که درحالی ؛باشد
درصـدد   22یـا اسـمیت کرونـا   حرکت کند تصویربرداري دیجیتال 

زمـان کلمـه را پـردازش     که در یـک است اشین تحریري تولید م
  ؟]3[کند می

عنــوان  هــاي پیمایشــی دوســوتوانی بــه کــه مقیــاس هنگــامی
، واضـح خواهـد بـود کـه     دنشو درنظر گرفته میمتغیرهاي وابسته 

ها متفاوت  رده در نمونهطور گست اصطلاح بهمعنی دربرگیرنده این 
بنـدي اکتشـاف و    کـه ریسـک بـالقوه طبقـه     ایـن دلیـل   است. بـه 
ــره ــرداري  به ــه شــدهفپذیرب ــه ت ــا ماهیــت  ، ممکــن اســت یافت ه

صـورت متفـاوتی در    بـرداري را بـه   فرد اکتشـاف و بهـره   منحصربه
هاي دربرگیرنده  هاي موردبررسی منعکس کنند و اگر پدیده پدیده
  اوت باشند، ممکن است مقدمه و نتایج هم متفاوت باشند.متف

ــان ــن اطمین ــازگار   ای ــواهدي س ــه ش ــراي  ،بخــش اســت ک ب
 راسر صنایع وجود دارد؛ امـا واقعـاً  تأثیرگذاري بر دوسوتوانی در س
هـا   اي بـر تفـاوت   طـور گسـترده   چگونه دوسوتوانی ممکن است به

اي کـه   دلالت داشته باشد؟ ریسک آن این است که بـراي پدیـده  
بـرداري و  بهره وسیله استفاده از همان واژه خیلی متفاوت است به

در ایـن  براي توصیف آنچه شبیه هسـت اسـتفاده شـود.    اکتشاف 
هاي متعارض و مبهم  هدرك دقت و توضیح تعدادي از یافتصورت 

  ].3[رود در تحقیقات تجربی از دست می
  

18 Jansen et al 
19 Bierly  
20 Daly  
21 Kodak  
22 Smith-Corona  

مندي به نتایج و پیشینه دوسوتوانی در حـال   که علاقه درحالی
تـوجهی راجـع بـه ماهیـت      افزایش است، ابهام و ناسازگاري قابـل 

بـه فقـدان ثبـات در     ابهامـات  نظري این ساختار وجود دارد. ایـن 
معانی متکـی بـه    .کند ساختن و آزمایش کردن نظریات کمک می

درسـت کـردن    و در سراسر مطالعـات متفـاوت اسـت    دوسوتوانی
ع، تکــرار و عمومیــت دادن یــاي یکپارچــه، مقایســه، تجم نظریــه
  ساز شده است. ها به سراسر مطالعات مشکل یافته

  ابهام در تحقیقات دوسوتوانی - 4- 3
افتـد و انتقـال پیـدا     چگونه دوسـوتوانی سـازمانی اتفـاق مـی    

بـین   هـا تغییـر سـاختار را    آسان اسـت کـه شـرکت   این کند؟  می
بـرداري و   برداري و اکتشاف در سطح بالایی از بهره هاي بهره شیوه

اکتشــاف مطالبــه کننــد؛ امــا در ســطح پایــه چــه چیــزي معنــی 
تواند  می و اکتشاف برداريبین بهره دهد؟ ساختار اصلی انتقال می

دهـد   گسیختگی باشد. چه چیزي معنی مـی  در سطح بالایی ازهم
  برداري به اکتشاف یا خلاف جهت آن حرکت کنیم. که ما از بهره

کننـد.   تحقیقات در این زمینه بینش مناسبی را عرضـه نمـی  
چگـونگی نوسـانات شـرکت     23براي مثال نایرکسون و همکـارانش 

سـاله   25را بین تمرکز و عدم تمرکز در طـول یـک دوره    24پی اچ
 26و پرایز 25حوس .]23[برحسب دوسوتوانی متوالی بررسی کردند

پـی در   )، در جزئیات وسیعی توصیف کردند که شرکت اچ2009(
ایجاد تغییر در خدمات در حال شکست است. شـرکت سـاختار و   

ي کارا بـودن  خود را در طول زمان تغییر داده است اما برا راهبرد
خورده است. اگر دوسوتوانی درباره تعادل بین  در اکتشاف شکست
پـی در مـدت اخیـر     برداري است، پـس شـرکت اچ   اکتشاف و بهره

خـورده   رغـم تغییـرات سـاختاري شکسـت     طور نـامطمئن علـی   به
   .]24[است

در ادامه یک نوع شناسی جدیدي از دوسوتوانی بر مبنـاي دو  
رسد با توجه بـه   ده است که به نظر میش  هبعد ساختار و زمان ارائ

