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Abstract
Today, organizations need to enhance their capacities to manage the tensions 
between exploration and exploitation. The purpose of this research is to 
study the cognitive microfoundations and supportive dynamic capabilities 
of innovation ambidexterity. To conduct research, multiple-case study 
and classic grounded theory methods are used. Five IT companies in 
Iran are selected as cases in point. Interviews with top executives are 
conducted and several organizational documents are analyzed. The 
findings show that successful IT companies, nurture special capabilities 
within themselves to manage the ambidexterity tensions. These capabilities 
include the asymmetric balancing of the corporate portfolio, cuddling and 
admonition of human resources, flexibility of structure, adaptation of 
performance appraisal, managerial stabilization, physical and professional 
liveliness, and innovation acceleration. Moreover, the CEOs of successful 
companies were equipped with the cognitive frames of spectral forecasting, 
accelerated analytical orientation, Progressive time orientation, and 
Emotional ambivalence orientation, while using the cognitive mechanisms 
of preference, sequence, and verification. Therefore, the recruiting and 
training of cognitively capable CEOs, and developing and reinforcing 
the organizational capabilities which are supportive of ambidexterity, can 
facilitate the emergence and continuance of explorative and exploitative 
innovations in IT companies.
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چکیده
امروزه سازمان ها براى دستیابى به انواع گوناگون نوآورى مى بایست ظرفیت هاى خود را براى مدیریت 
تنش میان اکتشاف و بهره بردارى تقویت کنند. براین اساس پژوهش حاضر با هدف بررسى خُردبنیان هاى 
شــناختى و قابلیت هاى پویاى پشتیبان دوسوتوانى نوآورى در شرکت هاى فناورى اطلاعات کشور و با 
تکیه بر روش هاى مطالعه موردى چندگانه و نظریه داده بنیاد کلاسیک صورت پذیرفت. دراین راستا پنج 
شرکت فناورى اطلاعات به عنوان موردمطالعه انتخاب شدند و ضمن مصاحبه با مدیران ارشد شرکت هاى 
مذکور، تعدادى از مستندات و مدارك سازمانى آن ها نیز موردتجزیه وتحلیل قرار گرفت. براساس یافته هاى 
پژوهش، شــرکت هاى موفق در اجراى راهبرد دوسوتوانى از قابلیت هاى سازمانى موازنه نامتقارن سبد، 
نوازش و نکوهش منابع انسانى، سیالیت بخشى به ساختار، متناسب سازى ارزیابى عملکرد، پایدارسازى 
مدیریتى، تحرك بخشــى فیزیکى و شغلى و شتاب دهى نوآورى برخوردار هستند. مدیرعامل شرکت ها 
نیز از چارچوب هاى شناختى آینده گرایى طیفى، تحلیل گرایى تسریع شده، زمان گرایى ترقى خواهانه و 
دوسوگرایى هیجانى همراه با سازوکارهاى ترجیح، توالى و تصدیق بهره مى برند. بنابراین به کارگیرى و 
تربیت مدیران عامل شرکت ها با توانمندى شناختى کافى و همچنین ایجاد و تقویت قابلیت هاى پویاى 
پشتیبان دوسوتوانى در سازمان ها مى تواند بروز و تداوم انواع نوآورى هاى اکتشافى و بهره بردارانه را در 

شرکت هاى فناورى اطلاعات تسهیل نماید.

کلمات کلیدي: دوســوتوانى نوآورى، خُردبنیان هاى شــناختى، قابلیت پویا، نظریــه مدیران رده بالا، 
چارچوب شناختى
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مقدمه
امروزه مدیریت تنش هاى میان اکتشاف و بهره بردارى به یکى از دغدغه هاى سازمان هایى تبدیل شده 
اســت که ســوداى نوآورى و دســتیابى به مزیت رقابتى پایدار را دارند (کلاوس1 و همکاران، 2021). 
ازاین حیث شرکت هاى فناورى اطلاعات، که با تلاطم هاى شدید فناورانه، تغییرات سریع در ترجیحات 
مشتریان و رقابت روزافزون در محیط صنعت روبرو هستند، به شدت نیازمند یادگیرى راهکارهاى کسب 
و حفظ مزیت رقابتى مى باشــند. دراین راســتا شــرکت ها براى رقابت در بازارهاى امروز و درعین حال 
تضمین آمادگى براى رقابت در بازارهاى فردا، به تعقیب هم زمان اهداف اکتشافى و بهره بردارانه تمایل 
مى یابند. طبیعتاً سازمان هایى مى توانند از دستیابى توأمان به نوآورى هاى اکتشافى و بهره بردارانه بهره 
ببرند که قادر به مدیریت تنش هاى میان این اهداف ناسازوار2 مى باشند. پویایى و تلاطم فراوان صنعت 
فناورى اطلاعات نیز ضرورت توجه شــرکت هاى فعال در این بخش به قابلیت هاى پویاى ســازمانى و 

عوامل مؤثر بر نوآورى را دوچندان مى نماید (دیلمى عضدى3 و همکاران، 2020).
طى سال هاى اخیر شناســایى عواملى که ظرفیت سازمان ها را براى حل ناسازوارى هاى گوناگون 
ســازمانى نظیر اکتشــاف و بهره بردارى افزایش دهد از اهمیت فزاینــده اى در پژوهش هاى مدیریت 
راهبردى برخوردار شده است. براساس نظریه مدیران رده بالا، سازمان ها به تدریج به ویژگى هاى مدیران 
ارشد خود شباهت مى یابند (همبریک و میسون4، 1984). از این منظر برخلاف نظریاتى نظیر راهبرد 
رقابتــى پورتر (پورتر5، 1980) و دیدگاه منبع محور (ورنرفلت6، 1984؛ بارنى7، 1991)، راهبرد بیش از 
آنکه محصول عوامل خارجى و داخلى سازمان باشد، تحت تأثیر تفسیر مدیران ارشد از واقعیت است و 
در میان مدیران ارشد نیز نقش مدیرعامل تعیین کننده تر است. ازاین رو مطالعه ویژگى هاى مدیرعامل 

مى تواند به شناخت بهتر ریشه هاى رفتارهاى راهبردى سازمان ها منجر شود.
افراد از نظر مهارت ها و ویژگى هاى شــناختى با یکدیگر تفاوت دارنــد و مدیران نیز از این قاعده 
مستثنى نیستند (هلفات و پتراف8، 2015). براساس مطالعات مختلف مدیران ارشد از لحاظ شخصیت 

1 . Clauss
2 . Paradoxical
3 . Deylami Azodi
4 . Hambrick & Mason
5 . Porter
6 . Wernerfelt
7 . Barney
8 . Helfat & Peteraf
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و ویژگى هــاى فردى با یکدیگــر متفاوتند (فون دن دریــش1 و همــکاران، 2015) و این تفاوت ها به 
تصمیمات مدیریتى متفاوتى منجر مى شود که در بلندمدت مسیرهاى متفاوتى را براى سازمان ها رقم 
مى زند. اگرچه بررســى رابطه میان ویژگى هاى فردى و شخصیتى مدیران عامل (نظیر خودشیفتگى یا 
برون گرایى) با متغیرهاى عملکردى سازمان (نظیر ریسک پذیرى سازمانى یا مسئولیت پذیرى اجتماعى) 
در پژوهش هاى پیشــین مسبوق به ســابقه اســت (گوپتا2 و همکاران، 2019؛ بنیشکه3 و همکاران، 
2019)، انجام مطالعات اکتشافى درخصوص ویژگى هاى شناختى ایشان و قابلیت هاى پویاى مرتبط - 
که موجد و تقویت کننده دوسوتوانى نوآورى در سازمان ها مى باشند - رویکردى نوآورانه تلقى مى شود. 
براین اساس در پژوهش حاضر، با اتکا به نظریه مدیران رده بالا تلاش شده است که قابلیت هاى سازمانى 
و چارچوب ها و سازوکارهاى شــناختى مدیران عامل در شرکت هاى فناورى اطلاعات موفق در اجراى 

راهبرد دوسوتوان شناسایى شوند.
سهم دانش افزایى پژوهش حاضر را مى توان از زوایاى مختلف موردتوجه قرار داد. تعداد پژوهش هاى 
داخلى درخصوص راهبردها و راهکارهاى مدیریت تنش میان ناســازوارى هاى گوناگون سازمانى اندك 
اســت؛ بحث مدیریت ناسازوارى هاى اکتشافى و بهره بردارانه نیز از این قاعده مستثنى نیست و کمبود 
پژوهش هاى تجربى درباره این موضوع مشهود است. پژوهش حاضر از معدود مطالعاتى در سطح کشور 
اســت که قابلیت هاى پویاى پشتیبان دوســوتوانى نوآورى را موردتوجه قرار داده است. از سوى دیگر 
براســاس مرور پیشینه، تاکنون پژوهشى درخصوص خُردبنیان هاى شــناختى دوسوتوانى نوآورى در 
شرکت هاى فناورى اطلاعات کشور انجام نشده است و پژوهش حاضر را مى توان از نخستین مطالعات 
در ایــن زمینه قلمداد کرد. براســاس یافته هاى پژوهش حاضر، ظرفیت هاى شــناختى منحصربه فرد 
برخى از مدیران عامل مى توانند شــرایط دســتیابى به نوعى از دوســوتوانى زمینه اى را بدون توسل به 
تغییرات اساسى ساختارى یا به کارگیرى روش هایى نظیر برنامه ریزى زمانى (ارایلى و تاشمن4، 2008) 
امکان پذیر ســازند و این یافته، پیشایندهاى دوســوتوانى زمینه اى را - که در مطالعات پیشین عمدتاً 
محدود به متغیرهایى نظیر فرهنگ و نظام هاى ســازمانى بودند (نظیــر لى5 و همکاران (2017)) -تا 

