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Abs tract
Purpose: The current research aimed to determine the dimensions and 
components of ambi/ tridexterity universities in Iran.
Methodology: The s tudy was based on interpretive paradigm. It was also  
developmental in terms of its applied purpose, descriptive in terms of the nature  
of method, and qualitative in terms of fragmentary data. The s tatis tical  
population consis ted of the organizational experts and faculty members  
of the country's universities. A s tatis tical sample of twenty-seven people 
was determined according to the characteris tics and conditions required 
for the members of the Delphi panel and through the combination of  
targeted and accessible methods. To collect data, we applied closed and open-
ended ques tionnaires and semi-s tructured interviews were used. Data were  
analyzed based on fuzzy Delphi approach and thematic analysis.
Findings: Based on  the analysis of the interview texts, the dimensions of an 
ambi/ tridexterity university include: a. exploitation dimension with seven 
components of organizational intelligence, empowerment, social capital,  
talent management, communication, meritocracy and organizational  
culture; b. exploration dimension with five components of flexibility of  
human resources, opportunity creating leadership s tyle, creativity and  
innovation, training and development, and s trategic targeting; c. sus tainability  
dimension with four components of sus tainable regional growth, commitment  
to sus tainability, environmental measures and explanation of sus tainability 
criteria.
Originality: Findings show that ample s tudies exis t in the field of  
ambidexterity; however, mos t of them have only looked at the  
concept of ambidextrous organization emphasizing more on the balance  
between or the combination of exploitation and exploration dimensions. 
While, the present research, in addition to dealing with the concept of  
ambidextrous university, has proposed the third dimension of  
"sus tainability" as an innovation in the concept of ambidextrous university.  
As such, we have promoted the concept to trinaldextrous university.

Keywords:  Ambidextrous University; Trinal University;  
Exploitation; Exploration; Sus tainability.
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چکید‌‌ه:
هدف: پژوهش حاضر با هدف تعیین ابعاد و مؤلفه های دانشگاه های دو)سه(سوتوان در 

ایران انجام پذیرفت.
طرح پژوهشی/ روش شناسی/ رویکرد: پژوهش حاضر بر مبناي ابَرَانگاره تفسیرگرایی، 
از نظر هدف کاربردی توسعه ای، برحسب ماهیت روش از نوع توصیفی و برحسب نوع داده 
کیفی است. جامعۀ آماری کارشناسان خبرۀ سازمانی و اعضای هیئت علمی دانشگاه هاست که 
نمونۀ آماری به تعداد 27 نفر از بین آنها باتوجه به ویژگی ها و شرایط مورد نیاز برای اعضای 
پانل دلفی و به روش ترکیبی یعنی دو روش هدفمند و در دسترس تعیین گردید. جهت 
جمع آوری داده ها از ابزار پرسشنامه بسته و باز پاسخ و مصاحبۀ نیمه ساختاریافته استفاده شد. 

تجزیه وتحلیل داده ها مبتنی بر دو رویکرد دلفی فازی و تحلیل مضمون انجام گرفت.
یافته ها: بر اساس تحلیل های متن مصاحبه ها، ابعاد دانشگاه دو)سه( سوتوان شامل بعُد 
بهره برداری با هفت مؤلفۀ هوش سازمانی، توانمندسازی، سرمایۀ اجتماعی، مدیریت استعداد، 
ارتباطات، شایسته سالاری و فرهنگ سازمانی؛ بعُد اکتشاف با پنج مؤلفۀ انعطاف پذیری منابع 
انسانی، رهبری فرصت آفرین، خلاقیت و نوآوری، آموزش و توسعه و هدف گذاری راهبردی 
و بعُد پایداری با چهار مؤلفۀ رشد پایدار منطقه ای، تعهد به پایداری، اقدامات زیست محیطی و 