  د پاسخگوي برخی از ابهامات باشد.توان شده، می ابهامات مطرح
  
 نوع شناسی چندوجهی دوسوتوانی - 4

دوسـوتوانی کـه توسـط    از نـوع شناسـی چنـدوجهی    یک در 
شـده  اشاره  شده به دو بعد ) ارائه2009(27سیمسک و همکارانش

  
23 Nickerson et al 
24 HP  
25 House  
26 Price  
27 Simsek et al 
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زیـرا تسـخیر گسـتره     ؛اشـاره دارد  28. بعد اول به بعـد زمـان  است
طور همزمـان یـا متـوالی در طـول زمـان پیگیـري        دوسوتوانی به

شود. ماهیت زمانی دوسوتوانی، بـه دسـت آوردن تمـایزات مـا      می
هـاي   هاي سازمانی موردنیاز براي پشتیبانی از پیگیري بین قابلیت

هــاي آنهــا بــراي  بــرداري و اکتشــاف و نیازمنــدي همزمــان بهــره
برداري و اکتشاف در یک پیگیري متـوالی در   ینی بین بهرهجایگز

  ].6[طول زمان است
)، به 1967( 30اشاره دارد. تامپسون 29بعد دوم به بعد ساختار 

ــامی    ــاره دارد. هنگ ــته اش ــتقل و وابس ــاختار مس ــد س ــه  دو بع ک
شـود،   بـرداري و اکتشـاف در یـک واحـد مشـابه دنبـال مـی        بهره

شـود. در مقابـل، مـوقعی     ده میدوسوتوانی ساختاري مستقل نامی
، اسـت هـا مسـتلزم دو واحـد مجـزا یـا بیشـتر        که ایـن پیگیـري  

  ].6[شود دوسوتوانی ساختاري وابسته نامیده می
چهار نوع توصـیف دوسـوتوانی   ، ابعاد این گذاشتنهم با کنار 

در شـود کـه    هارمونیک، گردشی، تفکیکی و متقابل مشخص مـی 
  اند. شده نشان داده 1شکل شماره 

  
  
  

  
  
  
  
   

  
  
  

  ]6[نوع شناسی دوسوتوانی سازمانی :1شکل 
  

هاي اصلی این نوع شناسـی در تـوان بـالقوه آن     از مزیت ییک
در داخـل دوسـوتوانی    سـامانمند براي هدایت متمرکز و تحقیـق  

هاي پیشین بـراي شناسـایی ریشـه و ردیـابی نتـایج       . تلاشاست
نگـر بـراي    کـل دوسوتوانی به علت غیبت یـک چـارچوب نظـري    

ــین هــدایت تحقیقــات       ــخیص انــواع دوســوتوانی و همچن تش
ــر روي شناســایی و  ]. 6[محدودشــده اســت تحقیقــات پیشــین ب

توصیف پیشینه و شرایطی که اثرگـذار، توانمنـد یـا در غیـر ایـن      
  

28 Temporal Dimension  
29 Structural Dimension 
30 Thompsons  

صورت ارتقادهنده دوسوتوانی باشد تمرکز دارند و توجه اندکی به 
   نتایج مرتبط با دوسوتوانی شده است.

ر ادامه به توضیح هر کدام از انواع این نوع شناسی پرداختـه  د
  می شود.

  31دوسوتوانی متوازن - 1- 4
برداري و اکتشاف متوازن در داخل یـک   پیگیري همزمان بهره
ر رقابتی چون ه ؛طور ذاتی چالش آور است واحد سازمانی مجزا به

هـا و تناقضـات    گـویی  ها، خلاف منجر به تعارض براي منابع پنهان
هـاي   ها، پیگیري پیشـرفت فعالیـت   بندي شود. در غیاب بخش می

نظر فرهنـگ، سـاختار، سیسـتم و جایگـاه      و عملیاتی از راهبردي
کند؛  هاي یکپارچه اعضا ایجاد تنش می یک پاداش بر روي توانایی

ادبیــات آور نیســت کــه دوســوتوانی متــوازن در  بنــابراین تعجــب
  ].25[باشد سازمانی  زمینهفرهنگ و 
)، 2004وسـیله گیبسـون و بیـرکین شـاو(     سازمانی بـه  زمینه

اي از فرهنگـی کـه سیسـتم، فرآینـد و      عنوان یک سـطح رویـه   به
شده اسـت.   کند، بیان باورهاي رفتاري سطوح فردي را توصیف می

بـرداري و   واقع آنها معتقدند که حفظ تعـادل مطلـوب از بهـره    در
لزم ساخت یـک مجموعـه   مست ،اکتشاف در داخل یک واحد مجزا