ویژگى هاى شناختى مدیران عامل بسط مى دهد.
1 . Von den Driesch
2 . Gupta
3 . Benischke
4 . O’Reilly & Tushman
5 . Lee
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پیشینه پژوهش

پیشینه نظرى پژوهش
ارائــه موفقیت آمیــز محصول، فرایند یا مدل کســب وکار جدید را نوآورى مى نامنــد. نوآورى یکى از 
اصلى ترین پیشران هاى رقابت امروز است چراکه نوآورى هاى خوب قادرند محصولات و خدمات رقباى 
فعلى صنعت را از دور خارج کرده و منشــأ عملکردهاى بالاى ســازمانى باشند (حیدرى1 و همکاران، 
2016؛ لى و همکاران، 2019). صاحب نظران حوزه مدیریت راهبردى به منظور توضیح عوامل عملکرد 
سازمانى نظریه هاى گوناگونى مطرح کرده اند که یکى از مهم ترین آن ها، نظریه قابلیت هاى پویا (تیس2، 
2007) اســت (سیدکلالى3، 2016). براســاس این دیدگاه، عملکرد پایدار سازمانى ریشه در راهبرد و 
قابلیت هاى پویا دارد. دراین راستا تیس (2020) قابلیت هاى پویا را «توانایى یک شرکت براى ترکیب، 
ساختن و بازپیکره بندى منابع داخلى و خارجى براى مواجهه و شکل بخشیدن به محیط هاى کسب وکار 

سریعاً درحال تغییر» تعریف کرده است.
سازمان براى حفظ و تقویت عملکرد مناسب خود در بلندمدت مى بایست از راهبرد و قابلیت هاى 
پویاى قوى برخوردار باشــد. دوســوتوانى به گونه اى از جهت گیرى راهبردى اطلاق مى شود که سطح 
نوآورى را در سازمان ها افزایش داده و عملکرد پایدار شرکت ها را به ارمغان مى آورد (ارایلى4، 2016). به 
بیان دیگر، دوسوتوانى به معناى پیگیرى هم زمان دو هدف ظاهراً ناسازوار اکتشاف و بهره بردارى است. 
اکتشــاف، انطباق پذیرى با محیط و جذب دانش هاى جدید را ممکن کرده و بهره بردارى بهبود کارایى 
عملیاتى را تضمین مى نماید (لوگر5 و همکاران، 2018). در دیدگاه سنتى به راهبرد، شرکت مى بایست 
تنها بر اکتشــاف یا بهره بردارى تمرکز کند چراکه این دو جهت گیرى، ســاختارها، نظام ها و امکانات 
ســازمانى ویژه خود را طلــب مى نماید (پورتر، 1980؛ گیماوت و ریکارت کاســتا6، 1993). بااین حال 
به تدریج دیدگاه ها و شــواهدى تجربى نظیر ارایلى و تاشــمن (2008) و اسمیت7 (2014) در پیشینه 
راهبرد و نوآورى معرفى شــدند که امکان مدیریت هم زمان این دو رویکرد را امکان پذیر مى دانســتند. 

1 . Heidari
2 . Teece
3 . Seyed Kalali
4 . O’Reilly
5 . Luger
6 . Ghemawat & Ricart Costa
7 . Smith
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براســاس مجموعه اى از مطالعات دوســوتوانى با بقاى بلندمدت، عملکــرد مالى مطلوب و یادگیرى و 
نوآورى ســازمان در ارتباط اســت (کوریاك1 و همکاران، 2018). طبق نظریه تیس (2020)، شرکت 
براى دستیابى به نتایج مطلوب مى بایست راهبرد دوسوتوان را با قابلیت هاى پویاى پشتیبان همراه کند.

بااین حال نظریه دیگرى نیز در حوزه مدیریت راهبردى مطرح شــده است که ریشه هاى عملکرد 
نوآورى را در سطحى عمیق تر از قابلیت ها تعقیب مى کند. نظریه مدیران رده بالاى همبریک و میسون 
(1984) ازاین قرار اســت که مدیران رده بالا، به موقعیت هاى ســازمانى با دیدگاهى به شدت شخصى 
مى نگرند و راهبردها براســاس تفسیر مدیران عالى سازمان از واقعیت ها شکل مى گیرند. اگرچه بیشتر 
مطالعاتــى که از چارچوب نظرى مدیــران رده بالا بهره گرفته اند، به مطالعه مجموعه مدیران ارشــد 
پرداخته اند، برخى از مطالعات صرفاً بر نقش مدیرعامل متمرکز شــده اند. براین اساس باتوجه به بازتاب 
شــخصیت و ویژگى هاى مدیرعامل در نحوه عمل مدیران ارشد سازمان، نقش مدیران عامل دوچندان 

است (پترسون2 و همکاران، 2003؛ همبریک3، 2016).
تعــداد مطالعات مرتبط با نظریه مدیران رده بالا طى چند دهه اخیر روزبه روز افزایش یافته اســت 
و این دیدگاه با مباحثى نظیر تصمیم گیرى راهبردى پیوند یافته اســت. تصمیمات راهبردى بر طیف 
وسیعى از تصمیمات سطوح عملیاتى اثر مى گذارند (نات و ویلسون4، 2010)، از مرز واحدهاى وظیفه اى 
فراتر مى روند، پیامدهاى بلندمدتى براى ســازمان ها دارند و برگشــت ناپذیر یا به سختى برگشت پذیر 
هستند (شپرد و راد5، 2014)؛ براین اساس این تصمیمات از اهمیت ویژه اى برخوردارند. از سوى دیگر 
تأثیر مدیرعامل و ســایر مدیران ارشــد بر تصمیمات مذکور انکارناپذیر است. همچنین طى سال هاى 
اخیر نظریه مدیران رده بالا با موضوعات جدیدترى نظیر راهبرد رفتارى، شــناخت راهبردى و راهبرد 

عصب محور6 نیز پیوند خورده است (کریستوفارو7، 2017).
ویژگى هاى شــناختى مدیرعامل از جمله خصوصیاتى هستند که تأثیر بسزایى در ایجاد و تقویت 
قابلیت هــا براى مدیریت تنش هاى ســازمانى دارند. واژه شــناخت به دو مفهوم ســاختارهاى ذهنى 

1 . Koryak
2 . Peterson
3 . Hambrick
4 . Nutt & Wilson
5 . Shepherd & Rudd
6 . Neuro-Strategy
7 . Cristofaro
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(چارچوب هاى شــناختى1) و فعالیت هاى ذهنى اشــاره دارد (کاپــلان2، 2008)؛ مفاهیمى که نقش 
شــایان توجهى در برداشــت مدیران از واقعیت خارجى ایفا مى کنند. شــناخت راهبردى، حوزه اى از 
شــناخت مدیریتى و سازمانى (مدیریت شــناختى) است که به رابطه میان شناخت مدیرعامل و سایر 
مدیران رده بالا با رفتارهاى راهبردى (نظیر مزیت رقابتى، نوآورى و کارآفرینى) مى پردازد. در پیشــینه 
شــناخت راهبردى به مفاهیم ســبک هاى شناختى، قابلیت هاى شــناختى و چارچوب هاى شناختى 

(ذهنى) مدیران ارشد توجه ویژه اى شده است (هلفات و پتراف، 2015).
دو سبک شناختى تحلیل و شهود مواجهه مدیران با موقعیت هاى نامطمئن را امکان پذیر مى نمایند؛ 
مهارت هاى تحلیلى به جزئیات مى پردازند و شهود به تصویر بزرگ تر مسائل توجه دارد (هاجکینسون 
و سدلراســمیت3، 2018؛ بیکمن و ســئو4، 2022). مدیران از حیث قابلیت هاى شــناختى با یکدیگر 
متفاوتند و این تفاوت مى تواند به عملکرد متفاوت بنگاه هاى تحت مدیریت آن ها منجر شود. دراین راستا 
هلفات و پتراف (2015) از مجموعه اى از قابلیت هاى پویاى شناختى مدیران نام برده اند. چارچوب هاى 
شــناختى مدیر شامل مقوله ها یا نقطه نظرهاى گوناگونى است که دانسته ها و باورهاى وى را مفروض 
تلقى کرده و بازنمایى مى نماید (فینکل اشــتاین و همبریک5، 1990). مدیر با اتکا به این چارچوب ها، 
شرایط درحال تکوین را معناسازى مى نماید. درجه پیچیدگى چارچوب هاى شناختى با یکدیگر متفاوت 
اســت و به درجه تمایز و یکپارچگى آن ها بســتگى دارد. تمایز، تعــداد نقطه نظرهاى یک چارچوب 
است و یکپارچگى، درجه به هم پیوستگى این نقطه نظرها مى باشد. براساس مطالعات مختلف با افزایش 
درجه پیچیدگى چارچوب هاى شــناختى مدیران ارشــد، احتمال دستیابى ســازمان به عملکرد برتر 
افزایش مى یابد (گراشل6 و همکاران، 2019). نوع چارچوب هاى شناختى نیز بر عملکرد سازمان مؤثر 
است؛ به عنوان مثال براساس پژوهش پروس و فیرن7 (2021)، تأثیر چارچوب هاى شناختىِ تک بعدى، 

سلسله مراتبى و ناسازوارْ بر مدیریت زنجیره تأمین متفاوت است.