تبیین معیارهای پایداری استخراج شده است.
ارزش/ اصالت پژوهش: یافته ها نشان می دهد اگرچه پژوهش های فراوانی در زمینۀ 
دوسوتوانی انجام شده است؛ اما اغلب پژوهش های انجام شده از بعُد تعادل یا ترکیب ابعاد 
بهره برداری و اکتشاف به مفهوم سازمان دوسوتوان نگاه کرده اند، این در حالی است که در 
پژوهش حاضر علاوه بر اینکه مفهوم دانشگاه دوسوتوان مورد توجه قرار گرفته، بعُد سوم 
یعنی »پایداری« به عنوان نوآوری در مفهوم دانشگاه دوسوتوان شناسایی شده و مفهوم آن 

به دانشگاه سه سوتوان ارتقاء یافته است.

کلید‌‌واژه‌ها:  دانشگاه دوسوتوان، دانشگاه سه سوتوان، بهره برداری، 
اکتشاف، پایداری.

تبیین ابعاد و مؤلفه های دانشگاه های دو)سه(عنوان مقاله:
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مقد‌‌مه

تغییر و تحول در شرایط نیازهاي جامعه موجب تغییر و تحول در رسالت دانشگاه ها شده است. 
درواقع، دانشگاه ها نیز همچون اکثر سازمان ها در طی دهه های اخیر تغییرات قابل توجهی را که 
از محیط کار سرچشمه می گیرد، تجربه کرده اند که موفقیت و بقای آن ها را تهدید می کند. برخی 
از پژوهشگران معتقدند که دانشگاه ها از دو جهت دچار چالش عمده شده اند: از یک سو، ظهور و 
شکل گیری فنّاوری های نوین که باعث از رواج افتادن شیوه های گذشته شده است و از سوی دیگر، 
 .)Ho et al., 2005( ذی نفعان در مطالبۀ خدمات جدید در زمان کوتاه که آن ها را جسورتر کرده است 
پویایی  و  نوین  شرایط  پاسخگوی  دیگر  و  منسوخ شده  کهن  راه حل های  و  رویکردها  بنابراین، 
محیط نیست و نیازمند قابلیت ها و توانایی های جدید برای مقابله با چالش های سازمانی و محیط 
شوند  سنتی  رویکردهای  جایگزین  جدیدی  دیدگاه های  و  رویکردها  باید  بنابراین  است؛   بیرونی 
را به سمت مفاهیم جدید در واکنش مؤثر و مفید  این واقعیت ها ما   .)Oliveira et al., 2012(

با  آن  از  که  می سازد  رهنمون  آن  از  حاصل  فرصت های  از  رقابتی  مزیت  کسب  و  تغییرات  به 
 عنوان دوسوتوانی یاد می شود که طی سالیان اخیر موردتوجه پژوهشگران مختلف قرارگرفته است 
)Yu et al., 2014( و می تواند ضرورت تغییر در حوزۀ گسترده ای از سازوکارهای راهبردی و مدیریتی 

دانشگاه ها را ایجاد کند و موجب گسترش مرزهاي ساختاري و ایجاد سازوکارهایي جهت تعامل با 
محیط بیرونی شود )Garcia‑Hurtado et al., 2022(. به عبارت دقیق تر، امروزه افزایش تعداد 
دانش آموختگان، بیکاری فزاینده و بحران اشتغال جوانان، تغییر در انتظارات متقاضیان دانشگاه ها، 
اجتماعی و موارد متعدد  نیازهای  پاسخگویی در مقابل  بازارها، مسئولیت پذیری و  نیازهای متغیر 
دیگر باعث شده دانشگاه ها از تمرکز بر آموزش های سنتی به سوی مدیریت دانش و به کارگیری آن 
 )Gholipour & Kahani Moghadam, 2016( در کارکردهای اقتصادی و اجتماعی حرکت کنند 
با  از دانشگاه ها  ابزارهای حیاتی و راهبردی در آموزش عالی و نسل جدیدی  که به شکل گیری 