 کـه  کنـد مـی افـراد را تشـویق    ي است کـه توانمندي از فرآیندها
خودشان درباره چگونگی تقسیم وقـت بـین تقاضـاهاي متعـارض     

طـور   بـه  ].9[گیـري کننـد   بـرداري و اکتشـاف تصـمیم    براي بهـره 
وازن بـر  اي تحقیقات موجود و مربوط به دوسـوتوانی مت ـ  برجسته
  ].9[دناي تمرکز دار ضیح رفتاري و زمینهروي تو

ایجاد یک مفهوم براي ارتقـا گـرایش رفتـاري، یـک ظرفیـت      
صـورت   بـرداري و اکتشـاف اسـت کـه بـه      شده بـراي بهـره   ترکیب

این مفهوم شامل تأکید مشـترك بـر   ]. 9[شود همزمان شکوفا می
) و حمایــــت 34و کشــــش 33(انضــــباط32عملکــــرد بــــالا 

و پیگیـري دوسـوتوانی    ]25[)37و اعتمـاد  36(پشتیبانی35اجتماعی
هاي یکپارچه که چگونـه   وسیله تشویق افراد براي ایجاد قضاوت به

سـازگاري  تـرازي و   زمانشان را بین تقاضاهاي متعارض بـراي هـم  
  ].9[باشد می ،تقسیم کنند

کننده، ایـن ادبیـات بـر روي     فراتر از ایجاد یک مفهوم حمایت
اي، هي ســازمانی همچــون اســتفاده فرارویــهــا هــا و رویــه تمــرین

  
31 Harmonic Ambidexterity  
32 High performance  
33 Discipline   
34 Stretch  
35 Social support   
36 Support   
37 Trust  

  
  تفکیکی

  
 متوازن
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سازي شغل و تقسیم کردن وظیفه براي ارتقـاي دوسـوتوانی    غنی
هـا بـا    در داخل یک واحد مستقل ایـن مکـانیزم   ].26[تأکید دارد

بـرداري   نیازهاي منعطف براي ایجاد تعادل بـین اکتشـاف و بهـره   
  یابد. توسعه می

سیسـتم سـازمانی مشـخص همچـون     در دوسوتوانی متوازن، 
توانند خلاقیت  هاي منابع انسانی می ساختار مبتنی بر تیم و شیوه

را در سازمان ارتقا دهند و از پیگیري همزمان اکتشاف و نـوآوري  
 ـ بـا یک دیدگاه مدیریتی، دوسـوتوانی   ازپشتیبانی کنند.   یرهبران

 د،مـی باشـن   اي از رفتارهـاي پیچیـده   مجموعهکه قادر به کنترل 
  ].6[یشنهادشده استپ

از دوسـوتوانی   راهبـردي دهـد کـه عملکـرد     نتایج نشـان مـی  
یـک مفهـوم    38پذیرد. از دیدگاه مبتنی بر منـابع  متوازن تأثیر می
گـر   طور همزمان جلوه تواند به برداري و اکتشاف می رفتاري از بهره

تقلیـد بـه    غیرقابلیک منبع ارزشمند، کمیاب و به عنوان باشد و 
هاي رقـابتی   شود و بنابراین یک منبع بالقوه براي مزیت آن توجه
  ].6[باشد

این نـوع از دوسـوتوانی    راهبرديتحقیقات تجربی گواه منافع 
بـرداري و اکتشـاف در    طور خاص، ترکیب همزمـان بهـره   است. به

ویژه در میـان   نفعان، به داخل یک واحد مجزا با بهبود رضایت ذي
مشتریان و مدیران سطح بالا همراه خواهد بـود. گیبسـون و بیـر    

بـا  )، به یک مفهوم دوسوتوان کـه رابطـه مثبتـی    2004کین شاو(
وسـیله مـدیران    وکار، به هاي ذهنی از عملکرد یک واحد کسب نرخ

 و بیـر کـین   39هیـل . ]9[سطح ارشد و میانی دارد، دست یافتنـد 
هـاي   بـر روي واحـدهاي شـرکت    دیگـري مطالعه در  )2006شاو(

هـاي   قابلیـت به ایجاد گذار مشاهده کردند که واحدها قادر  سرمایه
هاي  از قابلیتتوانند  می هستند. همچنینصورت همزمان  به جدید

ــالاي عملکــرد  ردهموجــود اســتفاده کــ ــردي و از ســطوح ب راهب
ببرند. آنها به چهار طریق، ایجاد نوآوري در  منفعتگذاري  سرمایه
هـاي بـالا،    آوري گذاري در فن یابی به موفقیت، ایجاد سرمایه دست

بـا سـهامداران کلیـدي خـارجی و تـأمین       راهبرديتوسعه روابط 
هـاي   گـذاري داخلـی، قابلیـت    هـاي سـرمایه   بودجه براي فعالیـت 