1 . Cognitive frames
2 . Kaplan
3 . Hodgkinson & Sadler-Smith
4 . Beekman & Seo
5 . Finkelstein & Hambrick
6 . Gröschl
7 . Preuss & Fearne 
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پیشینه تجربى پژوهش
نهضت خُردبنیان ها رویکردى براى تحلیل موضوعات کلان کســب وکار در ســطوح پایین است. هدف 
اصلى این جریان پژوهشى، بررسى چگونگى تاثیرگذارى متغیرهاى سطح فردى بر متغیرهاى جمعى 
و ســازمانى اســت (کریســتوفى1 و همکاران، 2019). دراین راســتا در پژوهش حاضر نیز شناسایى 
خُردبنیان هاى شــناختى دوسوتوانى نوآورى در شرکت هاى فناورى اطلاعات کشور در دستور کار قرار 
گرفته اســت. بااین حال از آنجا که مطالعات شناختى در سازمان و راهبرد، حوزه نوپایى تلقى مى شود، 
پژوهش خارجى و داخلى کاملاً منطبق با اهداف و مفاهیم پژوهش حاضر شناســایى نشد؛ بنابراین در 
ادامه به تعدادى از مرتبط ترین پژوهش هاى حیطه مطالعات دوســوتوانى و نقش فرایندهاى شناختى 

مدیران در تصمیمات راهبردى اشاره مى شود.
نمانیچ و ورا2 (2009) با بررســى 453 شــرکت کننده در 71 تیم کارى در شــرکتى چندملیتى 
دریافتند که رفتارهاى مرتبط با رهبرى تحول آفرین تأثیر مثبتى بر دوســوتوانى نوآورى زمینه اى در 
ســطح تیمى دارند. براســاس پژوهش چایلد3 و همکاران (2017)، مدل دوسوتوان یکى از مدل هاى 
کسب وکارى شرکت هاى کوچک و متوســط در راستاى بین المللى سازى است. همچنین هنگامى که 
رهبر داراى تجربه فعالیت بین المللى باشــد، امکان موفقیت در کاربســت ایــن مدل افزایش مى یابد. 
کوریاك و همکاران (2018) با بررســى 422 شــرکت کوچک و متوســط در بریتانیا نشان دادند که 
ترکیب تیم مدیران ارشد، وجود چشم انداز مکتوب روشن، توجه به سرمایه گذارى بر روى تحقیق وتوسعه 
و بهبود مستمر بر قابلیت هاى اکتشاف و بهره بردارى سازمانى اثرگذارند. مونتیلر4 و همکاران (2019) 
در مطالعه اى درخصوص رفع تنش هاى میان اکتشاف و بهره بردارى در ارتباط با تکامل زیرساخت هاى 
دیجیتال، قابلیت هاى شناســایى و جوانه زنى، توســعه و مشروعیت بخشــى و افزودن و جاى دادن را 
به عنوان قابلیت هایى شناســایى کردند که به رفع تنش کمک مى کنند. ایشان رهبرى و ساختار را نیز 

به عنوان دو عامل پشتیبان قابلیت هاى مذکور معرفى کردند.
مطالعه جیانگ5 و همکاران (2021) در 206 شــرکت تولیدى در چین نشــان داد که شــناخت 

1 . Christofi
2 . Nemanich & Vera
3 . Child
4 . Montealegre
5 . Jiang
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ناســازوار مدیرانى که در فرهنگ شرقى زندگى مى کنند و با تفکر ین-یانگ1 آشنایى دارند، تسهیل گر 
و مروج دوسوتوانى در سازمان است. فان نیرینن2 و همکاران (2021) با بررسى 335 شرکت کوچک و 
متوسط آلمانى و هلندى دریافتند که تیم هاى مدیریت ارشد از طریق بازتابندگى با ناسازوارى اکتشاف 
و بهره بردارى کنار مى آیند و ســپس از طریق پردازش شناختى ناسازوار بر ناسازوارى چیره مى شوند. 
رانداوا3 و همکاران (2021) با موردکاوى یک شــرکت املاك استرالیایى نشان دادند که تفکر طراحى 

براى نوآورى مى تواند چارچوب شناختى سازمان را به سمت دوسوتوانى تغییر دهد.
به طورکلى شمار پژوهش هاى متمرکز بر پیشایندهاى پدیده نوآورى در شرکت هاى فعال در صنعت 
فناورى اطلاعات کشور (نظیر پژوهش آرتنگ4 و همکاران (2021)) اندك است و به طورخاص مطالعات 
خاصى نیز درزمینه پیشــایندهاى شناختى نوآورى در این بخش وجود ندارد. به عنوان مثال، خلیل نژاد 
و دانشــور دیلمى5 (2018) با تکیه بر پژوهشــى پیمایشــى در 131 شرکت داروســازى دریافتند که 
قابلیت هاى شــناختى در رابطه میان راهبرد یادگیرى و توســعه محصولات نقش تعدیل گر معنادارى 
ایفا مى نماید. کاویانى6 و همکاران (2018) براســاس مطالعه اى پیمایشى بر روى فرماندهان و مدیران 

یگان هاى نظامى نشان دادند که تفکر راهبردى با دوسوتوانى سازمانى ارتباط معنادارى دارد.

روش شناسى پژوهش
در پژوهش حاضر، با عنایت به رویکرد اکتشــافى، از روش هــاى مطالعه موردى چندگانه (آیزنهارت7، 
1989؛ یین8، 2018) و نظریه داده بنیاد کلاســیک (گلیزر و اشــتراوس9، 1967) استفاده شده است. 
براى بررسى سوالات پژوهش باتوجه به پویایى فراوان صنعت فناورى اطلاعات، تعداد پنج شرکت کوچک 
و متوســط این بخش به عنوان نمونه پژوهش انتخاب شــدند. نمونه گیرى در مطالعات کیفى عمدتاً با 
به کارگیرى روش هاى غیراحتمالى به صورت هدفمند انجام و تا حصول اشــباع نظرى دنبال مى شــود. 
براین اســاس در پژوهش حاضر نمونه گیرى با بهره گیرى از منطق نمونه گیرى نظرى و روش هدفمند 

1 . Yin-yang
2 . Van Neerijnen
3 . Randhawa
4 . Artang
5 . Khalilnejad & Daneshvar Deylami
6 . Kaviyani
7 . Eisenhardt
8 . Yin
9 . Glaser & Strauss
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انجام پذیرفت. بدین ترتیب که در مجموع 46 مصاحبه با 26 مدیر از 5 شرکت منتخب صورت پذیرفت. 
به علاوه، 14 جلسه سازمانى تجزیه وتحلیل شد و 79 مستند سازمانى موردبررسى قرار گرفت (جدول 1).

براى انجام پژوهش، با مدیران عامل، اعضاى هیئت مدیره و مدیران ارشــد 5 شــرکت منتخب طى 
ســال هاى مالى 1395 تا 1398 مصاحبه شــد. کلیه شــرکت ها داراى برنامه راهبردى مدون بودند؛ 
برنامه هایــى کــه بر بهبود کارایى عملیاتى و توســعه محصــولات و خدمات جدیــد به طور هم زمان 
(دوســوتوانى) تأکید کرده اند؛ بنابراین شــرکت ها از بعُد نظرى داراى جهت گیرى راهبردى دوسوتوان 
بودند. از این پنج شــرکت، سه شرکت (با اسامى مستعار «الف»، «ب» و «پ» 1) در عمل هم توانسته 
بودند اقدامات چشــمگیرى براى اجراى راهبرد مذکور انجام دهند. به بیان دیگر، در این شــرکت ها 
راهبرد برنامه ریزى شــده به راهبرد تحقق یافته تبدیل شــده بود. دو شــرکت دیگر (با اسامى مستعار 
«ج» و «د») موفقیتى در عملیاتى کردن راهبرد دوســوتوان خود نداشــتند و تنها به جانب بهره بردارى 
متمایل شــده بودند. مطالعۀ بین موردهاى موفق و ناموفق کمک کرد تا شــباهت ها و تفاوت ها بهتر 
تجزیه وتحلیل شــوند (ســیدکلالى، 2016). در این تحقیق از دو روش رایج گردآورى اطلاعات شامل 
مصاحبه هاى نیمه ســاختاریافته و داده هاى آرشیوى استفاده شــد. در جدول (1) اطلاعات مربوط به 

داده هاى گردآورى شده نمایش داده شده است.
بــراى اعتبارســنجى (روایى) پژوهش، منابع گــردآورى داده ها با رعایت اصــول انجام مطالعات 
موردکاوى تقویت شدند (یین، 2018) و از کُدگذارى، مرتب سازى و مقایسات همیشگى - که عناصر 
اصلى روش نظریه داده بنیاد را تشــکیل مى دهند - براى تجزیه وتحلیل داده ها اســتفاده شــد. براى 
پشــتیبانى از روایى سازه، از سه سویه نگرى داده ها (گلدن2، 1992) بهره گرفته شد. دقت در انتخاب 
موردها و تحلیل بین موردى، روایى خارجى را پشــتیبانى کرد؛ به علاوه، از معیارهاي اعتبارســنجى 
مطالعات کیفى نیز استفاده شد (ویتمور3 و همکاران، 2001). معیارهاى ویتمور و همکاران (2001) 
شــامل چهار معیار اولیــه اعتمادپذیرى4، اصالــت5، انتقادى بودن6 و تمامیت7 و شــش معیار ثانویه 

1 . به منظور حفظ محرمانگى، اسامى  شرکت ها واقعى نیستند.
2 . Golden
3 . Whittemore
4 . Credibility
5 . Authenticity
6 . Criticality
7 . Integrity
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صراحت1، روشــنى2، خلاقیت، کمال3، تناســب4 و حساسیت5 هستند. پایایى نیز از طریق همکارى با 
پژوهشــگرى دیگر در فرایند انجام مطالعه موردى و بهره مندى از نظرات او در مراحل پژوهش تقویت 
شــد (سیدکلالى و حیدرى6، 2016). همچنین از روش پایایى بین دو کُدگذار استفاده شد که نتیجه 
آن مؤیــد بیش از 80% توافق بود. در نهایت یافته هاى پژوهش با مرور چندباره داده ها آزمون شــد و 
مدل نهایى با همکارى برخى از افراد شــرکت کننده در پژوهش و تعدادى از اعضاى هیئت علمى حوزه 

مدیریت پالایش شد.

