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Abstract��
Background� &� Purpose:� In� times� of� rapidly� changing� and� increasingly�
competitive�global�markets,�banks�need�to�be�ambidextrous�to�make�profit,�grow,�
and�survive,�but�there�is�no�integrated�model�of�the�Ambidextrous�Organization.�
Therefore,�the�present�study�amid�to�design�an�ambidextrous�organization�Model�
in�the�banking�industry.�
Methodology:�The�present�research�has�interpretive�philosophical�foundations�and�
its�orientation�is�developed�and�applied.�The�approach�of�this�research�is�inductive�
and� a� qualitative�method� for� its� implementation� is� used.�The� field� study�method�
and�the�strategy�of�the�grounded�theory�were�used.�Theoretical�sampling�guided�the�
recruitment� of� 13� managers� at� the� banking� industry� in� Kermanshah� as� the�
participants� of� the� personal� interviews.� Open� coding� categories� were� connected�
during�axial�coding�and�refined�during�selective�coding�to�form�a�theory.�
Findings:�In�the�present�research,�the�paradigm�model�of�ambidextrous�organization�is�
identified� in� the� terms� of� Causal� Conditions� (external� and� internal� factors),� Context�
(individual� and� organizational� factors),� Axial� Category� (explorative� and� exploitative�
innovation),� Intervening� Conditions,� Strategies� (coalitions,� balance� strategy� and�
complex�structure),�and�Consequence�(Profit,�growth,�customer�satisfaction).�
Conclusion:� The� generated� model� can� serve� as� a� guide� for� the� managers’�
strategic� plan� in� taking� full� advantage� of� the� benefits� that� the� ambidextrous�
organization�offers�in�in�the�Banking�Industry.�
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راهبرهـا�و�پیامـدهاي����سـوتوان،�بسـتر�مناسـب،����گرایش�به�سمت�سازمان�دو�هاي�یزهانگبلکه�

موجـود�در�ایـن����خـلأ�تـا���دهد�یمسوتوان�در�صنعت�بانکداري�را�مورد�بررسی�قرار��سازمان�دو

اصلی�پـژوهش���سؤالبنابراین،�؛�سوتوان�پر�شود�زمینه�یعنی�فقدان�الگوي�منسجم�سازمان�دو

��سوتوان�در�صنعت�بانکداري�چگونه�است؟�این�است�که�الگوي�مناسب�سازمان�دو

�ژوهشپ�ۀپیشین �

به�معناي�اسـتفاده�از�دو�دسـت�بـه�صـورت�همزمـان������نکن�اتوان�اولین�بار�توسط�دسو�دو�واژه

ها�باید�در�درون�خود��سازمان)�1979(طبق�نظر�دانکن��).2009گیبسون،��وبرکینشا(�مطرح�شد

�هسـتند،��روبـرو�ساختارهاي�دوگانه�داشته�باشند�تا�بتوانند�میان�نیازهاي�متضـادي�کـه�بـا�آن����

�زمان�هم�صورت�بهسوتوانی،�توانایی�براي�دنبال�کردن�دو�فعالیت�متضاد��دو�.کنندد�ایجا�تعادل

و��ریلـی�؛�او2�،2010؛�یـو�1�،2007�:1646؛�لـین�و�همکـاران��2006،�لبتکـین�و�همکـاران��(است�

اولـین�بـار�توسـط�توشـمن�و�����سـوتوان���سازمان�دومفهوم�).�3�،2018کاستانزو�؛2014،�توشمن

مطـرح���بـرداري��بهره�و�تشافکا�هاي�یتفعال�بین�تعادل�و�به�عنوان�ایجاد�و�حفظ�توازن�ریلیاو

کـه���شود�یمبه�سازمانی�اطلاق��4سوتوان�از�این�رو،�سازمان�دو�).2013،�توشمنو��ریلیاو(شد�

و��مهـارت��باجدید��يها�فرصت�کشفموجود�و�همچنین��هاي�یستگیشااز��يبردار�بهرهتوانایی�

��).5�،2013گوپتا�وبیرکینشا؛�2006�:647لبتکین�و�همکاران،�(برابر�دارد��توان

جدیـد�و���هاي�فرصت�کشف�مانند�هایی�فعالیت�مورد�در�بیشتر�،�اکتشاف)1991(�6به�نظر�مارچ

اـ��شرکت�براي�.است�اجرا�و�استقرار�،کارایی�تولید،�شامل�برداري�بهره�و�متنوع �دو�هـر��بـه��رسـیدن��ه

�طـرف��در�و�طـرف��یـک��در�جدیـد��فناوري�و�دانش�ها،�فرصت�کاوش�یعنی�است؛�مهم�بسیار�طرف

اـ،��قابلیـت��نوظهـور��و�ماهیت�ویژه�از�این�رو.�موجود�دانش�و�منابع�و�جریان�از�برداري�بهره�دیگر �پوی

اـها��مـدیریت��در�ییها�سازمان�نیچن.�سازمانی�است�سوتوانی�دو�جوهره اـر���کسـب��يتقاض �امـروز�وک

تاشـمن�و�اوریلـی،���(هستند��سازگار�یکافاندازه��به�فردا�طیمح�دررات�ییتغ�ۀنیزم�در�و�کارآمد�وتراز��هم

سـوتوان�بـا�در����سازمان�دو�ۀهاي�انجام�شده�در�زمین�از�پژوهش�يا�خلاصه�1در�جدول�).�2006�:54

��.نظر�گرفتن�سطح�تحلیل�شرکت�و�کسب�و�کار�ذکر�شده�است

��

1.�Lin�et�al.�
2.�Yu�
3.�Costanzo�
4.�Ambidexterious�Organization�
5.�Birkinshaw�&�Gupta�
6.�March�
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در�سطح�تحلیل�شرکت�و�کسب�و�کار�هاي�پژوهشاز��اي�خلاصه�.�1جدول �

��هاي�کلیدي�یافته��روش��)سال(محقق�

حسن���،وکیلی

�سعیديو���پور

)1397(��

شرکت�فعال�در��90

/�صنایع�غذایی�در�تهران

��سطح�شرکت

تایج�پژوهش�نشان�داد�که�اقدامات�مدیریت�منابع�انسانی�بـا��ن

سـوتوانی�سـازمانی����سوتوانی�رفتاري�و�دو�عملکرد�بالا�بر�دو

سـوتوانی�رفتـاري����بـه�عـلاوه،�دو��.�تأثیر�مثبت�و�معنادار�دارد

مدیریت�منابع�انسانی�بـا��نقش�میانجی�در�رابطه�بین�اقدامات�

ــالا�و�دو ــین،�.�ســوتوانی�ســازمانی�داشــت�عملکــرد�ب همچن

سـوتوانی���مثبـت�و�مسـتقیم�بـر�دو����تـأثیر�پشتیبانی�مـدیریت��

رفتاري�داشت�و�در�رابطه�بین�اقدامات�مدیریت�منابع�انسانی�

��.نداشت�تعدیل�گرسوتوانی�رفتاري�نقش��با�عملکرد�بالا�و�دو

�مرادي،�یاکیده

�مدنیو�

)1394(��

ت�کشر�62مدیران�

��سطح�شرکت�/توزیع

�سـوتوان�و�دو��نتایج�تحلیل�از�رابطه�بین�فرهنگ�سازمانی�دو

.�کنـد��میرد�حمایت�کسوتوانی،�همچنین�رابطه�این�دو�با�عمل

سـوتوانی�در���همچنین،�با�توجه�به�نتـایج،�نقـش�میـانجی�دو���

��.شد�تأییدرد�کسوتوان�و�عمل�رابطه�فرهنگ�سازمانی�دو

وان�دن�بوش�

�)2005(لبردا�و

�واحد�مدیران�از�نفر�363

/�مالی�خدمات�صنعت�در

��سطح�کسب�و�کار

�دو�سـطح��باشد،�بیشتر�واحدها�پیوستگی�و�عدم�تمرکز�چه�هر

�دو�بر�تأثیري�هیچ�رسمیت.�بود�خواهد�سوتوانی�واحدها�بالاتر

��.ندارد�سوتوانی

لپتکین،�

یگا�وسیمسک�

)2006(��

�139ارشد��مدیریت�تیم

و�کار�کوچک�و�کسب�

�صنایع�متوسط�در

��سطح�شرکت/�مختلف

کسـب�و�کارهـاي����ارشـد�در��مـدیریت��رفتـاري�تـیم���انسجام

ارتبـاط���سـوتوان�شـرکت���گرایش�دو�کوچک�با�میزان�تعقیب

��دارد�مثبت

جنسن،�جورج،�

وان�دن�بوش�

��)2008(لبردا�و

�ارشد�عضو��305بررسی

�شرکت�یک�در�تیم

/�اروپایی�مالی�خدمات

��سطح�کسب�و�کار

�پاداش�تیم�مشترك�بینش�- �و �دو�بـا��اقتضایی�مدیریت�ارشد

��.تجاري�ارتباط�مثبت�دارد�واحد�سوتوان

�یکپـارچگی��اثربخشـی��اجرایـی،��مـدیر��آمیـز��تحول�رهبري-

ــیم�اجتمــاعی ــاداش�اثربخشــی�و�داده�افــزایش�ارشــد�را�ت �پ

��دهد�می�کاهش�سوتوانی�دو�بر�را�تیم�اقتضایی

جنسن،�

تمپیلار،�ون�

لبردا�ودن�بوش�

)2009(�

�مدیر��230بررسی

��سطح�شرکت/�اجرایی

� �سـازمانی��سـوتوانی��دو�بر�مثبتی�تأثیر�)روابط�اجتماعی(پیوستگی

اـیی��هـاي��پاداش�که�حالی�در�دارد، �آن��تـأثیري��اقتض .�ندارنـد��بـر

�تفکیـک��تـأثیر��،اي�وظیفهبین��روابط�ارشد�و�تیم�اجتماعی�انسجام

��.کنند�می�گري�میانجی�را�سازمانی�سوتوانی�دو�بر�ساختاري
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��

1.�Kauppila�
2.�Filippini,�Güttel�&Nosella�
3.�Prieto�&�Pérez�Santana�
4.�Patel،�Messersmith�&Lepak�

�1کوپیلا

)2010(�

�استفاده�موردي،�مطالعه

�از�آرشیوي،�هاي�داده�از

�مهندسی�شرکت�یک

��سطح�شرکت/�فنلاند

سـوتوانی���دو�بـراي��شـرکت��یـک��سوتوانی�دو�سازمانی�بستر

ــت� ــروري�اس ــتر�.ض ــازمانی�بس ــوتوان�دو�س ــی�س �از�ترکیب

�کارمنـد��تفکر(�رهبر�و�کارمند�هاي�ویژگی �،)رهبـر��و�متناقض

سـازمانی���،�سـاختار�)گـردش�شـغلی��(انسـانی���منـابع��اقدامات

�فرهنـگ��،)فیزیکـی��سـاختار�سـازمانی�ماتریسـی،�مجـاورت����(

یکپارچه�(�اجتماعی�روابط�و�)محور�مشتري�مشترك�فرهنگ(

��.است�)شراکت�منابع�کردن

اورلی�و�توشمن�

)2011(�

�هاي�نیمه�مصاحبه

�در�مدیران�با�ساختاریافته

�در�مستقر�شرکت�15

�صنایع�در�آمریکا

��سطح�شرکت/�مختلف

��

�را�ارشدي�رهبران)�1(�:سوتوان�هستند�که�وقتی�دو�ها�سازمان

)�2(هستند،��ها�تنش�حل�و�به�تحمل�قادر�که�گیرند�می�به�کار

�هـاي��پاداش�که�کنند�می�استفاده�انسانی�منابع�هاي�سیستم�از

�ترکیـب��سـوتوان�را��دو�استراتژي�یک�آن�با�ارتباط�و�مشترك

�برداري�بهره�و�اکتشاف�واحدهاي�کردنبراي�جدا�)�3(کند،��می

�و�هویـت��یـک��)4(و��کننـد��مـی�استفاده��ساختاري�تفکیک�از

��.کند�می�ادغام�را�واحدها�این�که�دارند�قوي�مشترك�فرهنگ

فیلیپینی،�گوتل�

�2و�نوسلا

)2012(�

��3از�عضو��23با�مصاحبه

�در�ایتالیایی�شرکت

سطح�/�مختلف�صنایع

��شرکت

��

�مدیریت �کارمنـدان��از�متشـکل��-سـوتوان��دانش�دو�اقدامات

�سـاختارهاي��مشـارکتی،��رهبري�سبک�ماهر،�و�کرده�تحصیل

نشان�دهنـده���که�فرهنگی�هاي�ارزش�و�پروژه�بر�مبتنی�کاري

�یــادگیري�بــراي�بهتــري�زمینــه�اســت،�کارآفرینانــه�گـرایش�

��.کنند�می�ایجاد�بهره�بردارانه�و�اکتشافی

پیلار�پرز��وپریت

��)2012(�3سانتا

�منابع�مدیران�بررسی

/�شرکت��189انسانی�از

��سطح�شرکت

انسـانی���منـابع��اقدامات(�بالا�با�درگیري�انسانی�منابع�اقدامات

�انسـانی�بهبـود�دهنـده����منابع�اقدامات�-�توانایی�بهبود�دهنده

�ارتباط�،)فرصت�انسانی�بهبود�دهنده�منابع�اقدامات�-انگیزش

�حمـایتی،��اجتمـاعی��جو.�دارند�حمایتی�اجتماعی�جو�با�مثبتی

�دو�بـر�یـادگیري���بـالا��انسانی�با�درگیـري��منابع�اقدامات�تأثیر

��.کند�می�را�تعدیل�سوتوان

پتل،�

میسراسمیت�و�

��)2013(�4لیپاك

)2013(��

��215در�عامل�مدیران

�هاي�شرکت�از�مورد

�متوسط�و�کوچک

��سطح�شرکت/�آمریکایی

)�بالا�عملکرد�با�کاري�سیستم(اقدامات�منابع�انسانی�/�سیستم

��.مثبت�دارد�ارتباط�سازمانی�سوتوانی�دو�با
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سـوتوان�در�سـطح�تحلیـل�شـرکت�و������بنیـادین�سـازمان�دو���يها�پژوهشبا�مطالعه�

و�عوامـل���هـا��کننـده��یـین�تع،�هـا��پژوهشکه�عمده��شود�یماین�واقعیت�نمایان��وکار�کسب

،�ولی�توجه�کمی�به�نـوع��اند�دادهسوتوان�را�مورد�بررسی�قرار��بر�سازمان�دو�مؤثرمحیطی�

�مـدیریت��سـازمانی،��سـازگاري��تکنولوژیک،هاي��نوآوري�سازمانی،�یادگیري(سوتوانی��دو

�است�4)سازمانی�طراحی�و�استراتژیک خـدماتی���يهـا��سازمانسوتوانی�در��اینکه�دو�.شده

.�برخوردار�است،�نیازمند�بررسـی�دقیـق�اسـت����هایی�مؤلفهداري�از�چه�صنعت�بانک�یژهو�به

در�ایـن�پـژوهش�صـنعت����(خـدماتی���يهـا��سـازمان�،�بستر�پدیده�مورد�بررسی�در�علاوه�به

�پیامـدهاي�مطلـوب�سـازمان�دو����توانـد��یم�ـ،�اینکه�چه�اقداماتی�در�این�زمینـه��)بانکداري

ایـن�پـژوهش�بـا�در�نظـر������از�ایـن�رو�.�سوتوان�را�رقم�بزند�نیز�به�واکاوي�عمیق�نیاز�دارد

سوتوان�در�حوزه�بانکداري،�به�ارائه��کنونی�و�عدم�وجود�مدل�جامع�سازمان�دو�خلأگرفتن�

��.پردازد�یمسوتوان�در�صنعت�بانکداري��الگوي�سازمان�دو

��

1.�Mihalache,�Jansen,�Van�den�Bosch�&�Volberda�
2.�Baškarada,�Watson�&�Cromarty�
3.�Brix�
4.Organizational� Learning,� technological� innovation,� organizational� adaptation,� strategic� management,� and�
organizational�design�

،�1میهالاچه

جانسن،�وان�

لبردا�ودن�بوش�

)2014(�

تیم��اعضاي�بررسی

��202در�مدیریت�ارشد

�صنایع�در�هلندي�شرکت

��سطح�شرکت/�مختلف

�منفی�بر�تمرکز .�دارد�شـرکت��سـطح��در�سوتوانی�دو�اثر

�سازمانی�سوتوانی�تیم�مدیریت�ارشد،�دو�مشترك�رهبري

تـیم�مـدیریت����گیـري��تصمیم�جامعیت.�کند�می�تقویت�را

�و �مـدیریت����تعارض�مدیریت�مشارکتی�سبک�ارشد تـیم

را��سوتوانی�دو�و�مشترك�رهبري�بین�مثبت�ارشد،�رابطه

�داراي�)روابط�اجتماعی(پیوستگی�.�کند�می�گري�میانجی

مشترك�تیم��رهبري�پیوند�بر�مثبت�کننده�تعدیل�اثر�یک

�تمرکـز��کـه��حـالی��در�دارد،�سوتوانی�دو�-�مدیریت�ارشد

��.ندارد�پیوند�این�بر�تأثیري

باسکارادا،�

واتسون�و�

�2کروماتري

)2016(��

�مهیمصاحبه�ن

رهبر��11با��ساختاریافته

��ایارشد�دفاع�استرال

�يرهبـر�و��یاکتشـاف��ينـوآور��براي�ارتقاي�گرا�تحول�يرهبر

��برداري�مناسب�است�بهره�ينوآور�تبادلی�براي

�3بریکس

)2019(��
��چارچوب�مفهومی

سـطح���نیکـه�چنـد���یسـازمان��سوتوانی�الگویی�براي�دوارائه�

را��یدرون�سـازمان��يریادگیجذب�و��تیظرف�دیدگاه،�يریادگی

��.گیرد�میدر�نظر�
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�شناسی�پژوهش�روش �

رویکـرد��.�ي�اسـت�ا�توسـعه�ي�ری�ـگ�جهـت�و�از�نظر�این�پژوهش�از�نظر�فلسفی�تفسیري�

ي�مورد�استفاده�آن�نظریه�داده�بنیاد�اسـتراوس�و�کـوربین���استراتژپژوهش�استقرایی�و�

فرآیندي�نیستند�بـه���تبیینی�قادر�به�خوب�بهي�موجود�ها�هینظرزمانی�که�.�است�)2008(

،�مشکل�یا�افـراد�مـورد�مشـاهده�را����ها�دهیپدوقوع�این��توان�یمکمک�نظریه�داده�بنیاد�

یی�هـا��ضعفکه��شدبا�بررسی�پیشینه�و�انجام�چند�مصاحبه�مشخص�.�ي�کردبند�صورت

از�ایـن�رو،�بـه�علـت����.�سوتوانی�وجود�دارد�دو�ي�ینهزم�در�شده�ارائهي�ها�مدلدر�برخی�

سوتوانی�به�ویژه�در�حـوزه�خـدمات�بـانکی�����دو�يها�مدلیا��ها�چارچوبنواقصی�که�در�

؛�بهتري�ارائه�خواهـد�کـرد���هاي�ینشب�یادبن�دادهدارد،�انجام�این�پژوهش�به�روش�وجود�

�کـه�از��ییهـا��چـارچوب�است�نه�تنها�به�نسـبت���ها�دادهاز��بر�خواستهاي�که��نظریه�یراز

دانایی�فرد�و�امـامی،��(�دهد�یم�ارائه�يبهتر�نییتب�است،�شده�اقتباس�موجود�هاي�یهنظر

کـه�در��)�1�،2005�:396کرسول(ه�فرآیندي�است�ینظر�یک�،�بلکه�نتیجه�حاصله،)1386

ي��هینظر،�با�انتخاب�رو�نیازا.�عمده�تحقیقات�رویکرد�فرآیندي�مدنظر�قرار�نگرفته�است

شده�است�تا�با�بررسی�جوانب�مختلف�و�با�نگاه�به�بسـتر�سـاختاري�و����تلاش�ادیبنداده�

ي�نسبت�تر�ژرفبررسی��،کنند�یمدر�آن�فعالیت��ها�بانکو�شرایطی�که��ها�بانکفرآیندي�

�لهیوس�ـ�بـه�ي�قابـل�پاسـخ���هـا��پرسش.�صورت�پذیرد�ها�بانکسوتوان�در��به�سازمان�دو

تمرکز�اولیه�این�تحقیق�نیز�.�نوع�چرایی�و�چگونگی�است�از�ادیبناستراتژي�نظریه�داده�

سوتوان�در�بانک�است؛�اینکه�چه�عواملی�ضرورت��تبیین�چرایی�و�چگونگی�سازمان�دو

ي�بایـد��ا�نـه�یزم،�چـه�شـرایط���کنـد���یم�ـی�را�در�بانک�ایجاد�سوتوان�دوحرکت�به�سمت�

ي�در�ایـن��گـر��مداخلهدر�یک�بانک�وجود�داشته�باشد�و�چه�عوامل��رساختیز�عنوان�به

تجـاري�در�اسـتان����يهـا��بانـک�جامعه�آماري�این�پژوهش،�مـدیران��.�تأثیرگذارندزمینه�

سوتوانی�و�تجربه�کـافی�در���وکرمانشاه�هستند�که�از�دانش�و�اطلاعات�لازم�در�مورد�د

در��کننـدگان��مشارکت،�مشخصات�2جدول�.�زمینه�مباحث�استراتژیک�بانک�برخوردارند

بـه�شـیوه�هدفمنـد�و�بـا������کننـدگان��مشـارکت�بعد�از�انتخاب�.�دهد�یمپژوهش�را�نشان�

ي�نیمه�ساختاریافته،�محقق�در�مصـاحبه��ها�مصاحبهمعیارهاي�پیش�گفته،�بعد�از�انجام�

��.نظري�رسید�به�اشباع�13

��

1.�Creswell�
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��در�پژوهش�کنندگان�مشارکتمشخصات�.�1جدول�

��سابقه�کاري��جایگاه�شغلی��رشته��ردیف

���15مدیر��بارزگانی�مدیریت��1

���17مدیر��مدیریت��2

���12معاون��مدیریت�دولتی��3

���21مدیر��بارزگانی�مدیریت��4

���15معاون��بارزگانی�مدیریت��5

��16مدیر��بارزگانی�مدیریت��6

��11مدیر��بارزگانی�مدیریت��7

��15مدیر��مدیریت�آموزشی��8

���14معاون��حسابداري��9

��13مدیر��دولتی�مدیریت��10

��10مدیر��بارزگانی�مدیریت��11

��15مدیر��بارزگانی�مدیریت��12

��12مدیر��مدیریت��13

��MAXQDAافـزار��نرممصاحبه�با�کدگذاري�باز،�محوري�و�گزینشی�و�با�استفاده�از��يها�داده

اـر����اعتبـار�بـراي�بررسـی���.�شـد�مدل�پارادایمی�پژوهش�ارائه��تینها�درتحلیل�شد�و� پـژوهش�از�معی

کدگـذاران�اسـتفاده����بـین��اطمینـان��قابلیت�در�پژوهش�و�آزمون�کنندگان�مشارکتمراجعه�مجدد�به�

اسـت���شـده��اسـتفاده��دو�کدگـذار��نیب�ـ�ییای�ـپاها�و�تفسیرها،�از��بودن�داده�اتکا�قابلبراي�ارزیابی�.�شد

براي�سنجش�پایایی�مصاحبه�با�روش�توافق�درون�موضوعی�دو�کدگـذار��عنا�که�؛�به�این�م)3جدول�(

در�رشـته�مـدیریت�درخواسـت�شـد�تـا�������اریاسـتاد�ی�با�درجه�علمی�علم�ئتیه،�از�یک�عضو�)ارزیاب(

محقـق�بـه�همـراه�ایـن������آن�از�پـس�.�در�پژوهش�مشارکت�کنـد�)�کدگذار(همکار�پژوهش��عنوان�به

همکار�پژوهش،�تعداد�سه�مصاحبه�اول�را�کدگذاري�کرده�و�درصد�توافق�بـین�کدُگـذاران�محاسـبه����

��.نشان�داده�شده�است�3در�جدول��ها�يکدُگذارنتایج�حاصل�از�این�.�شد

ضریب�پایایی�بین�کدگذاران.�3جدول �

�)درصد(ر�پایایی�بین�دو�کدگذا�عدم�توافقات�توافقات�تعداد�کل�کُدها�ردیف

1�41�17�7�83%�

2�28�11�6�78%�

3�37�13�11�70%�

�%�106�41�24�77کل
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تعداد�کل�کُدها�که�توسط�محقق�و�همکار��شود�یمطور�که�در�جدول�فوق�مشاهده��همان

و�تعداد�کل�عـدم���41،�تعداد�کل�توافقات�بین�این�کُدها�106تحقیق�به�ثبت�رسیده�است�برابر�

��.است�24توافقات�بین�این�کُدها�برابر�

درصـد�اسـت����77رفته�در�این�پژوهش�برابر�با�گ�انجام�يها�مصاحبهپایایی�بین�کدُگذاران�براي�

مورد��ها�يکدگذار،�قابلیت�اعتماد�از�این�رو�).�1�،1996�،237کواله(درصد�است��60که�بیشتر�از�

��.مناسب�است�ها�مصاحبهادعا�کرد�که�میزان�اعتبار�تحلیل��توان�یممورد�تأیید�است�و�

�هاي�پژوهش�یافته �

شناسایی�مقوله�محوري،�شـرایط�علـی،���(ي�محوري�کدگذاري�باز،�کدگذاردر�سه�مرحله��ها�دادهتحلیل�

.�صـورت�پـذیرفت��)�خلـق�نظریـه��(ي�انتخـابی��کدگـذار�و�)�ي�و�پیامدهاا�نهیزم،�شرایط�گر�مداخلهشرایط�

ي�کـردن�داده��بنـد��طبقهي�و�گذار�نام،�ها�دادهی�از�تحلیل�است�که�در�آن�تحلیل�دقیق�جزئي�باز�کدگذار

اـ��مقولههیم�در�ي�مفابند�طبقهبراي�.�شود�یمانجام� ،�هـر�مفهـوم�بعـد�از�تفکیـک�برچسـب�خـورده�و�������ه

.�شـوند��ي�مـی�ساز�مفهومي�ا�نهیزمي�ها�ادداشتو�ی�ها�مصاحبهبررسی�دقیق�متن��لهیوس�بهي�خام�ها�داده

اـ��شـباهت�ي�تر�آسانکد�شدند�تا�به�شکل��شوندگان�مصاحبهاز��شده�يآور�جمعي�ها�داده اـوت�و��ه اـ��تف �ه

هر�مصـاحبه�بلافاصـله�آن�را�تحلیـل�و�����انجاماز�پژوهش،�محقق�بعد�از�در�این�قسمت�.�شوند�ییشناسا

اـ���ها�مصاحبه�شده�استخراجي�ها�لیتحلو�با�استفاده�از��کردکدهاي�اولیه�را�استخراج� ي�بعدي�خـود�را�غن

تکـراري�و�تعـدادي�جدیـد�����ها�آنکه�تعدادي�از��شدهمچنین�در�هر�مصاحبه�کدهایی�استخراج�.�بخشید

�.و�محقق�با�پیشرفت�کار�و�کاسته�شدن�از�تعـداد�کـدهاي�جدیـد�بـه�اشـباع�نظـري�رسـید��������ظاهرشده

اـ��مشخصهي�آن�را�با�توجه�به�ها�مقولهکدگذاري�محوري،�مقوله�و�زیر� اـد�یاي�ه اـ��آن�ج �گریکـد�بـه�ی��ه

�ابزار�تحلیل�اسـتفاده��عنوان�بهبا�یکدیگر،�محقق�از�پارادایم��ها�مقوله،�براي�کشف�ارتباط�سازد�یم�مرتبط

ي�ا�نـه�یزم،�شـرایط��)عوامـل�بیرونـی�و�درونـی���(ه�است،�اجزاي�اصلی�پارادایم�شامل�شـرایط�علـی���کرد

در�طـی�فراینـد���.�،�راهبردها�و�پیامـدها�اسـت��گر�مداخله،�شرایط�)ساختاري،�مدیریتی،�فرهنگی�و�فردي(

اـ��مقولـه�و�مقایسه�دائمی�و�نظري�بین��سؤالکدگذاري�محوري،�محقق�از�ابزارهاي�تحلیلی�پرسیدن� ،�ه

در�ایـن�راسـتا،���.�کـرد�،�استفاده�اند�ظاهرشدهکه�در�کدگذاري�باز��ها�آني�ها�مشخصهي�فرعی�و�ها�مقوله

ي�از�تحلیـل��ا�نمونـه��4در�جـدول���.ه�اسـت�شـد�ارائـه����10تا�4نتایج�کدگذاري�محوري�به�شرح�جداول�

��.ي�باز�آورده�شده�استکدگذارو��ها�مصاحبه

��

1.�Kvale�
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��)منبع�محقق(�بازي�اولیه�در�کدگذاري�کدگذاري�تحلیل�مصاحبه�و�ا�نمونه.�4جدول�

��کد��کدباز��متن�مصاحبه��منبع

A��

بانک�براي�ارائه��از�خدمات�سامانه�تلفن�ما�در�ابتدا�بانک

و�با�پیشرفت��کرد�یاستفاده�م�يرحضوریغ�برخی�خدمات

اطلاعاتی�امروزه�سیستم�همراه�بانک�و��يها�يفناور

یان�خدمات�بیشتري�به�مشتر�يها�تیاینترنت�بانک�باقابل

نیز��یو�در�زمینه�خدمات�کوچک�دائم�ندینما�یارائه�م

سیستم�دریافت�اقساط�را�عنوان�کرد�که�درگذشته��توان�یم

�گرفت�یصورت�سنتی�و�از�طریق�دفترچه�اقساط�انجام�م�به

و�اینترنت�بانک�یا��ATMولی�امروزه�از�طریق�دستگاه�

�.کرداقساط�پرداخت��توان�یهمراه�بانک�م

وري�و�حذف�خدمات�حض

جایگزینی�آن�با�خدمات�

�غیرحضوري

A1�

اتوماسیون��استفاده�از

سیستم��يجا�اداري�به

�سنتی�کاغذي

A2�

B��

کارهایی�است�که�در��از�جملهتعبیر�در�ساختار�خدمات�

مثال�این��طور�بهقرار�داده�است�که��ها�بانکدستور�کار�

بانک�تغییر�رمز�همراه�بانک�و�اینترنت�بانک�را�پس�از�هر�

یا�تغییر��/دهد�میتغییر��نامه�ب�ATMورود�توسط�دستگاه�

�بانکی�پس�از�هر�با�استفاده�هاي�کارترمز�دوم�

���B16ر�در�ساختار�خدماتغییت

M��

نقش�مدیریت�در�پرورش�خلاقیت�و�نوآوري�بسیار�مهم�و�

تواند�استعداد�و�خلاقیت�را��یحساس�است�زیرا�مدیریت�م

تواند�احساس�غرور�از�عملکرد��در�افراد�بانک�گسترش�و�می

�.دارند�نوآورانه�را�در�کارکنان�همیشه�فعال�نگه

���M8تعهد�مدیریت�به�نوآوري

H��

مدیران�ارشد�و��،ها�بانکو�اهداف��ها�شرفتیپپشتوانه�تمام�

با�ایجاد�انگیزه�در�کارکنان�و�حمایت�مالی��ها�آنحمایت�

�.استبراي�آنان�

ایجاد�انگیزه�و�حمایت�

مالی�توسط�مدیریت�

�ارشد

H12��

�)سوتوان�سازمان�دو(�کدگذاري�باز�و�محوري�و�مقوله�اصلی�.5جدول�

��مفهوم��کد�باز
مقوله�

��فرعی

مقوله�

��اصلی

��حذف�خدمات�حضوري�و�جایگزینی�آن�با�خدمات�غیرحضوري

بهبود�اصلاح�و�

فرآیندها�و�

ي���هاي�کاري�رویه
ور

وآ
ن

ره
به

�
نه
ارا
رد

ب
��

ي�
ور

ح
�م
له
قو

م
)

دو
ن�

ما
ساز

�
ن
وا
وت
س

(
��

��سیستم�سنتی�کاغذي�يجا�اتوماسیون�اداري�به�استفاده�از

��مخرب�هاي�يفناورحذف�

بانکی�پس�از��کارتتغییر�رمز�دوم��ت�مثلدر�ساختار�خدما�تغییر

��هر�استفاده

اصلاح�و�بهبود���محصولات�بانکبهبود�مستمر�خدمات�و�

خدمات�کنونی� ��به�مشتریان�فعلی�شده�ارائه�و�محصولاتتغییر�در�خدمات�
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�بانک��متناسب�با�نیاز�مشتري�و�محصولاتاصلاح�مداوم�خدمات�

��پذیرش�محصولات�و�خدمات�کنونی
ی�به�رسان�خدمت

��مشتریان�کنونی
��ارائه�خدمات�به�مشتریان�و�بازانی�کنونی�بانک

��فعلی�بانک�يها�پروژهبر�تکمیل�کردن��تأکید

��استفاده�از�فناوري�و�تجهیزات�موجود
استفاده�از�دانش�و�

�فناوري�موجود
��به�روز�رسانی�اطلاعات�کنونی

��استفاده�از�دانش�موجود�در�بانک

��کشف�بازارهاي�محلی

ها�و��تعقیب�فرصت

کشف�بازارهاي�

��جدید

ی
شاف

کت
ي�ا

ور
وآ
ن

��

��بازار�موجود�با�توجه�نیازهاي�آینده�مشتري�گسترش

��ها�آنرود�به�وي�جدید�بازارهاشناسایی�

��هاي�جدید�در�بازار�شناسایی�فرصت

��و�مشارکت�در�آن�گذاري�یهسرما�يها�فرصتجستجوي�

شناسایی�نیاز���شناسایی�نیازهاي�جدید�مشتریان

مشتري�و�ارائه�

خدمات�بر�اساس�

�نیاز�مشتري

��ي�و�ارائه�خدمات�بر�اساس�نیاز�مشتريها�تیفعالتوسعه�

�الکترونیک�مثل�خدمات�موردنیاز�مشتري�روز�و�ارائه�خدمات�به

��بانکی�نوین�خدمات�و�بانکی

��نوآوري�اساسی�در�محصولات�و�خدمات�کنونی

معرفی�و�توسعه�

محصولات�و�

��خدمات�جدید

��

تسهیلات�و�توسعه�محصولات�و�خدمات�جدید�مثل�ارائه�

��افزایش�سقف�آن

جدید�در�خدمات�الکترونیک�به��افزارهایی�توسعه�و�ارائه�نرم

مثل��ینترنتیا�ساتنا�و�خدمات�تیباقابلهمراه�بانک�(�مشتریان

��)همراه�بانک

��شعبه�جدید�در�نقاط�حساس�تأسیس

��گستردگی�دامنه�فعالیت�تنوع�در�خدمات�و�محصولات�و

کشف�و���فناوري�جدیدو�استفاده��کشف

دانش��کارگیري�به

�فنّاوري�جدید�و

��کسب�و�به�کارگیري�دانش�جدید

��توسعه�فناوري�مورد�استفاده�در�بانک
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��کدگذاري�باز�و�محوري�و�مقوله�شرایط�علی�.6جدول

��مفهوم��کد�باز�استخراج�شده�از�مصاحبه
مقوله�

��فرعی

مقوله�

��اصلی

لزوم�توجه�به�نیازهاي���جدید�هاي�خواستهظهور�مشتریان�جدید�با�

مشتریان�و�پاسخگویی�

��ها�آنسریع�به�

عوامل�

��بیرونی

شرایط�

�علیّ

��تغییر�نیازهاي�مشتریان�و�لزوم�شناسایی

��لزوم�واکنش�سریع�به�تغییر�ترجیحات�و�اولویت�مشتري

��لزوم�تغییرات�مناسب�با�فراگیري�دانش�جدید
نیاز�به�تغییرات�

�استراتژیک
��تغییرات�اساسی،�رشد�و�پیشرفتنیاز�به�

��نیاز�به�تغییرات�براي�همراهی�با�تحولات

��پویایی�و�تغییر�در�متغیرهاي�اجتماعی
��پویایی�محیطی

��تغییرات�سریع�علم�و�تکنولوژي

��نوآوري�کارگیري�بهکسب�مزیت�رقابتی�در�صورت�

��کسب�مزیت�رقابتی مشتري،�ارائه�خدمات�براي�جذب�(�نیاز�به�رقابت�با�سایر�رقبا

�)نوین

��بانک�هاي�هزینهاهمیت�توجه�به�کاهش�
��مدیریت�هزینه

عوامل�

��درونی

��در�ارائه�خدمات�و�فرآیندها�کاراییاهمیت�تحقق�

��سنتی�اراده�خدمت�هاي�روشعدم�پاسخگویی�
��آینده�نگري

��هاي�سرمایه�گذاري�تعقیب�فرصت

��بانک�طرح�تحول��بانک�برنامه�طرح�تحول

��)منبع�تحقیق(�اي�زمینهمرتبط�با�شرایط��شده�ییشناساي�ها�مقولهمفاهیم�و��.7جدول

�مفهوم��کد�باز
مقوله�

�فرعی

مقوله�

��اصلی

��چشم�انداز�و�استراتژي
یکپارچگی�

��استراتژیک

ی
ریت

دی
م

�

ل�
وام

ع
زم

نه
ی

�
ي

ا
�)

ی
مان

ساز
ل�

وام
ع

(
��

��کاراییاستراتژي�نوآوري�و�در�عین�حال�

��داشتن�بینش�مشترك

��سوتوانی�تعهد�مدیران�نسبت�به�تعقیب�دو
�حمایت�مدیران�ارشد

��یکیو�تکنولوژ�ی،�اطلاعاتیانسان�،یمنابع�مالدر�اختیار�گذاشتن�

��اقتدارگرو��گرا�تحولرهبران�تحول�گرا،�استفاده�از�رهبري�

��سوتوان�رهبري�دو
��سوتوان�رهبري�دو

یزي،�ر�برنامهي�و�هماهنگی�عوامل�و�رهبري�سازمان،�گذار�هدف

��هماهنگی�و�هدایت�منابع

گی�رفتاري�چیکپار��توجه�همزمان�به�وضعیت�کنونی�و�آینده�با�واحدهاي�متفاوت

�تیم�مدیریت�ارشد ي�ها�پروژهي�کنونی�و�همزمان�ها�پروژهگذاري�روي��یهسرما
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�مفهوم��کد�باز
مقوله�

�فرعی

مقوله�

��اصلی

��آینده

��)مکانیکی(شرح�شغل�روشن�)/�ارگانیک(شغلی��يریپذ�انعطاف
�-طراحی�شغل�روشن

��منعطف

ی
سان

�ان
بع

منا
�

ل�
وام

ع
زم

نه
ی

�
ي

ا
�)

ی
مان

ساز
ل�

وام
ع

(
��

��آزادي�عمل�همزمان�-شرح�شغل�روشن

��شرح�شغل�روشن�و�در�عین�حال�منعطف

��استخدام�افراد�مستعد�و�باهوش
��استخدام�افراد�مناسب

��کارمندي�انتخابی

�سیستم�پاداش��هاي�نو�و�پاداش�براي�توسعه�خدمات�و�ایده�اهداي�جوایز

�)مناسب(اقتضایی� ��و�متناسب�با�عملکرد�نوآورانه�اثربخشسیستم�پاداش�

��مجازي�يها�سامانهآموزش�از�طریق�

آموزش�و�توسعه�

��کارکنان

��ییافزا�دانشي�گوناگون�ها�کارگاه

��سازي�شغل�یغنچرخش�شغلی�و�

��هاي�کارکنان�و�مهارت�توسعه�استعداد

��کاريباز�آموزي�متناسب�با�حوزه�

��جمعی�و�مشارکتی�صورت�بهگیري��یمتصم

��عدم�تمرکز

ي
تار

اخ
�س

ل
وام

ع
��

�

ل�
وام

ع
زم

نه
ی

�
ي

ا
�)

ی
مان

ساز
ل�
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ع

(
��

��یسازمان�امور�برون�يبرا�یمشارکت�تصمیمات

��ارشد�در�درون�سازمان�یرانمتمرکز�توسط�مد�یماتتصم

��براي�توسعه�خدمات�و�محصول�ها�پیشنهادنظام�

��اکتشافساختار�تیمی�براي�
�ساختار�دوگانه

��کاراییي�براي�ا�فهیوظساختار�

��قوانین�و�مقررات�اداري
��رسمیت

��ها�و�فرآیندهاي�اداري�براي�انجام�امور�دستورالعمل

��پراکندگی�جغرافیایی��شعبات�پراکندگی�جغرافیایی

��ي�و�پیشگامیریپذ�سکیرفرهنگ�
گرایش�سازمانی�به�

�کارآفرینی

ی
نگ

ره
ل�ف

وام
�ع

ل�
وام

ع
زم

نه
ی

�
ي

ا
�)

ی
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ساز
ل�
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(
��

��گرایش�کارآفرینانه�وج

��ها�فرصتتشکیل�کارگروه�براي�کشف�

��ي�جدیدها�مهارتیادگیري�

فرهنگ�یادگیري�و�

��تسهیم�دانش

��تمرکز�بر�یادگیري�دانش�جدید

��اشاعه�فرهنگ�و�دانش�جدید

��اشتراك�ایده�و�دانش�موجود�بین�کارکنان

��براي�رفتارهاي�نوآورانه�شناختی�روانامنیت�

��فرهنگ�مشارکت ��روحیه�همکاري�و�اعتماد

��گیري�فضاي�مشارکت�در�تصمیم
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�مفهوم��کد�باز
مقوله�

�فرعی

مقوله�

��اصلی

��باز�ارتباطی�يها�کانال

��اهمیت�کلی�دانی�در�عمل�-بر�تخصص�در�استخدام�تأکید
تخصص��-کلی�دانی

�گرایی

ان
کن

کار
ت�

صیا
صو

خ
��

ل�
وام

ع
زم

نه
ی

�
ي

ا
�)

ي
رد

ل�ف
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ع
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��

��خاص�يها�حوزهداشتن�تخصص�در�

��داشتن�دانش�و�مهارت�کلی

��نو�هاي�یدهاو�ارائه��مهارت�در�کشف

�مهارت�چندگانه ��يپرداز�هیو�نظر�یددانش�جد�مهارت�در�خلق

��رفتاري�و�ارتباطی�يها�حوزهت�در�مهار

��توانایی�رفتارهاي�اصلاحی

ظرفیت�رفتاري�

��کارکنان

��رفتارهاي�نوآورانهتوانایی�انجام�

��قابلیت�انجام�همزمان�رفتارهاي�یکنواخت�و�نوآورانه

��ي�منابع�انسانیریپذ�انعطاف

��شخصیتیداشتن�شایستگی�

��شایستگی�فردي ��داشتن�شایستگی�فنی

��داشتن�شایستگی�کارآفرینانه

��گر�مداخلهکدگذاري�باز�و�محوري�و�مقوله�شرایط��.8جدول�

��راهبردها�.9جدول�

��مقوله�اصلی��)مقوله�فرعی(مفهوم���کد�باز

�اندازه��آن�يها�شعبهبانک�و��اندازه

��گر�مداخلهشرایط�

هاي�اقتصادي��سیاست��تسهیلات�تکلیفی�وسیاست�دولت�در�تغییر�نرخ�سود�

�دولت ��اقتصادي�کشور�يها�استیس

قوانین�حاکم�بر�نظام���قوانین�بانک�مرکزي

�بانکی ��بانکیقوانین�و�مقررات�حاکم�بر�نظام�

��ها�و�رفتارهاي�نوآورانه�به�فعالیت�ها�رسانه�توجه
�ها�رسانهتوجه�

��ها�بانکشدن�خدمات�و�فناوري��يا�رسانه

��فرهنگ�ملی��فرهنگ�ریسک�پذیري�در�سطح�ملی

��مفهوم��کد�باز
مقوله�

��فرعی

مقوله�

��اصلی

هاي�دیگر�یا�فعالیت�مشترك�با�سایر��مشارکت�با�بانک

�ها�بانک

همکاري�با�دیگر�

�ها�بانک
��راهبرد�ائتلاف

/�برداري�بهرهاکتشاف�یا��هاي�فعالیتگزینش�

��فعالیت�دیگري�به�بانک�دیگر�سپاري�برون
�سپاري�برونگزینش�و�
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��باز�و�محوري�و�مقوله�پیامدها�کدگذاري�.10جدول�

��مقوله�فرعی��مفهوم��کد�باز
مقوله�

��اصلی

�بازار�بهبود�رضایتمندي�مشتریان��ي�مشتریانمند�تیرضاافزایش�

��پیامدها

��ي�پایدارسودآور
�حسابداري�ي�پایدارسودآور

��افرایش�سرمایه�در�گردش

��بهبود�عملکرد�بانک
�رشد�رشد�و�عملکرد�مناسب

��ينوآوربهبود�

،�الگوي�شده�ییشناساي�ها�مؤلفهپس�از�کدگذاري�محوري�از�طریق�برقراري�ارتباط�بین�

در�صـنعت�بانکـداري�مطـابق����سـوتوان���بر�این�اساس�الگوي�سازمان�دو.�نهایی�استخراج�شد

��.آورده�شده�است�1شکل�

در�یک�دوره�زمانی�به�دنبال�اکتشاف�و�دوره�زمانی�

جداسازي�فضایی�و���برداري�بعدي�بهره

�زمانی

استراتژي�

��موازنه

هاي�اکتشاف�و��واحدهایی�جداگانه�براي�فعالیتایجاد�

�بهره�برداري

اي�با�هدایت�فردي�خبره�و�با��طراحی�و�تصویب�پروژه

��متضاد�هاي�فعالیتدانش�براي�انجام�ترکیبی�از�
�مجزا�هاي�کلنیتکامل�

جدید��هاي�طرحاي�حمامی��وجود�تیم�رهبري�که�عده

��گرفتن�آغوش�در��هاي�فعلی�بسته�سازي�بهینهاي�حامی��و�عده

�انتخاب�دو�شخصیت�متضاد�براي�تیم�رهبري�خود

در�یک�واحد��برداري�بهرههاي�اکتشاف�و��انجام�فعالیت

��سازمانی�در�یک�بازه�زمانی
�موازنه�هامونیک

براي�قضاوت�در��هایی�سیستمطراحی�فرآیندها�و�

�خصوص�تقسیم�وقت�بین�دو�فعالیت

رود�بازارهاي�جدید�و�در�وجدید��هاي�بستهطراحی�

��موجود�هاي�بسته�سازي�بهینهعین�حال�
�يرو�انهیم

ي�ساختاري�و�استفاده�همزمان�از�ساختار�جداساز

��مکانیکی�و�ارگانیکی�به�صورت�همزمان

�ساختار�موازي
ساختارهاي�

��پیچیده

با��اي�زیرمجموعه�چندین�از�متشکل�ساختاري

�به�پاسخگویی�براي�مختلفی�هاي�صلاحیت

��متضاد�هاي�خواسته

ساختاري�با�قابلیت�ساختار�(�فرا�متنطراحی�سازمان�

��)بروکراتیک�و�همزمان�تخت
��فرا�متنساختار�
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��سوتوان�در�صنعت�بانکداري�الگوي�سازمان�دو�.1شکل�

�گیري�بحث�و�نتیجه �

تجـاري�بـا�رویکـرد�����يهـا��بانـک�سـوتوان�در���این�پژوهش�با�هدف�طراحی�الگوي�سازمان�دو

�سـازمان�دو��،�سعی�بر�آن�بوده�است�تا�بـا�بررسـی�مفهـوم���رو�ینااز�.�انجام�شده�است�یادبن�داده

،�راهبردها�و�پیامـدهاي�آن�شناسـایی���اي�ینهزم،�عوامل�گر�مداخلهسوتوان،�شرایط�علیّ،�عوامل�

تجاري�دربردارنده�دو��يها�بانکسوتوان�در��پژوهش�نشان�داد�که�سازمان�دو�هاي�یافته.�شوند

هـا�و���نوآوري�اکتشافی�شامل�تعقیب�فرصت.�است�بردارانه�بهرهکتشافی�و�نوآوري�بعد�نوآوري�ا

کشف�بازارهاي�جدید،�شناسایی�نیاز�مشتري�و�ارائه�خدمات�بر�اساس�نیاز�مشـتري،�معرفـی�و���

نـوآوري��.�دانش�و�فنّاوري�جدید�است�یريکارگ�بهتوسعه�محصولات�و�خدمات�جدید،�کشف�و�

کـاري،�اصـلاح�و�بهبـود�خـدمات������هاي�یهروو�بهبود�فرآیندها�و��نیز�شامل�اصلاح�بردارانه�بهره

شرایط�علی
کسب�مزیت�رقابتی،�لزوم�توجه�:��عوامل�بیرونی

به�نیازهاي�مشتریان�و�پاسخگویی�سریع�به�آنها،�
ویایی�محیطی،�نیاز�به�تغییرات�استراتژیک .پ

�درونی �نگري،�:��عوامل �آینده �هزینه، �مدیریت

.برنامه�طرح�تحول�بانک

ايعوامل�زمینه
یکپارچگی�استراتژیک،�حمایت���:مدیریتی

� �ارشد، �انسجام�مدیران �دوسوتوان، رهبري
رفتاري�در�راس�سازمان

�انسانی �منعطف،�:��منابع �شغل طراحی
�پاداش� �سیستم �مناسب، �افراد استخدام

اقتضایی،�آموزش�و�توسعه�کارکنان
�ساختار�:��ساختاري �رسمیت، �تمرکز، عدم

دوگانه،�پراکندگی�جغرافیایی
�کارآفرینی،�:��فرهنگی �به گرایش�سازمانی

�فرهنگ� فرهنگ�یادگیري�و�تسهیم�دانش،
مشارکتی
گرایی،�مهارت�تخصص�-کلی�دانی�:فردي

�کارکنان،� �رفتاري �ظرفیت �چندگانه، هاي

شایستگی�فردي

مقوله�محوري
نوآوري

نوآوري�اکتشافی�-
نوآوري�بهره�بردرانه�-

�گر �مداخله �:عوامل �،اندازه�
�دولت،� �اقتصادي �هاي سیاست
�بانکی،� �نظام �بر �حاکم قوانین