    ].27کردند[ی را ارزیاب سازمان
  40دشیدوسوتوانی گر - 2- 4

که در یک دوره طـولانی  یی ها دوسوتوانی گردشی در سازمان
نـه   ایـن دوسـوتوانی   وجـود دارد.  ،برداري درگیـر هسـتند   از بهره
  

38 Resource-based view  
39 Hill  
40 Cyclical Ambidexterity  

وسـیله تخصـیص مـداوم     بلکـه بـه   ،وسیله تصمیمات ساختاري به
-مـی به وجود در سازمان برداري و اکتشاف  منابع و توجه به بهره

نتیجه ایـن نـوع از دوسـوتوانی مسـتلزم یـک سیسـتم از        . درآید
هـا در بـین یـک دوره بلندمـدت از      گردش زمانی متناوب سازمان

  ].6[استمدت از اکتشاف  برداري و یک دوره کوتاه بهره
هـا چیـز جدیـدي نیسـت و اخیـراً       تفکیک زمانی بین فعالیت

عه توس ـ ،کند برداري و اکتشاف را ترکیب می براي مسائلی که بهره
هـا بـین    دهد که سازمان شده است. چندین مطالعه نشان می داده

-بهره متوالی هايپیگیري ].6[برداري نوسان دارند اکتشاف و بهره
، یــک مکــانیزم ترکیــب جــایگزین را توســعه بــرداري و اکتشــاف

ــی ــابع و      م ــدادي از من ــاهش تع ــا ک ــت ب ــن اس ــه ممک ــد ک ده
فراتـر از ایـن    هاي اجرایی یک رویکرد همزمـان باشـد.   محدودیت

هـاي   ص کارآمـد در فعالیـت  یتفکیک زمانی، ممکـن اسـت تخص ـ  
  ].20[ها را تسهیل کند برداري، نوآوري اکتشاف و بهره

طـور متـوالی در یـک واحـد      که دوسوتوانی به زمانیبنابراین، 
خـود  اي تأکیدات  دوره صورت شود، سازمان به مستقل پیگیري می

دهد. این فرآیندها مستلزم  می برداري و اکتشاف تغییر بین بهره را
هاي پاداش  ها، سیستم ها، سبک تغییرات در ساختار رسمی و رویه

کـه مسـتلزم ایجـاد     اسـت دهی مجدد منابع  و کنترل و تخصیص
مکانیزم هایی براي مدیریت تعارض، حفظ روابط میان فردي مؤثر 

  .استو توسعه قوانین جایگزین 
کننـده   چشـمگیري تعیـین  طور  به 41قوي  اورانهیک گرایش فن

هـاي   وکـار یـا شـرکت    توانی گردشی است. واحدهاي کسـب دوسو
توسعه و به گرایش  ،کوچک و متوسط با گرایش تکنولوژیکی قوي

یـابی بـه    هـا در توسـعه و دسـت    تري دارنـد. شـرکت   تحقیق قوي
هاي پیچیـده در   هاي جدید فعال هستند و از تکنولوژي تکنولوژي

هاي  تحقیق بر روي جریان .]28[کنند میتوسعه محصول استفاده 
هـاي   گـذاري شـرکت   عنوان الگویی بـراي سـرمایه   به ،تکنولوژیکی

. فرآیند حرکتـی ایـن   گرفته است موردتوجه قرار تکنولوژي محور
 یاساس ـطـور   به و است 42شکل اسمنحنی  همانند یک هاشرکت

 گذاري نیازمنـد  طور معناداري به سرمایه شروع انعکاس منحنی به
آن  از پـس  ].29[است تا یک بعد طراحی و ایجاد شود(اکتشـاف)  

عنــوان یــک نــوآوري  د بــهیــک افــزایش نمایشــی در نتــایج تولیــ
گیرد و سـرانجام در بـالاترین سـطح     موردتوجه قرار می بردار بهره

شود و این چرخه از نو تکرار  اي می برداري حاشیه نمودار، اثر بهره
شــده مســتمر اکتشــاف و  گــذاري شــود. ایــن حرکــت نشــانه مــی

  
41 A strong technological orientation  
42 S-shaped curve  
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اي از دوسـوتوانی   برداري در داخل یک واحد ساختاري، نمونه بهره
  گردشی است.