جدول 1: داده هاى گردآورى شده7

موردردیف
تعداد تعداد مصاحبه ها

جلسات
 مشاهده شده

مستندات 
بررسى شده اعضاى مدیرعامل

هیئت مدیره
مدیران 

ارشد
جمع تعداد 
مصاحبه ها

211415 (4)2 (3)1 (4)6«الف»1

29323 (3)1 (2)1 (4)«ب»2

29312 (4)2 (2)1 (3)«پ»3

28311 (3)2 (2)1 (3)«ج»4

49118 (4)2 (2)1 (3)«د»5

171118461479مجموع

یافته هاى پژوهش
فرایند کُدگذارى شــامل ســه مرحله کُدگذارى باز، انتخابى و نظرى بود. در مرحله کُدگذارى باز، 
مفاهیــم ظهور یافتند. در کُدگــذارى انتخابى، مقوله محورى تعیین شــد و کُدگذارى به متغیرهایى 

1 . Explicitness
2 . Vividness
3 . Thoroughness
4 . Congruence
5 . Sensitivity
6 . Seyed Kalali & Heidari

b . 7 (a) به این معناست که با تعداد a فرد جمعاً به تعداد b بار مصاحبه شده است.
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محدود شــد که به مقوله محورى مرتبط بودند و امکان توسعه نظریه را فراهم مى آوردند. در پژوهش 
حاضر مدیریت تنش میان اکتشــاف و بهره بردارى به عنوان مقوله محورى انتخاب شــد و داده ها حول 
این مقوله ســامان یافتند. ســپس کُدگذارى نظرى در دستورکار قرار گرفت و ارتباط میان مقوله هاى 
پژوهش استخراج شد. در شکل (1) مدل نهایى پژوهش ارائه شده است. براساس این مدل، شرکت هاى 
مطالعه شــده شش نوع نوآورى را تجربه کرده بودند. سه شرکتى که در اجراى راهبرد دوسوتوان موفق 
بودند، به نوآورى هاى اکتشافى و نوآورى هاى بهره بردارانه به صورت توأمان دست یافته بودند. قابلیت هاى 
پویا نیز مدیریت تنش ها را محقق کرده بود. به علاوه، چارچوب هاى شــناختى و سازوکارهاى شناختى 

مدیران عامل این شرکت ها در تکوین و تقویت این قابلیت ها اثرگذار بود.

شکل 1: مدل نهایى پژوهش

در جدول (2) اطلاعات مربوط به شــرکت ها شامل سن، اندازه، موضوع فعالیت و عملکرد نوآورى 
آن ها ارائه شده است.
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جدول 2: سن، اندازه، موضوع فعالیت و عملکرد نوآورى شرکت ها 
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18851151042234نرم افزار، فناورى و مشاوره«الف»

نرم افزار، تجارت الکترونیک، «ب»
15602111423233فناورى و تجهیزات

25731251231345نرم افزار و تجهیزات«پ»

نرم افزار، تجارت الکترونیک و «ج»
40--3011003523تجهیزات

نرم افزار، تجهیزات الکترونیکى «د»
25--238011257و مشاوره

در شــرکت هاى موفق در اجراى راهبرد دوســوتوان («الف»، «ب» و «پ»)، مدیریت تنش میان 
اکتشاف و بهره بردارى از طریق قابلیت هاى پویاى زیر انجام مى پذیرفت:

موازنه نامتقارن سبد: شرکت هاى موفق به شکل رضایت بخشى به راهبرد سبد شرکتى دست یافته 
بودند و تا حد قابل توجهى نیز به آن مقید بودند. براین اســاس بخش کوچک ترى از ســبد پروژه ها به 
پروژه هاى توســعه اى و بخش بزرگ تر به پروژه هاى جارى اختصاص داشــت. نقش و جایگاه مشخصى 
براى هریک از پروژه ها در سبد ســرمایه گذارى ها تعیین شده بود و براساس انتظارات تعیین شده، هر 

پروژه تعریف، کنترل و مدیریت مى شد.
نوازش و نکوهش منابع انسانى: جذب و مدیریت کارکنان در شرکت هاى موفق با رویکردى دوگانه 
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انجام مى پذیرفت. راهبرد شــرکت در قبال نیروهاى تخصصى و دانشــگر به صــورت پدرانه و در قبال 
نیروهاى عمومى و پروژه اى به صورت پیمانکارانه بود. مدیریت منابع انسانى نرم و انسانى و درعین حال 

سخت و سازمانى بود و نحوه پرداخت ها و کارانه ها نیز از شفافیت نسبى برخوردار بود.
سیالیت بخشى به ساختار: شرکت هاى موفق گرایش به ساختار افقى داشتند و نمودار سازمانى آن ها 
با تکیه بر بازطراحى هاى مکرر با الزامات درونى و بیرونى سازگار مى شد. در شرکت هاى مذکور واحدهاى 
مســتقلى نظیر تحقیق و توســعه، مطالعات و برنامه ریزى راهبردى و مطالعات بازار براى فعالیت هاى 
اکتشافى ایجاد شده بود. البته گاهى واحدهاى اکتشافى به تناسب نیاز و تشخیص مدیرعامل به صورت 
موقتى به فعالیت هاى بهره بردارانه نیز مى پرداختند. به علاوه، واحدهاى مستقلى نظیر واحدهاى فروش، 

حسابدارى و پشتیبانى نیز براى فعالیت هاى بهره بردارانه تأسیس شده بودند.
متناسب ســازى ارزیابى عملکرد: شــرکت هاى موفق براى ارزیابى عملکــرد بخش ها و کارکنان از 
شــاخص هاى متفاوتى اســتفاده مى کردند و این تفکیک به طورخاص درزمینــه عملکرد کوتاه مدت و 
بلندمدت مشــهود بود. این رویکرد آرامشى را در میان کارکنان - خصوصاً کارکنان متمرکز بر وظایف 

اکتشافى - ایجاد کرده بود.
پایدارسازى مدیریتى: ساختار مالکیت شرکت ها سهامى خاص بود. طى سال هاى پژوهش سهام داران 
مجاب شده بودند که سود کمترى را تقسیم کرده و بخش قابل توجهى از سود را صرف افزایش سرمایه 
شــرکت کنند. در هر سه شــرکت موفق، ثباتى نســبى درزمینه مدیران وجود داشت، به گونه اى که 

مدیرعامل و مدیران ارشد کلیدى هیچ یک از شرکت ها طى دوره پژوهش تغییر نکرده بودند.
تحرك بخشــى فیزیکى و شغلى: در شرکت هاى موفق، مدیرعامل دردسترس بود و تمایز شدیدى 
میان موقعیت فیزیکى مدیران و کارکنان وجود نداشت. به علاوه، تحرك فیزیکى مدیران و کارشناسان 
مشــهود بود، گردش شغلى و جابجایى بین پست هاى سازمانى وجود داشت و چندمهارته بودن تشویق 

مى شد.
شــتاب دهى نوآورى: در شــرکت هاى موفق، دانش هاى ســازمانى با رعایت ســطوح دسترسى و 
محرمانگى، میان مدیران و کارکنان شــرکت به اشتراك گذاشته مى شد و بدین منظور زیرساخت هاى 
لازم به صورت نرم افزارى تدارك دیده شده بود. همچنین شرکت ها داراى مرکز یا واحد نوآورى بودند و 

یا با مراکز شتاب دهى بیرونى همکارى نزدیک داشتند.
چارچوب هاى شــناختى مدیران عامل شرکت هاى موفق براى تحقق قابلیت هاى پشتیبان مدیریت 
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تنش به قرار زیر بودند:
آینده گرایى طیفى: نگاه مدیران عامل شــرکت هاى موفق به سوى آینده کوتاه مدت و بلندمدت بود. 
براین اســاس على رغم اتخاذ رویکرد برنامه ریزى راهبردى، افق برنامه ریزى مدیران عامل میان مدت بود 
و درنتیجه ارزیابى شــاخص ها به طور فصلى یا شــش ماهه صورت مى پذیرفت. نگاه آن ها به بسیارى از 
هزینه کردهاى فاقد عایدى در کوتاه مدت (نظیر تحقیق و توســعه)، سرمایه گذارانه بود. به علاوه، انتظار 
آن ها از خطوط تجارى گوناگون خود نیز باتوجه به شاخص هایى نظیر چرخه عمر و متغیرهاى صنعت 

متفاوت بود.
تحلیل گرایى تسریع شده: اگرچه سبک شناختى مدیران عامل شرکت هاى موفق ترکیبى از تحلیل 
و شــهود بود، نقش تحلیل در تصمیم گیرى ها پرُرنگ تر بود. آنها به واسطه درك ریاضى مناسب، توجه 
ویــژه اى به تحلیل هاى کمــى نظیر تحلیل هزینه - فایده، ارزیابى هاى اقتصــادى و نمودارهاى دقیق 
داشتند. البته مدیران عامل در مواقعى نیز براساس شهود و حدس و گمان قضاوت مى کردند؛ اما بینش ها 
و دریافت هاى ناگهانى مذکور نیز مبتنى بر دانش، تخصص و تجربه آنها در موقعیت هاى مشابه گذشته بود.