.)Soares et al., 2018( عنوان دانشگاه دوسوتوان1 منجر شده است
دوسوتوانی نیازمند اعمال واکنش سریع به تغییرات و نیازهای محیطی توسط دو اهرم اکتشاف و 
بهره برداری است )Azar et al., 2020(. ترکیب مؤثر و سازگاری این دو اهرم با تأکید بر حال و آینده 
و تعادل یا ترکیب میان فرایندهای آن ها از نیازهای مهم سازمان های امروزی است که دستیابی به 
 .)Pourabedy et al., 2015( آن از طریق طراحی و ایجاد سازمان های دوسوتوان ممکن می گردد 

1. Ambidexterious Univercity
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عصارۀ راهبرد دوسوتوانی، توانمندی سازمان برای پاسخ سریع به تغییرات و استفاده از فرصت ها 
است. دوسوتوانی در اصل قابلیت پویایی است که بر اساس آن سازمان ها تلاش متناقض و پراکندۀ 
خود را بسیج، هماهنگ و یکپارچه می نمایند و منابع و دارایی ها را به واحدهای مختلف اکتشاف 
و بهره بردار اختصاص می دهند )O’Reilly & Tushman, 2013(. درک اینکه سازمان ها چگونه 
می کنند،  مدیریت  را  بهره برداری  و  اکتشاف  بین  تناقض گونۀ  و  ذاتی  کشمکش های  و  تنش ها 
اوصاف،  این  با   .)Soares & Reis, 2021( می دهد  شکل  را  دوسوتوانی  پژوهش  انجام  زمینۀ 
توسعه و توجه به تغییرات ساختاری و عملکردی در دانشگاه ها، به عنوان سازمان هایی که تمایل 
امر یک  دانشگاه هاست که همین  در مدیریت  رویکرد جدید  نیازمند تحقق  دارند،  به دوسوتوانی 
نقش  ایفای  جهت  درونی  ساختارهای  مجدد  تنظیم  و  بازنگری  و  تغییرگرا  و  عملگرا  چارچوب 
تازه تر را می طلبد که با تأکید بر رویکرد دوسوتوانی در دانشگاه ها و مدیریت آنها تقویت می شود 
)Nasereddin & Rababa, 2020(. درواقع، در دانشگاه دوسوتوان ضمن تولید دانش و صیانت 

از آن، گام های عملی و مؤثری در جهت کاربرد آن در توسعۀ اجتماعی و اقتصادی سازمان ها و 
جوامع برداشته می شود. چنین دانشگاهی توانایی نوآوری، بهره برداری از فرصت های محیطی، کار 
گروهی و پاسخگویی به چالش ها را دارد و درصدد تغییر و تحول در اصل کاربرد دانش از طریق 

.)Garcia‑Hurtado et al., 2022( تجاری سازی و رقابت پذیری در بازارهای جهانی است
ازنظر پژوهش های تجربی هم برای مسئلۀ دوسوتوانی سازمانی، به ویژه در دانشگاه ها، به عنوان 
 یک موضوع اساسی، تلاش های مطالعاتی و عملی صورت گرفته است. پیترکا و سالیهویچ1 )2012( 
فراهم ساختن  و  پایدار  توسعۀ  به  در جهت دستیابی  دانشگاه ها  دادند که  نشان  پژوهش خود  در 
جهت  در  باید  پژوهش  و  آموزش  مأموریت  بر  علاوه  مسئولیت پذیری،  و  استقلال  زمینه های 
تبدیل شدن به دانشگاه کارآفرین و عمل گرا تلاش کنند. سوآرز2 و همکاران )2018( مطرح کردند 
شامل  چهارمرحله ای  فرایند  بر  مبتنی  دوسوتوانی  شاخص های  ارتقای  برای  دانشگاه ها  حرکت 
شکل گیری، ساختاریافته، نیمه توسعه یافته و توسعه یافته اتفاق می افتد که ضروری است برای گذر 
بیشتر  در  مسئله  این  درحالی که  شود.  انجام  مطلوب  سیاست گذاری  و  برنامه ریزی  مرحله  هر  از 
دانشگاه ها در همان گام های ابتدایی فراموش می شود. گارشا- هورتادو3 و همکاران )2022( بیان 
تعادل  آن  و لازمۀ  می افتد  اتفاق  دانشگاهی  در محیط های  به سختی  سازمانی  دوسوتوانی  کردند 
بین اکتشاف و بهره برداری است و این در حالی است که به طور سنتی عملکرد دانشگاهی بیشتر 