هاي توسعه محصول جدید دریافتنـد   گروه ،در مطالعات اخیر 
اتحادهـاي اکتشـاف را بـراي     ابتدا ،هاي بیوتکنولوژیک که شرکت

اتحادهـاي   گیرنـد و متعاقبـاً   کشف دانـش جدیـد بـه دسـت مـی     
داري را براي توسـعه و بـه شـکل تجـاري درآوردن دانـش      بر بهره

 ،افـزاري  هاي نـرم  اي دیگر در گروه در مطالعه ].30[دهند شکل می
ها با افـزایش در   روشن شد که کاهش در اکتشاف در بعضی زمان

دوسـوتوانی بـا    ،بر اسـاس تحقیقـات  شود.  برداري ترکیب می بهره
نتایج نوآوري به ویژه نوآوري در محصول ارتباط خیلی قوي دارد. 

هاي منابع انسانی که بر روي نوآوري، کار تیمـی و   شیوههمچنین 
 ازمانیســ بــراي پــذیرش فرهنــگ ،دارنــد پــذیري تأکیــد انعطــاف
کنـد مناسـب    درپـی را توانمنـد مـی    کـه تغییـرات پـی    دوسوتوان
  ].6[هستند

  43نی تفکیکیدوسوتوا - 3- 4
ــو  ــه دوس ــی ریش ــی را م ــته  توانی تفکیک ــوان در نوش ــاي  ت ه

هـا  سـازمان تجو کرد. وي اسـتدلال کـرد کـه    ) جس1976(دانکن
دارنـد و  نیاز به نـوآوري   منظور تضمین موفقیت بلندمدت خود به

از ایـن دیـدگاه    ].10[توجـه نماینـد   44گانهباید به ساختارهاي دو
ایجـاد واحـدهاي مسـتقل    توانی سـازمانی نیازمنـد   پیگیري دوسو

، سـاختار، فرهنـگ و   راهبـرد داراي  یـک  ساختاري است کـه هـر  
بندي ساختاري  . مفاهیم تفکیک، قسمتاستهاي مشوق  سیستم

  و یکپارچگی ریشه در ادبیات طراحی سازمانی دارد.
توانی بینـی کردنـد کـه دوسـو     ان سـازمانی پـیش  پـرداز  نظریه

بندي و مطابقـت   بخشهاي همزمان که مستلزم  تفکیکی به پدیده
برداري و اکتشـاف در داخـل واحـدهاي سـاختاري      داشتن با بهره

  ].8[دمتفاوت یا تقسیمات یک سازمان است وابستگی دار
چالش اصلی براي به دست  ،برداري و اکتشاف یکپارچگی بهره

هـاي  هاي سـازمان  وتوانی در سراسر حوزهآوردن موفقیت در دوس
، ]31[هـا  هایی شامل تسهیم بیـنش  مکانیزماست. محور تکنولوژي

هـاي دانـش    و سیسـتم  ]33و  32[هماهنگی تیم مـدیریت ارشـد  
توانــد در برقــراري اتصــال و یکپــارچگی بــین  مــی ]34[یکپارچــه

    برداري و اکتشاف مؤثر باشد. بهره
ازي معمـاري  س ـ در رسـمی  سـازمان  ارشـد  مـدیریت  هاي تیم

 ـتعارض و هزینـه سـروکار دار   با فرآیندهادوگانه و ساخت  د و بـا  ن
  ].35[هستند مرتبط دوسوتوانی سازمانی

  
43 Partitional Ambidexterity 
44 Dual structure   

)، دریافتند زمـانی کـه اعضـاي    2008(45جانسن و همکارانش
هـاي   ارشد یک دیدگاه سازمانی را تسـهیم و پـاداش   مدیریت تیم

توانند دوسوتوانی را پیگیري  کنند، بهتر می احتمالی را دریافت می
ی آنها دریافتند که تغییـر رهبـران بـراي    توجه طور جالب کنند. به
هـاي   که مباحثـه  هاسازمان شده هاي اجتماعی یکپارچه اجبار تیم

اي متعارض خود  هاي بازي در مورد مسائل وظیفه انتقادي و بحث
  ].31[لازم است ،داشته باشندها در سازمان
بـه تحقیـق بـر روي دوسـوتوانی تفکیکـی،       ترغم تمایلا علی

وجـود نتـایج پدیـدار شـده پیشـنهاد       ایـن  ت. بـا نتایج محدود اس
یکـی بـا نـوآوري و    دهد که این نوع از دوسـوتوانی ارتبـاط نزد   می

  ].6[نتایج مالی دارد
  46دوسوتوانی متقابل - 4- 4

بـرداري و   بهـره  توانی متقابل مسـتلزم پیگیـري مسـتمر   دوسو
توانی تفکیکـی  کـه دوسـو   . درحالیستسر واحدهااکتشاف در سرا

مستلزم آمیختن وابستگی متقابل بـین واحـدهاي انجـام دهنـده     
کنـد کـه    ، وابستگی متقابل فرض مـی استبرداري و اکتشاف  بهره