زمان گرایى ترقى خواهانه: مدیران عامل شرکت هاى موفق به آینده و گذشته توأمان توجه داشتند. 
براین اســاس اگرچه آنها درك مناســبى از محدودیت هایى که در گذشته به شرکت تحمیل شده بود 
داشتند؛ روایت کلى ایشان از تاریخچه شرکت مثبت بود و تمرکز ایشان عمدتاً بر دستاوردها متمرکز 
بود. مدیران عامل بر این باور بودند که اگرچه محدودیت هاى تاریخى به مثابه زنجیرهایى دســت وپاى 
سازمان را بسته اند، با ترسیم چشم اندازى معقول و تحقق پذیر و ایجاد زیرساخت ها و فرایندهاى مناسب 

سازمانى مى توان شرکت را در مسیر بهبود و پیشرفت قرار داد.
دوسوگرایى هیجانى: مدیران عامل شرکت هاى موفق، هیجاناتى دوسویه نسبت به مسائل راهبردى 
داشتند. آن ها نیمه پر و نیمه خالى لیوان را به صورت توأمان موردتوجه قرار مى دادند؛ بدین صورت که 
در بطن هر تهدید، فرصتى و در دل هر فرصت، تهدیدى را شناسایى مى کردند. بدین ترتیب نگاه آن ها 

تک بعُدى نبود و نوعى پیچیدگى در دل خود داشت.
سازوکارهاى شناختى مدیران عامل شرکت هاى موفق براى مدیریت چارچوب هاى شناختى عبارت 

بودند از:
ترجیح: با به کارگیرى چارچوب شــناختى آینده گرایى طیفى، مدیران مى توانستند از میان دو نوع 
نگاه بلندمدت و کوتاه مدت دســت به انتخاب بزنند. مدیران موفق در مواجهه با موضوعات اکتشــافى، 
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نــگاه بلندمدت را به نگاه کوتاه مــدت و در مواجهه با موضوعات بهره بردارانه، نگاه کوتاه مدت را به نگاه 
بلندمدت ترجیح مى دادند. همچنین مدیران عامل شرکت هاى موفق با به کارگیرى چارچوب شناختى 
تحلیل گرایى تسریع شده، مى توانستند از میان تحلیل و شهود دست به انتخاب بزنند. آن ها در مواجهه 
با موضوعات اکتشافى، شهود را به تجزیه وتحلیل و در مواجهه با موضوعات بهره بردارانه، تجزیه وتحلیل 
را به شــهود ترجیح مى دادند. این مدیران با به کارگیرى چارچوب شناختى زمان گرایى ترقى خواهانه، 
مى توانستند از میان دو نوع نگاه آینده گرا و گذشته گرا دست به انتخاب بزنند. مدیران موفق در مواجهه 
با موضوعات اکتشــافى، نگاه آینده گرا را به نگاه گذشته گرا و در مواجهه با موضوعات بهره بردارانه، نگاه 
گذشته گرا را به نگاه آینده گرا ترجیح مى دادند. مدیران عامل شرکت هاى موفق با به کارگیرى چارچوب 
شناختى دوسوگرایى هیجانى، مى توانستند از میان دو نوع نگاه خوش بینانه و بدبینانه دست به انتخاب 
بزننــد. آن ها در مواجهه با موضوعات اکتشــافى، نگاه خوش بینانه را به نــگاه بدبینانه و در مواجهه با 

موضوعات بهره بردارانه، نگاه بدبینانه را به نگاه خوش بینانه ترجیح مى دادند.
توالى: تصمیم گیرى مدیران عامل شرکت هاى موفق در مواجهه با موضوعات اکتشافى و بهره بردارانه از 
طریق ترجیح و سپس تصدیق انجام مى شد؛ بدین ترتیب که به تناسب نوع موضوع (اکتشاف یا بهره بردارى)، 
ابتدا یکى از دوگانه هاى چارچوب هاى شناختى ترجیح داده مى شد و در توالى و تعاقب آن، مورد ترجیح 

داده نشده مورد مرجح را ارزیابى مى کرد و در صورت تصدیق آن، تصمیم گیرى کامل مى شد.
تصدیق: مدیران عامل شــرکت هاى موفــق با به کارگیرى چارچوب شــناختى آینده گرایى طیفى 
در مواجهــه با موضوعات اکتشــافى (بهره بردارانه)، نگاه بلندمدت (کوتاه مــدت) را به نگاه کوتاه مدت 
(بلندمــدت) ترجیح مى دادند. بااین حــال آنها تنها زمانى تصمیم خــود را نهایى مى کردند که منافع 
کوتاه مــدت (بلندمدت) ســازمان در معرض خطر قرار نمى گرفت؛ بنابرایــن در مرحله بعد از ترجیح، 
نگاه کوتاه مدت (بلندمدت) مى بایســت نگاه بلندمدت (کوتاه مــدت) را تصدیق مى کرد. این مدیران با 
به کارگیرى چارچوب شناختى تحلیل گرایى تسریع شده در مواجهه با موضوعات اکتشافى (بهره بردارانه)، 
شهود (تجزیه وتحلیل) را به تجزیه وتحلیل (شهود) ترجیح مى دادند و گرایش به تصمیم گیرى براساس 
تخصص و تجربیات پیشین (تحلیل و محاسبه) داشتند. بااین حال آنها تنها زمانى تصمیم خود را نهایى 
مى کردند که شهود (تحلیل) آنها با تحلیل (شهود) تضاد جدى پیدا نمى کرد؛ بنابراین در مرحله بعد از 

ترجیح، نتایج تجزیه وتحلیل (شهود) مى بایست نتایج شهود (تجزیه وتحلیل) را تصدیق مى کرد.
مدیران عامل شرکت هاى موفق با به کارگیرى چارچوب شناختى زمان گرایى ترقى خواهانه در مواجهه 
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با موضوعات اکتشافى (بهره بردارانه)، نگاه آینده گرا (گذشته گرا) را به نگاه گذشته گرا (آینده گرا) ترجیح 
مى دادند. بااین حال ایشــان تنها زمانى تصمیم خود را نهایى مى کردند که گذشته (آینده) در تضاد با 
آینده (گذشته) قرار نمى گرفت؛ بنابراین در مرحله بعد از ترجیح، نگاه گذشته گرا (آینده گرا) مى بایست 
نگاه آینده گرا (گذشــته گرا) را تصدیق مى کرد. مدیران با به کارگیرى چارچوب شــناختى دوسوگرایى 
هیجانى در مواجهه با موضوعات اکتشافى (بهره بردارانه)، نگاه خوش بینانه (بدبینانه) را به نگاه بدبینانه 
(خوش بینانه) ترجیح مى دادند و فرصت ها (تهدیدها) را نســبت به تهدیدها (فرصت ها) در اولویت قرار 
مى دادند. بااین حال تنها زمانى تصمیم خود را نهایى مى کردند که بدبینى، خوش بینى را نقض نمى کرد؛ 
بنابراین در مرحله بعد از ترجیح، نگاه بدبینانه (خوش بینانه) مى بایســت نگاه خوش بینانه (بدبینانه) را 
تصدیق مى کرد. در جدول 3 ســاختار داده هاى پژوهش و نمونه هایى از نقل قول ها و شواهد و مفاهیم 

مرتبط ارائه شده است.

جدول 3: ساختار داده هاى پژوهش و نمونه هایى از نقل قول ها و شواهد و مفاهیم مرتبط

مقوله هاى 
کلى

مقوله هاى 
منبعنقل قول ها و شواهد و مفاهیم مرتبطفرعى

ت ها
بلی

قا
موازنه 

نامتقارن سبد

براى پروژه هاى معمول تخصیص داریم و براى توسعه 
هم همین طور. منتها هرکدام میزان مشخص و 

ازپیش تعیین شده اى دارند و با کمى تغییرات در دستور 
کار قرار مى گیرند (تعریف دو سبد مجزا براى پروژه هاى 

توسعه اى و پروژه هاى جارى).

مصاحبه اول 
با مدیرعامل 
شرکت «ب»

نوازش و 
نکوهش منابع 

انسانى

در حوزه شایستگى هاى کلیدى شرکت رویکرد ما در مدیریت 
منابع انسانى، جذب و حفظ نیروهاى دانشگر تمام وقت 

است. به این منظور مزایاى متفاوتى میان پرسنل دانشگر و 
غیردانشگر در نظر گرفته شده است (جذب با رویکردهاى 

دوگانه پیمانکارانه و پدرانه).

گزارش فعالیت 
هیئت مدیره 
شرکت «ب» 
در سال مالى 

دوم

سیالیت بخشى 
به ساختار

ساختار جدید شرکت به تصویب رسید و مقرر شد اصلاحات 
اعمال شده توسط معاونت ادارى و مالى به بخش هاى 

گوناگون سازمان ابلاغ شود (بازسازماندهى منعطف و مکرر).

صورت جلسه 
شوراى معاونان 
شرکت «الف» 
در سال مالى 

سوم
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مقوله هاى 
کلى

مقوله هاى 
منبعنقل قول ها و شواهد و مفاهیم مرتبطفرعى

ت ها
بلی

قا

متناسب سازى 
ارزیابى 
عملکرد

بخش هاى اجرایى به منزله دست و پاهاى سازمان هستند و 
مدل ارزیابى عملکرد خود را دارند. واحدهاى برنامه ریزى مثل 

مغز شرکت اند و مدل ارزیابى آن ها متفاوت است (استفاده 
هم زمان از شاخص هاى ارزیابى عملکرد بلندمدت و کوتاه مدت 

با ترکیب هاى وزنى متفاوت براى بخش هاى گوناگون).

مصاحبه اول 
با مدیرعامل 
شرکت «الف»

پایدارسازى 
مدیریتى

شرکت داراى مدل جامعى براى مدیریت مسیر شغلى و 
جانشین پرورى است که در سال جارى مورد بازنگرى قرار 
گرفته است (توجه به جانشین پرورى و ترسیم مسیر شغلى 

افراد).

گزارش فعالیت 
هیئت مدیره 

شرکت «ج» در 
سال مالى دوم

تحرك بخشى 
فیزیکى و 

شغلى

مدیرعامل را خیلى وقت ها مى شود در طبقات مختلف 
سازمان دید که در حال گفت وگو یا سروکله زدن با مدیران 

و کارشناسان است (ارتباط گیرى مکرر مدیرعامل با کارکنان 
در سطوح گوناگون سازمان).

مصاحبه اول 
با مدیرعامل 
شرکت «الف»

شتاب دهى 
نوآورى

افزایش همکارى ها با مراکز نوآورى و شتاب دهنده هاى 
دانشگاهى و خصوصى درراستاى جذب دانش هاى آزاد و رشد 

نوآورى در شرکت (جذب دانش هاى جدید از طریق مراکز 
نوآورى داخلى و خارجى).