1. Peterka & Salihovic
2. Soares
3. Garcia‑Hurtado



84

12
9 

پي
پيا

 ـ 
3 

اره
شم

 ـ 
14

03
يز 

 پای
3 ـ

7 
وره

| د

 )2024( همکاران  و  فورت1  می شود.  محسوب  عملگرا  کمتر  و  بوده  متمرکز  اکتشاف  رویکرد  بر 
بیان کردند چالش دانشگاه ها در مسیر دوسوتوانی، حفظ پویایی کارآفرینی، جهت گیری یادگیری 
و متعادل کردن اقدامات پایدار است. همچنین براساس نتایج پژوهش رشیدی )2018( دانشگاه ها 
ازجمله مشکلات فرهنگی،  با چالش ها و مسائل راهبردی مختلفی  به اهداف خود  برای رسیدن 
نبودِ  و  هدف گذاری  فقدان  و  آموزش  کیفیت  آمدن  پایین  آموزشی،  دوره های  بی رویۀ  گسترش 
فرصت های بالندگی روبه رو هستند. گسترش کمّی نظام آموزش عالي بدون توجه به ظرفیت هاي 
موجود و توان بافت اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي جامعه، کاهش کیفیت نظام آموزش عالي را 
به دنبال دارد که نتیجۀ آن، کاهش کیفیت آموزش در مراکز آموزش عالي و صدور مدارکي است 
که از پشتوانۀ تخصصي و تعهدي کافي برخوردار نیستند )این نشان دهندۀ رویکرد تک سوتوانی در 
نظام آموزش عالی کشورمان است(. علامی و همکاران )2021( نیز در پژوهش خود بیان کردند 
دوسوتوانی سازمان های آموزشی به توانایی آنها در اجرای اقدامات آموزشی و فعالیت های راهبردی 
رقابتی و نوآورانه اشاره دارد که در دانشگاه های کشور ما، به دلیل تمرکز بر مأموریت سنتی، که 

نمودی از حرکت تک سوتوانی است، با مشکل مواجه هست.
از طرف دیگر باید توجه شود، مدیریت دانشگاه ها مهم ترین و پیچیده ترین موضوع در ادارۀ 
امور آموزش عالی در هر کشوری هستند. در کشور ما نیز با عنایت به چشم انداز 1404 و نیز اسناد 
فرادستی راهبردی در حوزۀ آموزش عالی، اهداف تعالی و پیشرفت کشور درصحنۀ علم و فنّاوری 
دینی،  ارزش های  تعمق  و  دانش  مرزهای  به  دسترسی  و  پژوهش  ترویج  با  بین المللی  روابط  و 
تربیت نیروی انسانی متخصص جهت احراز مسئولیت های علمی و اجرایی کشور و تحکیم پیوند 
بین دانشگاه و صنعت در نظر گرفته می شود )Alikhani, 2010( و در این میان دانشگاه هایی در 
دستیابی به این اهداف و راهبردها موفق خواهند شد که با اتخاذ تصمیم های مناسب و طراحی 
ساختار پویا و با به کارگیری توانمندی ها و قابلیت های موجود و کشف قابلیت ها و توانمندی های 
دانشگاه  به سوی  اتخاذ سیاست های درست  با  و  باشند  فرارو  با چالش های  مقابله  به  قادر  جدید، 
دوسوتوان حرکت نمایند و خود را با شرایط واقعی جامعه وقف دهند؛ بنابراین دانشگاه ها از یک 
از  ایجاد نوآوری های علمی متمرکز شوند و  بر آموزش، پژوهش و توسعه، کارآفرینی و  باید  سو 
سوی دیگر با واکنش مؤثر و مفید به تغییرات و کسب مزیت رقابتی از فرصت های حاصل از آن در 
جهت حل معضلات و مشکلات جامعه گام بردارند. با عنایت به دغدغه های موجود و درک لزوم 
توجه به فرصت ها و مسئولیت دانشگاه ها در رفع معضلات جامعه، تنها با کمک دوسوتوانی می توان 