، ورودي براي اکتشاف Aبرداري واحد  هاي بهره هرکدام از خروجی
در یـک چرخـه برگشـتی     Bشود و خروجی واحد  می Bدر واحد 

  ].19است[ Aورودي واحد 
توانی گردشی که مستلزم مدیران بر این، برخلاف دوسو علاوه
شـده   ، این نوع از دوسـوتوانی نیازمنـد روابـط توصـیف    است ساده
وسیله افزایش مستمر اطلاعـات، همکـاري بـراي حـل مسـائل،       به

گیـري مشـترك در بـین مـدیران      جریان داشتن منابع و تصـمیم 
هسـتند،  بـرداري و اکتشـاف    واحدهاي مختلف که مسـئول بهـره  

  ].6[باشد می
افزایی  توانی تقابلی، یک ترکیب همبهترین توصیف براي دوسو

ها و  که در همه زمان استبرداري و اکتشاف  از جریان مکمل بهره
  واحدها در دسترس باشد.

هــاي  لحــاظ نظــري، پژوهشــگران بــر روي دیــدگاه شــبکه از
تأکیـد خاصـی بـر روي    هـا   کنند؛ ایـن شـبکه   کار می 47اجتماعی
یابی به این نـوع از   براي دست هاي داخل شرکت بندي نقش طبقه
یـابی بـه    توانی دسـت دوسـو  ،از ایـن دیـدگاه   ].6[توانی دارددوسو
در  ی بـر اطلاعـات  برداري و اکتشاف از طریق تخصـص آگـاه   بهره

ســازمانی اســت؛ بنــابراین اثــر متقابــل بــین  سراســر شــبکه درون
ها وجود  در بین سازمانبرداري و اکتشاف هم در داخل و هم  بهره

  
45 Jansen et al 
46 Reciprocal Ambidexterity 
47 Social network  
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  .]36[دارد
بنـدي بـاز    تـوان طبقـه   ها، مـی  با درونی ساختن توسعه بخش

سـازمانی منجـر بـه     هـاي درون  برداري یک از بهره انجام داد. کدام
یـک از   شود؟ یـا تمرکـز بـر کـدام     سازمانی می هاي درون اکتشاف
 هـاي درون  بـرداري  سـازمانی منجـر بـه بهـره     هـاي درون  اکتشاف
؟ در این حالت دانش یکپارچه بین شـرکاي  ]36[شود ی میسازمان

اي بـا ایـن شـکل از دوسـوتوانی      اتحادها، ممکن است رابطه ویـژه 
  داشته باشد.

توانی متقابـل در  زیاد دوسـو   احتمال  شود که به ینی میب پیش
کـه دانـش موردنیـاز     شود، درحـالی  هاي پیچیده پدیدار می محیط

ــره ــراي اکتشــاف و به ــوع   ب ــه متن ــرداري در واحــدهاي چندگان ب
زمینه دوسوتوانی متقابـل،   با توجه به فقدان پژوهش در]. 6[است

  ].6[شده است نتایج و اثرات آن بر روي عملکرد بسیار کم شناخته
 2توان در جـدول شـماره    سوتوانی را میتوصیف چهار نوع دو

  خلاصه کرد.