برنامه راهبردى 
شرکت «ج» در 
سال مالى اول

تى
اخ

شن
ى 

ب ها
چو

چار

آینده گرایى 
طیفى

وقتى کسب وکارى در مرحله طراحى و راه اندازى است باید 
نسبت به آن صبور بود. خیلى از کارها در بلندمدت جواب 

مى دهد و نباید با کسب وکارى که الان کار مى کند مقایسه شان 
کرد (انتظار تنظیم شده از سودآورى خطوط کسب وکار).

مصاحبه دوم 
با مدیرعامل 
شرکت «ب»

تحلیل گرایى 
تسریع شده

الحمدالله مدیرعامل شرکت درك خوبى از شاخص هاى 
اقتصادى و اعداد و ارقام دارد. من جاهایى را دیده ام که 
مدیرعامل نمى تواند حساب و کتاب کند و محاسبات 

کارشناسان را درك کند (توان درك اعداد و محاسبات).

مصاحبه اول با 
یکى از اعضاى 
هیئت مدیره 
شرکت «ب»

زمان گرایى 
ترقى خواهانه

کارهاى خوبى در اینجا انجام شده است که باید پى آن ها را 
گرفت. البته کارهاى نادرستى هم بوده ولى سعى من این 
است که کارهاى خوب را دنبال کنم، مثل دوى امدادى 

(گرایش به تفسیر مثبت تاریخ).

مصاحبه اول 
با مدیرعامل 
شرکت «ب»

دوسوگرایى 
هیجانى

درحال حاضر وضعیت اقتصادى به واسطه برجام بهتر شده 
است، ولى نباید ریخت وپاش کرد. تجربه گذشته نشان 

مى دهد که اوضاع قابل برگشت است (دوسویه دیدن فرصت ها 
و تهدیدها).

مصاحبه دوم 
با مدیرعامل 
شرکت «ج»
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مقوله هاى 
کلى

مقوله هاى 
منبعنقل قول ها و شواهد و مفاهیم مرتبطفرعى

تى
اخ

شن
ى 

رها
وکا

ساز

ترجیح

اینکه شرکت چه سابقه اى داشته و محدودیت هاى 
آن چیست، براى من در وهله دوم اهمیت است. الان 

فناورى هاى جدید مثل رایانش ابرى و کلان داده در حال 
دنیاگیرشدن هستند. با تمرکز بر فناورى هاى آینده مى توان 

بر محدودیت هاى گذشته هم فائق آمد (ترجیح آینده به 
گذشته در تصمیمات اکتشافى).

مصاحبه اول 
با مدیرعامل 
شرکت «الف»

توالى

این طورى نیست که فقط ملاحظه کوتاه مدت را داشته باشم 
یا فقط بلندمدت را. ممکن است ابتدا ملاحظات نزدیک را 
درنظر بگیرم ولى بعد حتماً باید آن را به محک آینده دور 
هم بزنم (توالى از ترجیح به تصدیق در تصمیمات اکتشافى 

و بهره بردارانه).

مصاحبه دوم 
با مدیرعامل 
شرکت «ج»

تصدیق

این شرکت قبلاً هم در نوآورى موفق بوده. فقط باید 
موفقیت هاى گذشته را به یاد مدیران و کارمندان شرکت 
آورد. اگر شرکت در گذشته توانسته از فعالیت مشاوره اى 
صرف به تولید نرم افزار ورود کند پس الان هم مى تواند 

به یکى از بازیگران اصلى اینترنت اشیا کشور تبدیل شود 
(تصدیق آینده توسط گذشته در تصمیمات اکتشافى).

مصاحبه دوم 
با مدیرعامل 
شرکت «ب»

نتیجه گیرى و پیشنهادها
یافته هاى پژوهش حاضر نشــان داد که در شرکت هاى موفق در اجراى راهبرد دوسوتوان، قابلیت هاى 
پویایى وجود دارند که مدیریت تنش میان اکتشــاف و بهره بردارى را امکان پذیر مى کنند. شکل گیرى 
و تقویت قابلیت هاى مذکور مرهون ویژگى هاى شــناختى مدیران عاملى است که قابلیت حرکت میان 
تفکر کوتاه مدت و بلندمدت (چارچوب شناختى آینده گرایى طیفى)، تفکر تحلیلى و شهودى (چارچوب 
شــناختى تحلیل گرایى تسریع شــده)، تفکر گذشته نگر و آینده نگر (چارچوب شــناختى زمان گرایى 
ترقى خواهانه)، و تفکر بدبینانه و خوش بینانه (چارچوب شناختى دوسوگرایى هیجانى) را با بهره گیرى 

از سازوکارهاى ترجیح، توالى و تصدیق از خود بروز مى دهند.
برخلاف مطالعات پیشین، عواملى نظیر ترسیم چشم انداز مشترك (جانسن1 و همکاران، 2005) و 
ایجاد ارزش هاى مشــترك (ارایلى و تاشمن، 2008) از نقاط قابل توجه و موردتأکید براى فراهم سازى 

1 . Jansen
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زمینه دوســوتوانى در شرکت هاى مطالعه شده در پژوهش حاضر نبودند. البته در مطالعات پیشین نیز 
درراستاى پژوهش حاضر به قابلیت ها یا مشخصه هایى از سازمان ها اشاره شده است که بر دوسوتوانى 
نوآورى تأثیرگذارند؛ به عنوان مثال ارایلى و تاشــمن (2008) از انعطاف پذیرى ســاختارى و نظام هاى 
تشــویقى مناسب (به ترتیب مشــابه سیالیت بخشى به ساختار و متناسب ســازى ارزیابى عملکرد در 

پژوهش حاضر) به عنوان پیشران هاى دوسوتوانى نوآورى نام برده اند.
در پیشینه موضوع به راهبردها و سازوکارهایى براى مدیریت تنش هاى ناسازوار پرداخته شده است 
که شناخته شــده ترین آن ها راهبردهاى پذیرش و حل هستند (کالابرتا1 و همکاران، 2017) که نقش 
رهبران در اجراى این راهبردها پرُرنگ است (لیو2 و همکاران، 2022). در راهبردهاى مذکور، بازیگران 
مى پذیرند که ناســازوارى معضلى پایدار اســت و درنتیجه درمى یابند که به جاى تقابل، مى بایست با 
ناسازوارى کنار بیایند. چارچوب ها و سازوکارهاى شناختى توصیف شده در پژوهش حاضر، هم راستا با 
راهبردهاى پیشــنهادى در نظریه ناسازوارى (کمرون و کوئین3، 1988؛ پوله و ون دى ون4، 1989)، بر 
این نکته تاکید دارند که مدیران عامل شــرکت هاى دوسوتوان، عناصر ناسازوار را به نفع یکدیگر حذف 

نمى کنند، بلکه آن ها را متناسب با نوع تصمیم گیرى (بهره بردارى یا اکتشاف) به کار مى گیرند.
پژوهشگرانى نظیر لوباتکین5 و همکاران (2006) معتقدند که دوسوتوانى ساختارى بیشتر مناسب 
شرکت هاى بزرگ و تنوع یافته است، درحالى که در شرکت هاى کوچک، دوسوتوانى رهبرى و زمینه اى 
کارســاز است. دراین راســتا یافته هاى پژوهش حاضر نیز مؤید وجود نوعى دوســوتوانى زمینه اى در 
شــرکت هاى کوچک و متوسط فعال در صنعت فناورى اطلاعات کشور است. در دوسوتوانى زمینه اى، 
بســتر مناسب براى تحقق دوسوتوانى توسط رهبران سازمان ایجاد مى شود. همچنین مقصود از بستر 
(زمینه)، نظام ها، فرایندها و باورهایى اســت که به کارکنان کمک مى کند تا شــخصاً درخصوص نحوه 

تقسیم وقت و انرژى میان تقاضاهاى متعارض اکتشاف و بهره بردارى تصمیم گیرى کنند.
سهم پژوهش حاضر در دانش افزایى از سه جنبه قابل بررسى است: اول، پیش ازاین نقش قابلیت هاى 
پویا در مدیریت تنش میان اکتشــاف و بهره بردارى در صنعت فناورى اطلاعات کشــور بررسى نشده 
بــود و به طورکلى نیــز پژوهش هاى داخلى درخصوص راهکارهاى عمومــى مدیریت تنش میان انواع 
1 . Calabretta
2 . Liu
3 . Cameron & Quinn
4 . Poole & Van de Ven
5 . Lubatkin
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ناسازوارى هاى سازمانى انگشت شمار هستند. دوم، شناسایى خُردبنیان هاى شناختى دوسوتوانى نوآورى 
در شــرکت هاى فناورى اطلاعات کشــور، خصوصاً از هر دو جنبه چارچوب ها و سازوکارها، در پیشینه 
موضوع ســابقه نداشته اســت. ازاین جهت پژوهش حاضر از نخســتین تلاش ها براى درك بنیان هاى 
شناختى قابلیت هاى پویا و جهت گیرى هاى ناسازوار شرکت هاى فناورى اطلاعات است. سوم، یافته هاى 
پژوهش حاضر که با رویکردى اکتشافى به دست آمده اند، همسو با نظریه ناسازوارى، نشان مى دهند که 
براى موفقیت در اجراى دوســوتوانى در شرکت هاى کوچک و متوسط صنعت فناورى اطلاعات کشور، 
به رهبرانى نیاز اســت که ظرفیت هاى شناختى منحصربه فردى داشته باشند و زمینه لازم براى تحقق 