توجه�رسانه�ها،�فرهنگ�ملی

راهبرد�ها
�بانک:��ائتلاف �با �گزینش�اتحاد �دیگر، هاي

یک�فعالیت�و�برونسپاري�فعالیت�دیگري
�موازنه �استراتژي �و�:� �فضایی جداسازي

�آغوش� �در �مجزا، �هاي �کلنی �تکامل زمانی،
گرفتن،�موازنه�هارمونیک،�میانه�روي

�پیچیده �موازي،�:��ساختارهاي ساختارهاي

.سازمان�فرا�متن

پیامدها
رضایتمندي�مشتریان:�بازار

سوآوري�پایدار:�حسابداري

رشد�بانک:�رشد�و�عملکرد�مناسب
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در�همـین��.�ی�به�مشتریان�کنونی�و�استفاده�از�دانش�و�فناوري�موجود�استرسان�خدمتکنونی،�

�انیمشتر�يازهاین�نیتأم�يکه�برا(�تدریجی�يها�نوآورينیز�)�2005(�1تین�و�اسمشمتوراستا،�

بـه���ییپاسخگو�يکه�برا(�يادیهاي�بن�و�نوآوري�يبردار�عنوان�بهره�را�به)�اند�شده�موجود�طراحی

�وبیرکینشـا�.�کردنـد��فیتوص�ـرا�به�عنوان�اکتشـاف��)�اند�شده�نوظهور�طراحی�انیمشتر�يازهاین

کـه�توانـایی����کننـد��یم�ـسوتوان�را�به�عنـوان�سـازمانی�تعریـف�����نیز�سازمان�دو)�2013(گوپتا�

�و�تـوان��مهـارت��بـا�جدید��يها�فرصتموجود�و�همچنین�کشف��هاي�یستگیشاي�از�بردار�بهره

�سازمان،�این�پژوهش�نشان�داد�که�شرایط�علّی�که�زمینه�گرایش�به�سوي�علاوه�به.�دارد�برابر

و��نگـري��یندهآ�شامل�مدیریت�هزینه،(،�به�دو�دسته�عوامل�درونی�کنند�یمرا�فراهم��سوتوان�دو

�به�توجه�لزوم�رقابتی،�مزیت�محیطی،�کسب�پویایی�شامل(�یرونیبو�)�بانک�تحول�طرح�برنامه

.�شـوند��یمتقسیم�)�استراتژیک�تغییرات�به�نیاز�،ها�آن�به�سریع�پاسخگویی�و�مشتریان�نیازهاي

در��یخـدمات��يهـا��سـازمان�نیز�اذعـان�دارنـد�کـه����)�2016(در�همین�راستا،�مارابلی�و�همکاران�

.�هسـتند��یريپذ�انعطافدر�مقابل��کاراییر�جستجویی�همزمان�مواجهه�با�تقاضاهاي�متناقض�د

�يبـرا��اذعان�دارند�کـه�،�دانند�یمرا��ها�ینههزکاهش��تیاهم�ها�بانککه��یدر�حال�ها�آنبه�زعم�

��.نیاز�داند�یريپذ�انعطافبه��نیادیبن�يو�نوآور�يحفظ�مشتر

تـلزم�فـراهم�بـودن������سـازمان�دو��سازي�یادهپحاکی�از�آن�است�که�پژوهش��جینتا سـوتوان�مس

عوامل�سازمانی�دربردارنده�عوامـل�فرهنگـی���.�شامل�عوامل�سازمانی�و�فردي�است�اي�ینهزمشرایط�

عوامـل�مـدیریتی�شـامل����.�سازمانی،�عوامـل�مـدیریتی،�عوامـل�سـاختاري�و�منـابع�انسـانی�اسـت�������

اـ��(سوتوان��دو�رهبري�ارشد،�مدیران�حمایت�استراتژیک،�یکپارچگی اـي��یـت�قابلرهبرانی�ب دوگانـه���ه

اـزمان�اسـت���رأسدر��رفتاري�و�انسجام)�ور�بهرهاعم�از�تحولی�و�تبادلی�یا� در�همـین�راسـتا�نیـز����.�س

اـي��ياستراتژ�یريکارگ�بهبر�)�2003بنر�و�توشمن،�؛�2�،2010هوتز(برخی�تحقیقات� مختلـف�بـراي����ه

اـن���یکپارچگی�استراتژي�به�م.�دارند�تأکیدمختلف�و�هماهنگ�با�هم��هاي�یتفعال عناي�تعقیـب�همزم

است�که�هر�کدام�متناسـب��)�در�مقابل�نوآوري�کاراییاستراتژي�(مختلف��هاي�ياستراتژو�هماهنگ�

برخـی�تحقیقـات�نیـز�بـه�����در�همین�راسـتا،��.�است)�در�مقابل�اکتشاف�يبردار�بهره(با�فعالیت�خاصی�

و��میهالاچـه�(مدیریت�ارشد��تیم�مشترك�قوي�و�بینش�مشترك�عوامل�مدیریتی�دیگر�مثل�فرهنگ

؛�2011اورلـی�و�توشـمن،���(�ارشـد��یتریمـد��حمایـت�،�)2008؛�جنسن�و�همکـاران،��2014همکاران،�

؛�اورلـی�و�توشـمن،���2016باسکارادا�وهمکـاران،��(سوتوان��دو�رهبري�،)2004،�نشاویرکیو�ب�بسونیگ

�بـراي�)�2006؛�لبتکـین�و�همکـاران،���2009سیمسـک،��(ارشد��مدیریت�رفتاري�تیم�انسجام�،)2011

��
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اـختاري�شـامل�عـدم����،�علاوه�به�.اند�کرده�اشاره�یسوتوان�دو�یريگ�شکل �رسـمیت،��تمرکـز،��عوامـل�س

�دو�یـري�گ�شـکل�بـراي���است�کهاز�جمله�عوامل�سازمانی�جغرافیایی�نیز��پراکندگی�دوگانه�و�ساختار

مسـتلزم�سـاختاري����يبردار�بهرهتحقق�همزمان�هر�دو�فعالیت�اکتشاف�و�.�سوتوانی�ضروري�هستند

را�در�)�بـرداري��بهـره��يبرامکانیکی��اکتشاف�و�ساختار�يبرا�یکساختار�ارگان(�دو�قابلیتاست�که�هر�

سـوتوانی���دو�نیز�بیان�کردند�کـه�)�2010(کوپیلا��)2004(�نشاویکریو�ب�بسونیگ�.خود�جاي�داده�باشد

مقابلـه�بـا����يبـرا�را��ي�مناسـب�سـاختار��يسـازوکارها��کـه�شـود���حاصل�می�یسازمان�يساختارها�در

همچنین�این�پژوهش�نشان�داد�که�فرهنگ�سازمانی�بـراي�تحقـق���.�کندمتضاد�فراهم�هاي��خواسته

�فرهنـگ��کارآفرینی،�به�سازمانی�گرایش:�از�اند�عبارتاین�عوامل�.�سوتوان�ضروري�است�سازمان�دو

در�واقع،�فرهنگـی�کـه�از�کـارآفرینی،�یـادگیري،�����.�مشارکتی�جود�فرهنگودانش��تسهیم�و�یادگیري

در�همـین��.�سوتوان�ضروري�است�براي�تحقق�سازمان�دو�کند�یمتسهیم�دانش�و�مشارکت�استقبال�

اـران،��(راستا،�برخی�تحقیقات�نیز�به�فرهنگ�سازمانی� و��مـرادي،�یاکیـده��؛�2017خیرا�اخسـان�و�همک

)�2019بـریکس،��(�یدرون�سـازمان��يریادگی�،)2010کوپیلا،�(محور��مشتري�،�فرهنگ)1394،�مدنی

به�عنـوان�بسـتري�مناسـب�����)2012فیلیپینی،�گوتل�و�نوسلا،�(�سوتوان�دانش�دو�و�اقدامات�مدیریت

اـبع����علاوه�به.�سوتوانی�سازمانی�اشاره�کردند�براي�دو �،�نتایج�پژوهش�حـاکی�از�اهمیـت�اقـدامات�من

�شامل�طراحی �و�آمـوزش��اقتضـایی،��پـاداش��سیسـتم��مناسب،�افراد�استخدام�منعطف،�شغل�انسانی

بـا�برخـی�از����راسـتا��هـم�نتایج�این�پژوهش�.�سوتوانی�دارد�کارکنان�به�عنوان�بستري�براي�دو�توسعه

؛�کـوپیلا،���2011؛�اورلی�و�توشـمن،��2013؛�پتل�و�همکاران،2012پیلار�پرز�سانتا،��وپریت(�ها�پژوهش

تـلزم�اقـدامات�منـابع������است�که�تحقق�سازمان�دو)�1397،�همکارانو��وکیلی؛�2010 سـوتوان�را�مس

پژوهش�نشان�داد�که�در�کنار�عوامل�سـازمانی،�عوامـل����هاي�یافته،�در�آخر.�دانند�یم�انسانی�مناسب