  
  ]6[بررسی اجمالی از نمونه اصلی دوسوتوانی سازمانی: 2جدول 

 هاي نظري نمونه نمونه تعریف پایه نظري توصیف نمونه اولیه

  توازنم

پیگیري همزمان اکتشاف و 
برداري در داخل زیر  بهره
هاي سیستم، همانند  بخش

 وکار یک واحد کسب

 سازمانی فرهنگ

دوسوتوانی یک ظرفیت رفتاري براي 
نشان دادن دوسوتوانی همزمان و 

سراسري در تمام واحدهاي سازگاري 
  وکار است کسب

)Gibson & Birkinshaw, 2004( 

  اي دوسوتوانی زمینه
)Gibson & Birkinshaw, 

2004( 

 گردشی

برداري و  پیگیري متوالی بهره
اکتشاف در داخل یک 

زیرسیستم همانند یک واحد 
 وکار کسب

 تعادل متناوب
برداري و خلق  گردش بلندمدت بهره

  مدت اکتشاف کوتاه
)Gupta et all, 2006( 

  دوسوتوانی متناوب
)Helfat and 

Raubitschek,2000; 
Rothaermel and 

Deeds,2004(  

 تفکیکی

برداري و  پیگیري همزمان بهره
اکتشاف در سراسر 

ها همانند واحدهاي  زیرسیستم
 ها وکار یا حتی سازمان کسب

طراحی سازمانی و 
هاي  نظریه شبکه
 اجتماعی

توانایی پیگیري همزمان نوآوري تدریجی 
نتیجه داشتن ساختارها،  و ناپیوسته، در

هاي متناقض چندگانه  فرآیندها و فرهنگ
  استهاي یکسان  در داخل شرکت

)Tushman and O’Reilly, 1996( 

  اختاريسدوسوتوانی 
)Tushman and O’Reilly, 

1996) 
(Tushman and O’Reilly, 

1997(  

 متقابل
برداري و  پیگیري متوالی بهره

اکتشاف در درون و سراسر 
 ها زیرسیستم

نظریه شبکه 
 - اجتماعی تفریحی

  دوسوتوانی متقابل
)Holmqvist.2004; Lavie & 

Rosenkopf,2006( 
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هاي دربردارنده  مکانیزم ،سطح پایین ومطالعات کمی  اکثردر 
گرفتـه  موردمطالعـه قـرار   وسوتوانی در سطح فردي و اجتمـاعی  د

کـه   نشـده  توضـیح داده  کامـل طـور   بهاین مطالعات در  ؛ امااست
چگونـه   و دقیقاً ندهاي خرد در دوسوتوانی توانمند چگونه مکانیزم

طور مشابه اگرچه  شود. به توانی به منافع سازمانی تبدیل میدوسو
هاي مدیریتی موردمطالعه قرارگرفته است امـا   نقش مدیران و تیم

تواننــد  چگونــه مــدیران مــیکــه ده شــ نســبتاً کمتــر نشــان داده
  هم هماهنگ کنند. برداري و اکتشاف را با بهره

تـوان   راجـع بـه اینکـه چگونـه مـی     ظریه عمومی یک نفقدان 
درون یک ساختار و تعمیم داد  راهبردعنوان یک  را به دوسوتوانی

 .شود دیده می، داد سازمانی پیچیده مورداستفاده قرار
 شابطه بین پـذیر رتوسعه بهتر  باید جهتآینده  تحقیقاتدر 

بیشـتري  با عملکرد بالا و دوسوتوانی سازمانی دقت  يسیستم کار
  .عمل آید به

شـود  که معیارهایی تولید  شودباید تلاش  در تحقیقات آینده
اي و سیسـتم   وضوح عناصر آزمون بـین دوسـوتوانی زمینـه    که به

 اي از درجـه کارهاي آینده ارزیـابی  در  منابع انسانی را روشن کند.
 اي از کارکنـان مختلـف لازم   پذیري منابع براي مجموعـه  انعطاف

 است.
ــاره چگــونگی ایجــاد ســازمان  پیشــنهاد مــی هــاي  گــردد درب

هاي  گیري عملکرد سازمان دوسوتوان و ارتقاي عملکرد آنها، اندازه
هـاي دوسـوتوانی و نیـز فرآینـدها و      دوسوتوان با توجه بـه مؤلفـه  

هـا   و اجراي ساختارهاي دوسوتوان در سازمانسازي  الزامات پیاده
تحقیــق شــود. بــراي موفقیــت در دوســوتوانی، رهبــران بایــد در  

وکـار جدیـد و    هماهنگ کردن تخصیص منابع بین قلمـرو کسـب  
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قبلی توانمند باشند؛ اما اینکه چگونه واقعاً آنها ایـن کـار را انجـام    
-ه با نیـاز هاي رهبري قرار دارد. در مواج دهند در مرکز چالش می
کـاري بایـد    که شبیه هم هسـتند چـه   سازمان جدید و قدیم هاي

ناپـذیر   تواننـد تعارضـات اجتنـاب    انجام داد؟ رهبران چه مقدار می
ــه ــد    ب ــدیریت کننــد؟ تحقیقــات کیفــی نیازمن ــده را م وجــود آم
  .هستندگویی به این سؤالات  پاسخ
هاي اولیه تحقیقات بیشـتري دربـاره ماهیـت     رغم تلاش علی 

. عنوان یک قابلیت پویـا موردنیـاز اسـت    دربرگیرنده دوسوتوانی به
 را از یـک  محورتکنولوژي توان یک سازمان چگونه می ،براي نمونه

  شکل دوسوتوانی به شکل دیگري تغییر داد؟
مل فرآیندهاي هنجاري، تنظیمی و شناختی چه شکلی از تکا

را دارا  محـور تکنولـوژي  يهـا  در هر نوع از دوسوتوانی در سازمان
هستند؟ و چگونه این فرآینـدها در سراسـر هـر نـوع دوسـوتوانی      

ها براي اولـین بـار در واحـدهاي مسـتقل     متفاوت هستند؟ آیا آن
آشـکار شـدند؟ یـا شـاید انتخـاب       راهبـردي عنوان ابتکار عمل  به

یـک نیـروي    ،پیگیري دوسـوتوانی در سراسـر واحـدهاي وابسـته    
  محرك مدیریتی است؟