دوسوتوانى نوآورى را با ایجاد و تقویت قابلیت هاى ویژه فراهم کنند.
پژوهش حاضر داراى دلالت هایى کاربردى اســت که مى تواند توسط مدیران و اعضاى هیئت مدیره 
شرکت هاى فناورى اطلاعات مورداستفاده قرار گیرد. نخست، یافته هاى پژوهش به شرکت هاى فناورى 
اطلاعات کشور کمک مى کند تا با راهکارهاى مدیریت دوسوتوانى آشنا شوند و بتوانند عملکرد نوآورى 
خود را بهبود بخشند. مدیریت موفق تنش هاى میان اکتشاف و بهره بردارى امرى دشوار است و نیاز به 
قابلیت هاى ســازمانى و ظرفیت هاى شناختى و مدیریتى ویژه اى دارد. بااین حال شرکت هایى که خود 
را مجهز به این ویژگى ها کنند، امکان کســب و حفظ مزیت هــاى رقابتى را در صنعت پویاى فناورى 
اطلاعات خواهند یافت. دوم، اعضاى هیئت مدیره شــرکت هاى فعــال در این صنعت نیز مى توانند از 
یافته هاى پژوهش حاضر بهره مند شوند. انتخاب مدیرعامل مناسب همواره از دغدغه هاى اصلى صاحبان 
سهام شرکت ها یا نمایندگان آن ها بوده است؛ مدیرعاملى که بتواند انطباق مستمر شرکت با پویایى ها و 
الزامات محیطى را تضمین نماید. ازآنجاکه ویژگى هاى شناختى چنین مدیران عاملى بخشى از یافته هاى 
پژوهش حاضر را تشــکیل مى دهند، اعضاى هیئت مدیره شرکت هایى که در پى انتخاب مدیران عامل 

دوسوتوان هستند، مى توانند از این یافته ها براى انتخاب مدیرعاملى توانمند بهره گیرند.
انجام پژوهش حاضر با محدودیت هایى روبرو بود. ازآنجاکه پژوهش در بستر صنعت فناورى اطلاعات 
کشور انجام پذیرفته است، تعمیم پذیرى نتایج آن محدود به این صنعت و کشور ایران است. براین اساس 
مطالعات آتى مى توانند یافته هاى پژوهش حاضر را در صنایع متفاوت یا موقعیت هاى جغرافیایى دیگر 
بسنجند. به علاوه، به کارگیرى روش هاى کمى نیز مى تواند دریچه اى جدید به یافته هاى پژوهش حاضر 
بگشاید و امکان آزمون یافته هاى آن را تسهیل نماید. اگرچه صنعت فناورى اطلاعات، صنعتى با پویایى 
فراوان است، باتوجه به نمونه پژوهش حاضر به نظر مى رسد که شرکت هاى فعال در این صنعت در سطح 
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کشور تمایل بیشترى به بهره بردارى در مقایسه با اکتشاف دارند. این در حالى است که در بخش هاى 
دیگرى نظیر زیست فناورى احتمالاً عکس این قضیه صادق مى باشد و درجه گرایش به اکتشاف بالاتر 
است. ویژگى هاى صنعت مى تواند بر نحوه شکل گیرى و گسترش قابلیت هاى سازمانى و مشخصه هاى 
شناختى مؤثر باشــد و مى تواند زمینه ساز تمایل به سمت بهره بردارى یا اکتشاف شود؛ البته اظهارنظر 

دقیق تر دراین خصوص نیازمند انجام مطالعات تطبیقى میان صنایع متفاوت است.
براى پژوهشــگران آتى فرصت هاى پژوهشــى چندى در ارتباط با مطالعه حاضر قابل ارائه اســت. 
به عنوان مثال مى توان به ظرفیت هاى پژوهشى سایر انواع تنش هاى سازمانى اشاره کرد. به جز ناسازوارى 
اکتشــاف و بهره بردارى، ناســازوارى هاى دیگرى نظیر همکارى و رقابت (بنگتسون و رضااله1، 2016) 
یا جهانى و محلى بودن (مارکوئیس و باتیلانا2، 2009) نیز در ســازمان ها به چشم مى خورند که وجود 
تنش هاى مذکور، دستیابى به اهداف راهبردى نظیر نوآورى یا کارآفرینى را دشوار مى سازد (زیمرمن3 
و همکاران، 2020). به علاوه، بررســى نقش اعضاى هیئت مدیره، تیم مدیران ارشد و بدنه کارشناسان 
ســازمان در شکل دهى، جهت دهى یا تقویت ویژگى هاى شــناختى مدیران عامل در شرکت هایى که 

راهبرد دوسوتوان را تعقیب مى کنند، یکى از موضوعات پیشنهادى براى مطالعات آتى است.

سپاسگزارى
مقاله حاضر برگرفته از رساله دوره پسادکترى نویسنده اول در گروه مدیریت بازرگانى دانشکده مدیریت 
دانشــگاه تهران اســت که توسط ستاد توسعه علوم و فناورى هاى شــناختى معاونت علمى و فناورى 

ریاست جمهورى ایران موردحمایت قرار گرفته است.

1 . Bengtsson & Raza-Ullah
2 . Marquis & Battilana
3 . Zimmermann



31 خُردبنیان هاى شناختى و قابلیت هاى پویاى پشتیبان دوسوتوانى نوآورى در شرکت هاى فناورى اطلاعات

منابع
Artang, A., Bagheri, A., & Akbari, M. (2021). The effect of personal and social 

characteristics of entrepreneurship team on open innovation in information technology 
fi rms in Tehran [In Persian]. Journal of Technology Development Management, 9(3), 
73-98. https://doi.org/10.22104/jtdm.2022.4720.2742

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of 
Management, 17(1), 99-120. https://doi.org/10.1177/014920639101700108 

Beekman, T. L., & Seo, H. S. (2022). Analytic versus holistic: Cognitive styles can 
infl uence consumer response and behavior toward foods. Journal of Sensory 
Studies, 37(2), e12723. https://doi.org/10.1111/joss.12723

Bengtsson, M., & Raza-Ullah, T. (2016). A systematic review of research on coopetition: 
Toward a multilevel understanding. Industrial Marketing Management, 57, 23-39. 
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2016.05.003

Benischke, M. H., Martin, G. P., & Glaser, L. (2019). CEO equity risk bearing and 
strategic risk taking: The moderating effect of CEO personality. Strategic Management 
Journal, 40(1), 153-177. https://doi.org/10.1002/smj.2974

Calabretta, G., Gemser, G., & Wijnberg, N. M. (2017). The interplay between intuition 
and rationality in strategic decision making: A paradox perspective. Organization 
Studies, 38(3/4), 365-401. https://doi.org/10.1177/0170840616655483 

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (1988). Organizational paradox and transformation. In 
R. E. Quinn & K. S. Cameron (Eds.), Paradox and transformation: Toward a theory 
of change in organization and management (pp. 1–18). Ballinger Publishing Co/
Harper & Row Publishers.

Child, J., Hsieh, L., Elbanna, S., Karmowska, J., Marinova, S., Puthusserry, P., Tsai, T., 
Narooz, R. & Zhang, Y. (2017). SME international business models: The role of context and 
experience. Journal of World Business, 52(5), 664-679.    
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2017.05.004

Christofi , M., Vrontis, D., Thrassou, A., & Shams, S. R. (2019). Triggering technological 
innovation through cross-border mergers and acquisitions: A micro-foundational 
perspective. Technological Forecasting and Social Change, 146, 148-166.  
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.05.026

Clauss, T., Kraus, S., Kallinger, F. L., Bican, P. M., Brem, A., & Kailer, N. (2021). 



فصلنامه مدیریت توسعه فناورى/ دوره دهم/ شماره 1 / بهار 1401 32

Organizational ambidexterity and competitive advantage: The role of strategic agility 
in the exploration-exploitation paradox. Journal of Innovation & Knowledge, 6(4), 
203-213. https://doi.org/10.1016/j.jik.2020.07.003

Cristofaro, M. (2017). Herbert Simon’s bounded rationality: Its historical evolution 
in management and cross-fertilizing contribution. Journal of Management History, 
23(2), 170-190. https://doi.org/10.1108/JMH-11-2016-0060

Deylami Azodi, A., Khodadad Hosseini, S. H., Kordnaij, A., & Moshabaki Esfahani, A. 
(2020). Conceptualizing and explaining the pattern of business model adaptation in 
the ICT industry [In Persian]. Business Strategies Journal, 17(1), 77-99.  
https://doi.org/10.22070/cs.2020.2451

 Eisenhardt, K. M. (1989). Building theories from case study research. Academy of 
Management Review, 14(4), 532-550. https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385

Finkelstein, S., & Hambrick, D. C. (1990). Top-management-team tenure and 
organizational outcomes: The moderating role of managerial discretion. Administrative 
Science Quarterly, 35(3), 484-503. https://doi.org/10.2307/2393314

Ghemawat, P., & Ricart Costa, J. E. I. (1993). The organizational tension between static 
and dynamic effi ciency. Strategic Management Journal, 14(S2), 59-73.  
https://doi.org/10.1002/smj.4250141007

Glaser, B., & Strauss, A. (1967). The discovery of grounded theory: Strategies for 
qualitative research. Aldine.