�-�دانـی��کلـی�:�از�انـد��عبـارت�ایـن�عوامـل���.�سوتوان�دارد�ازمان�دوفردي�نیز�نقش�مهمی�در�خلق�س

در�همین�زمینـه��.�فردي�شایستگی�کارکنان�و�رفتاري�ظرفیت�چندگانه،�يها�مهارت�،ییگرا�تخصص

)�2010(و�کـوپیلا���)کارمند�يها�یژگیو(�دان�یکلاز�کارمندان�متخصص�و��یبیترک)�2012(ی�تونر�و�ل

��.دانند�یمسوتوان��را�لازمه�تحقق�سازمان�دو�رهبر�و�کارمند�هاي�ویژگی�از�ترکیبی

کـه�بـه�شـکل�اقتضـایی������يگـر��مداخلـه�از�سویی�دیگر،�نتایج�پژوهش�نشان�داد�که�عوامـل��

سـوتوان�مـد�نظـر�����و�بایستی�براي�استقرار�سازمان�دو�شوند�یمظاهر�)�محدودکنندهیا��کننده�یتتقو(

اـ��رسانه�توجه�بانکی،�نظام�بر�حاکم�انینقو�دولت،�اقتصادي�هاي�یاستس�قرار�گیرند�شامل�اندازه، �و�ه

سوتوان�در�بانک�مستلزم�تحلیـل�دقیـق����مطلوب�سازمان�دو�سازي�یادهپدر�واقع،�.�ملی�است�فرهنگ

در�همین�راستا�پی�بردند�که�بزرگی�یا�کـوچکی��)�2016(مارابلی�و�همکاران�.�است�الذکر�فوقعوامل�

با�این�حـال،��.�سوتوانی�سازمانی�اهمیت�دارند�و�باید�مدنظر�قرار�گیرند�شعبات�بانک�براي�استقرار�دو

به�علاوه،�نتایج�پژوهش�حـاکی�از�آن��.�در�تحقیقات�قبلی�چندان�به�سایر�عوامل�پرداخته�نشده�است
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اـ��بانکشود،�پیامدهایی�مناسبی�براي��سازي�یادهپسوتوان�به�نحو�مطلوب��است�که�اگر�سازمان�دو �ه

اـیتمندي�مشـتریان����:�از�انـد��رتعباخواهد�داشت�که� اـزار�(افـزایش�رض پایـدار���سـودآوري�،�تقویـت��)ب

از�جملـه��(در�این�راسـتا�نیـز�تحقیقـاتی����).�رشد(؛�کمک�به�عملکرد�نوآوري�و�رشد�بانک�)حسابداري(

سـوتوانی���دو�مـؤثر�صـورت�گرفتـه�اسـت�کـه�نقـش������)�2008؛�رایش�و�برکینشاو،�2009سیمسک،�

اـ��بانـک�سوتوانی�در��،�براي�آنکه�دودر�آخر.�اند�کردهاطر�نشان�سازمانی�بر�عملکرد�سازمان�را�خ رخ��ه

�انـد��عبارتپژوهش�نشان�داد�که�این�راهبردها��هاي�یافته.�راهبردهایی�است�یريکارگ�بهدهد�نیازمند�

پـاري��بـرون��و�فعالیت�یک�گزینش�دیگر،�يها�بانک�با�اتحاد(از�راهبرد�ائتلاف� ،�)دیگـري��فعالیـت��س

��راهبرد اـي��یکلن�ـ�تکامـل��زمانی،�و�فضایی�جداسازي(موازنه �موازنـه��گـرفتن،��آغـوش��در�مجـزا،��ه

اـره��)�مـتن��فـرا��سازمان�موازي،�ساختارهاي(پیچیده��راهبرد�ساختارهاي�و)�روي�یانهم�هارمونیک، اش

براي�تعقیـب���الذکر�فوقسوتوان�مستلزم�توجه�به�راهبردهاي��سازمان�دو�سازي�یادهپ،�از�این�رو�.�کرد

اـت����.�است�بردارانه�بهرههمزمان�هر�دو�فعالیت�یعنی�نوآوري�اکتشافی�و�نوآوري� اـلی�کـه�تحقیق در�ح

اورلـی�و�توشـمن���سـوتوان�صـورت�نگرفتـه�اسـت،������چندانی�در�مورد�راهبردهاي�تحقق�سازمان�دو

به�جـدا���نیاز�يبردار�بهرهاکتشاف�و��هاي�یتفعالخاطر�نشان�کردند�که�براي�تحقق�همزمان�)�2011(

��.است�ساختاري�واحدها�یعنی�تفکیک�کردن

سوتوانی�سازمانی�در�بانک�مستلزم�وجود�بسترهاي�مناسـب�و���دو�سازي�یادهپ�حالبه�هر�

،�الگـوي�طراحـی�شـده�بـه�مـدیران�بـراي�������از�ایـن�رو��.�در�نظر�گرفتن�الزاماتی�خاصی�اسـت�

بـا�ایـن�حـال،�هـر�پـژوهش�داراي�������.کمـک�خواهـد�کـرد����هـا��بانکسوتوان�در��دو�سازي�یادهپ

سازمان�دوسوتوان�در�اکثـر���سازي�یادهپنبود�تجربه�.�که�باید�مدنظر�قرار�گیرند�هایی�یتمحدود

زیرا�یافتن�افـرادي�کـه�هـم����؛�پژوهش�حاضر�است�هاي�یتمحدودمورد�مطالعه�از�جمله��بانک

از�جملـه��.�بـود��آگاه�به�مبحث�دوسوتوانی�و�هم�حوزه�مدیریت�استراتژیک�باشند،�امري�دشـوار�

سـوتوان�در���هاي�دیگر�این�پژوهش�نبود�تعریف�روشن�و�مـورد�اتفـاق�سـازمان�دو����محدودیت

گیبسـون�و��(سـوتوانی�سـازمانی����در�مورد�دو�هایی�يپرداز�مفهومهر�چند�.�صنعت�بانکداري�بود

وجود�داشـته�اسـت،�امـا�هنـوز�ابهامـاتی�در�مـورد�������)�2006؛�تاشمن�و�اوریلی،�2004برکینشاو،�

�یشناس�ـ�نـوع�در�مورد��ها�یدگاهدسوتوان�در�صنعت�بانکداري�به�علتّ�تفاوت��سازمان�دو�مفهوم

سوتوانی�شامل�ساختاري،�مدیریت�اسـتراتژیک،���توجه�به�انواع�دو�،�بااز�این�رو�.�آن�وجود�دارد

سـوتوانی�در�صـنایع�دیگـر�مـورد������که�مفهـوم�دو��شود�یم،�نوآوري�و�انطباق،�پیشنهاد�اي�ینهزم

به�تفکیک�عوامـل���توان�یمدیگر�پژوهش��هاي�یتمحدودهمچنین�از�جمله�.�گیردمطالعه�قرار�

در�دنیـاي���کـه��یحـال�یعنی�عوامل�سازمانی�و�فردي�در�مدل�پژوهش�اشاره�کـرد،�در���اي�ینهزم

کـه�رابطـه����یـی�افزا�هـم��رویکـرد�،�اتخـاذ��از�ایـن�رو��.�واقعی�این�عوامل�قابل�تفکیک�نیسـتند�

،�توجه�به�این�در�آخر.�،�نیازمند�بررسی�استگیرد�یما�در�نظر�ر�تأثیرگذاربین�عوامل��يا�سازنده
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سوتوان�را�مدنظر�قرار�داده�است�کـه�تعقیـب����نکته�ضروري�است�که�این�پژوهش،�سازمان�دو

است�که�وقوع�این�رفتار�مستلزم�پیوند�دو�قابلیـت�در���بردارانه�بهرههمزمان�نوآوري�اکتشافی�و�

ساختار�و�رفتار�است،�اما�تمرکز�دقیق�بر�هر�دو�قابلیت�مستلزم�توجه�به�نـوع�سـاختار�و�رفتـار����

شـود�کـه�بـه�بررسـی������محققان�پیشنهاد�می�به،�از�این�رو.�است�يبردار�بهرهمناسب�اکتشاف�و�

و�تناسب�فرهنگ�متناسب�با��بردارنه�بهرهآوري�تناسب�ساختار�متناسب�با�نوآوري�اکتشافی�و�نو

��.بپردازند�بردارنه�بهرهنوآوري�اکتشافی�و�نوآوري�

�منابع �
�داده�يپـرداز��هی�ـنظر�بـر��یتأمل�:یفکی�پژوهش�يها�ياستراتژ).�1386(امامی،�سید�مجتبی�.�حسن�فرد،�ییدانا
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