منبع سرمایه فکري ممکن است مبنایی بـراي دوسـوتوانی در   
چـه نـوعی از سـرمایه    ، در ایـن صـورت   واحدهاي مسـتقل باشـد  

از اکتشـاف و    یترکیب ـ تواند پیگیر (عمومی یا خصوصی) میفکري
مساعی یا  تشریکچه نوعی از سرمایه اجتماعی( برداري باشد؟ رهبه

کارآفرینی) قادر اسـت کـه دوسـوتوانی را در واحـدهاي مسـتقل      
پیکربندي بهینه از سرمایه اجتماعی و انسانی براي  پیگیري کند؟

  یابی به دوسوتوانی متوازن چیست؟ دست
پذیري منابع انسانی بـراي اداره   شود که انعطاف بینی می پیش
بـرداري و اکتشـاف در داخـل یـک واحـد لازم اسـت،        کردن بهره

هـاي   کنیم که نقش سیسـتم  بنابراین محققان آینده را تشویق می
ــالا و انعطــاف  ــا عملکــرد ب ــاري ب ــابع انســانی را   ک ــذیري من در پ

  .بررسی کنند محورتکنولوژيهاي  سازمان
در اکثر تحقیقات بر روي دوسوتوانی تفکیکـی، یکپـارچگی و   
تفکیک ساختاري در سراسر واحـدهاي چندگانـه در داخـل یـک     

جاي  تواند به برداري و اکتشاف می شده است. بهره سازمان بررسی
در سراسـر سـازمان ترکیـب شـود.      ،اینکه در داخل سازمان باشد

تحقیقات زیادي موردنیاز است کـه مناسـبات مشـترك و خـاص     

یـابی بـه    سازمانی و ساختاري را در دسـت  بندي درون اثرات طبقه
تحقیقات آینده به درك اینکه واقعاً دوسوتوانی به هم متصل کند. 

هـا و در   برداري و اکتشاف را در کـل زمـان   ها بهره چگونه سازمان
کننـد نیـاز دارد. تحقیقـات آینـده      ها ترکیـب مـی   اسر سازمانسر

نقش رهبري ارشد و  ترازي بین هاي هم ممکن است بر روي تلاش
  تمرکز کنند. در سازمان توانینوع پیگیري دوسو

سوتوانی گردشی را بر روي توانند اثرات دو تحقیقات آینده می
مفهوم   عملکرد سازمانی و همچنینناپیوسته، و  تدریجینوآوري 

  مدت در دوسوتوانی گردشی بررسی کنند. سود بلندمدت و کوتاه
  

 گیري نتیجه - 6
هــاي  ســازمانبــراي ایجــاد تحــول نیازمنــد در عصــر حاضــر 

با  وکارها صورت همزمان در کسب که بههستیم  يمحورتکنولوژي
هـاي   د و دارایـی ن ـفناوري بالا و به حد کمال رسـیده فعالیـت کن  

هـاي ضـروري جدیـد را     قابلیتدهند که ها اجازه به آن هاسازمان
د. اینکـه چـه   ن ـکنوکارهاي جدید رقابت  و در کسبتوسعه دهند 

 ،دن ـکن ها به سمت دوسوتوانی حرکـت مـی   سازمانموقع و چگونه 
  هنوز مشخص نیست و شایسته تحقیقات بیشتري است. 

متوازن، گردشی، تفکیکـی  در این مقاله چهار نوع دوسوتوانی 
 ،کـه ازلحـاظ حـوزه زمـانی     شـده اسـت   و بررسـی   متقابل ارائهو 

ساختاري و نتایج متفاوت هستند. هنـوز تحقیقـات کمـی دربـاره     
 ،شود پویایی اینکه چگونه هر الگویی در سازمان ایجاد و آشکار می

  .وجود دارد
صـورت اسـتادانه از    هاي بزرگی بـه  هاي اخیر پیشرفت در سال

و مرزي دوسوتوانی سازمانی و اثرات  مفهوم و تعریف شرایط اولیه
اکثر تحقیقـات انجـام   شده است.  آن بر روي نتایج سازمانی انجام

شده نشان می دهند که دوسوتوانی سازمانی می تواند بر عملکـرد  
هـاي   مزیت انواع روشدر شرایط مناسب،  سازمان تأثیرگذار باشد.

 ــ  ــازمانی، راه ــوتوانی س ــراي دوس ــده ب ــراي  یپیشنهادش ــؤثر ب م
هـاي اکتشـاف و    در مواجه بـا چـالش   محورتکنولوژي يها سازمان
در زمینـه  حال، هنـوز تعـدادي ابهامـات     این برداري است. با بهره

رود تحقیقـات آینـده    که امید مـی وجود دارد دوسوتوانی سازمانی 
  د.نا را روشن کنهآن
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