Golden, B. R. (1992). The past is the past-or is it? The use of retrospective accounts 
as indicators of past strategy. Academy of Management Journal, 35(4), 848-860. 
https://doi.org/10.5465/256318

Gröschl, S., Gabaldón, P., & Hahn, T. (2019). The co-evolution of leaders’ cognitive 
complexity and corporate sustainability: The case of the CEO of Puma. Journal of 
Business Ethics, 155(3), 741-762. https://doi.org/10.1007/s10551-017-3508-4

Gupta, A., Nadkarni, S., & Mariam, M. (2019). Dispositional sources of managerial 
discretion: CEO ideology, CEO personality, and fi rm strategies. Administrative 
Science Quarterly, 64(4), 855-893. https://doi.org/10.1177%2F0001839218793128

Hambrick, D.C. (2016). Upper echelons theory. In M. Augier, & D. Teece (Eds.), The 
Palgrave encyclopedia of strategic management (pp. 1-5). Palgrave Macmillan. 
https://doi.org/10.1057/978-1-349-94848-2_785-1 



33 خُردبنیان هاى شناختى و قابلیت هاى پویاى پشتیبان دوسوتوانى نوآورى در شرکت هاى فناورى اطلاعات

Hambrick, D. C., & Mason, P. A. (1984). Upper echelons: The organization as a refl ection 
of its top managers. Academy of Management Review, 9(2), 193-206.  
https://doi.org/10.5465/amr.1984.4277628

Heidari, A., Divandari, A., Arabi, S. M., & Seyed Kalali, N. (2016). Investigating the 
relationship between dynamic capabilities and performance with mediating effect of 
operational capabilities. Journal of Business Management Perspective, 15(3), 125-140. 
https://jbmp.sbu.ac.ir/article_96414.html

Helfat, C. E., & Peteraf, M. A. (2015). Managerial cognitive capabilities and the 
microfoundations of dynamic capabilities. Strategic Management Journal, 36(6), 
831-850. https://doi.org/10.1002/smj.2247

Hodgkinson, G. P., & Sadler-Smith, E. (2018). The dynamics of intuition and analysis 
in managerial and organizational decision making. Academy of Management 
Perspectives, 32(4), 473-492. https://doi.org/10.5465/amp.2016.0140

Jansen, J. J., Van den Bosch, F. A., & Volberda, H. W. (2005). Exploratory innovation, 
exploitative innovation, and ambidexterity: The impact of environmental and 
organizational antecedents. Schmalenbach Business Review, 57(4), 351-363.  
https://doi.org/10.1007/BF03396721

Jiang, F., Wang, D., & Wei, Z. (2021). How Yin-Yang cognition affects organizational 
ambidexterity: The mediating role of strategic fl exibility. Asia Pacifi c Journal of 
Management, 1-28. https://doi.org/10.1007/s10490-021-09759-9

Kaplan, S. (2008). Framing contests: Strategy making under uncertainty. Organization 
Science, 19(5), 729-752. https://doi.org/10.1287/orsc.1070.0340

Kaviyani, H., Salehi Sedghiani, J., & Fathabadi, H. (2018). Investigation of the 
relationship between strategic thinking and organizational ambidexterity (case of 
military units) [In Persian]. Transformation Management Journal, 10(2), 21-44. 
https://doi.org/10.22067/pmt.v10i2.64749

Khalilnejad, S., & Daneshvar Deylami, M.R. (2018). A Study of the effect of learning 
strategies on new products development with regard to moderating role of strategic 
orientations and cognitive capabilities [In Persian]. Strategic Management Studies 
Journal, 24(2), 13-34. https://dorl.net/dor/20.1001.1.22285067.1397.24.69.1.7

Koryak, O., Lockett, A., Hayton, J., Nicolaou, N., & Mole, K. (2018). Disentangling the 
antecedents of ambidexterity: Exploration and exploitation. Research Policy, 47(2), 
413-427. https://doi.org/10.1016/j.respol.2017.12.003



فصلنامه مدیریت توسعه فناورى/ دوره دهم/ شماره 1 / بهار 1401 34

Lee, K., Woo, H. G., & Joshi, K. (2017). Pro-innovation culture, ambidexterity and 
new product development performance: Polynomial regression and response surface 
analysis. European Management Journal, 35(2), 249-260.    
https://doi.org/10.1016/j.emj.2016.05.002

Lee, R., Lee, J. H., & Garrett, T. C. (2019). Synergy effects of innovation on fi rm 
performance. Journal of Business Research, 99, 507-515.    
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2017.08.032

Liu, Y., Collinson, S., Cooper, C., & Baglieri, D. (2022). International business, 
innovation and ambidexterity: A micro-foundational perspective. International 
Business Review, 31(3), 101852. https://doi.org/10.1016/j.ibusrev.2021.101852

Lubatkin, M. H., Simsek, Z., Ling, Y., & Veiga, J. F. (2006). Ambidexterity and 
performance in small-to medium-sized fi rms: The pivotal role of top management team 
behavioral integration. Journal of management, 32(5), 646-672.   
https://doi.org/10.1177/0149206306290712 

Luger, J., Raisch, S., & Schimmer, M. (2018). Dynamic balancing of exploration and 
exploitation: The contingent benefi ts of ambidexterity. Organization Science, 29(3), 
449-470. https://doi.org/10.1287/orsc.2017.1189

Marquis, C., & Battilana, J. (2009). Acting globally but thinking locally? The enduring 
infl uence of local communities on organizations. Research in Organizational 
Behavior, 29, 283-302. https://doi.org/10.1016/j.riob.2009.06.001

Montealegre, R., Iyengar, K., & Sweeney, J. (2019). Understanding ambidexterity: 
Managing contradictory tensions between exploration and exploitation in the 
evolution of digital infrastructure. Journal of the Association for Information Systems, 
20(5), 647-680. https://doi.org/10.17705/1jais.00547

Nemanich, L. A., & Vera, D. (2009). Transformational leadership and ambidexterity in 
the context of an acquisition. The Leadership Quarterly, 20(1), 19-33.  
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2008.11.002

Nutt, P. C., & Wilson, D. C. (2010). Crucial trends and issues in strategic decision 
making. In P. C. Nutt, & D. C. Wilson (Eds.), Handbook of Decision Making (pp. 
3-30). Wiley-Blackwell. 

O’Reilly III, C. A. (2016). Organizational ambidexterity. In M. Augier, & D. Teece 
(Eds.), The Palgrave encyclopedia of strategic management (pp. 1-4). Palgrave 
Macmillan. https://doi.org/10.1057/978-1-349-94848-2_611-1 



35 خُردبنیان هاى شناختى و قابلیت هاى پویاى پشتیبان دوسوتوانى نوآورى در شرکت هاى فناورى اطلاعات

O’Reilly III, C. A., & Tushman, M. L. (2008). Ambidexterity as a dynamic capability: 
Resolving the innovator’s dilemma. Research in Organizational Behavior, 28, 185-
206. https://doi.org/10.1016/j.riob.2008.06.002

Peterson, R. S., Smith, D. B., Martorana, P. V., & Owens, P. D. (2003). The impact of chief 
executive offi cer personality on top management team dynamics: One mechanism by 
which leadership affects organizational performance. Journal of Applied Psychology, 
88(5), 795. https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.88.5.795

Poole, M. S., & Van de Ven, A. H. (1989). Using paradox to build management and 
organization theories. Academy of management review, 14(4), 562-578.  
https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/AMR.1989.4308389

Porter, M. E. (1980). Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and 
competitors. Free Press.

Preuss, L., & Fearne, A. (2021). Cognitive frames held by supply chain managers: 
Implications for the management of sustainability in supply chains. Supply Chain 
Management: An International Journal. Advance online publication.  
https://doi.org/10.1108/SCM-08-2020-0364

Randhawa, K., Nikolova, N., Ahuja, S., & Schweitzer, J. (2021). Design 
thinking implementation for innovation: An organization’s journey to 
ambidexterity. Journal of Product Innovation Management. 38(6). 668-700.  
https://doi.org/10.1111/jpim.12599

Seyed Kalali, N. (2016). Developing a model of competitive advantage in knowledge 
intensive business services based on dynamic capability theory: A study on management 
consulting industry [PhD. Dissertation, Faculty of Management, University 
of Tehran]. Central Library of University of Tehran.    
https://ut.ac.ir/fa/thesis/36973

Seyed Kalali, N., & Heidari, A. (2016). How was competitive advantage sustained in 
management consultancies during change: The role of dynamic capabilities. Journal 
of Organizational Change Management, 29(5), 661-685.  
https://doi.org/10.1108/JOCM-10-2015-0188

Shepherd, N.G., & Rudd, J.M. (2014). The infl uence of context on the strategic decision-
making process: A review of the literature. International Journal of Management 
Reviews, 16(3), 340-364. https://doi.org/10.1111/ijmr.12023

Smith, W. K. (2014). Dynamic decision making: A model of senior leaders managing 



فصلنامه مدیریت توسعه فناورى/ دوره دهم/ شماره 1 / بهار 1401 36

strategic paradoxes. Academy of Management Journal, 57(6), 1592-1623.  
https://doi.org/10.5465/amj.2011.0932

Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations 
of (sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28(13), 
1319-1350. https://doi.org/10.1002/smj.640

Teece, D. J. (2020). Hand in glove: Open innovation and the dynamic capabilities 
framework. Strategic Management Review, 1(2), 233-253.   
http://doi.org/10.1561/111.00000010

Van Neerijnen, P., Tempelaar, M. P., & Van de Vrande, V. (2021). Embracing 
paradox: TMT paradoxical processes as a steppingstone between TMT refl exivity 
and organizational ambidexterity. Organization Studies, 1-22.   
https://doi.org/10.1177/01708406211058640 

Von den Driesch, T., Da Costa, M. E. S., Flatten, T. C., & Brettel, M. (2015). How CEO 
experience, personality, and network affect fi rms’ dynamic capabilities. European 
Management Journal, 33(4), 245-256. https://doi.org/10.1016/j.emj.2015.01.003

Wernerfelt, B. (1984). A resource-based view of the fi rm. Strategic Management 
Journal, 5(2), 171-180. https://doi.org/10.1002/smj.4250050207

Whittemore, R., Chase, S. K., & Mandle, C. L. (2001). Validity in qualitative 
research. Qualitative Health Research, 11(4), 522-537.    
https://doi.org/10.1177/104973201129119299 

Yin, R. K. (2018). Case study research and applications. Sage Publications.

Zimmermann, A., Hill, S. A., Birkinshaw, J., & Jaeckel, M. (2020). Complements or 
substitutes? A microfoundations perspective on the interplay between drivers of 
ambidexterity in SMEs. Long Range Planning, 53(6), 101927.   
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2019.101927