1. Forte
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راه حل هایی برای مشکلات و چالش های ارائه داد. بنابراین شناسایی جنبه های متعدد دانشگاه های 
دوسوتوان می تواند در پر کردن این خلاء تأثیرگذار باشد که این مسئله به عنوان دغدغه برای محقق 
مطرح گردید تا به دنبال پاسخ این پرسش اصلی باشد که ابعاد و مؤلفه های دانشگاه های دوسوتوان 

در ایران کدام اند؟

مبانی‌نظری‌و‌پیشینۀ‌پژوهش

مفهوم دوسوتوانی سازمانی

دوسوتوانی واژه ای لاتینی متشکل از دو جزء است؛ یکی به معنای )دوسو، دو سمت1( و دومی به 
معنای )چیرگی و مهارت چابکی2( و در اصطلاح به معنی بهترین روش استفاده از دو دست به صورت 
برابر است. در سطح روان شناسی و رفتاری، افرادی که توانایی استفاده از هر دو دست با مهارت های 
مساوی دارند، دوسوتوان نامیده می شوند )Moradi et al., 2014(. استفاده از هر دو دست ابتدا برای 
متخصصان کسب وکار عجیب به نظر می آمد اما منظور این است که می خواهیم آیندۀ کسب وکارمان 
را با بیشترین انرژی و با استفاده از هر دودست بسازیم که به عنوان استعاره ای برای سازمان هایی است 

.)Simsek, 2009( که به طور هم زمان در اکتشاف و بهره برداری مهارت دارند
دوسوتوانی سازمانی مفهومی جدید در مدیریت و مرتبط با کسب مزیت رقابتی پایدار، بقاي 
سازمانی و عملکرد است که برای اولین بار توسط دانکن3 )1976( پیشنهاد شد و مارچ4 )1991( آن 
را در ادبیات یادگیری سازمانی و بر مبنای مشاهداتی، که سازمان ها تمایل به تمرکز بر توانایی های 
بهره برداری یا اکتشاف دارند، توسعه داد. وی معتقد بود سازمان ها به بهره برداری و اکتشاف نیاز 
نمایند. ترکیب و متعادل کردن  اثربخش  و  را کارآمد  یادگیری سازمانی خود  فرایندهای  تا  دارند 
اجازه  به سازمان ها  ایدۀ دوسوتوانی سازمانی است که  اکتشاف، اساس  فرایندهای بهره برداری و 
می دهد که به طور هم زمان خلاق و سازگار باشند و درعین حال کسب وکار خود را به روشی رایج 
دوسوتوانی  موضوع  اهمیت  باتوجه به  دیگر،  از طرف   .)Lis et al., 2018( کنند  اداره  مرسوم  و 
به مفاهیم دوسوتوانی ساختاری و مفهومی  سازمانی و کارکردهای مختلف آن، در مبانی نظری 
پرداخته شده است. دوسوتوانی ساختاری مستلزم توجه جداگانه بر بخش های تخصصی و هدفمند 

1. Ambi
2. Dexterity
3. Duncan
4. March
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انجام می شود  بنیادی یک سازمان است که به طور مستقل  در بهره برداری و اکتشاف فعالیت های 
و  اکتشاف  ساختارهای  در  دخیل  فعالیت های  انواع  ازآنجایی که   .)Sartori & Garrido, 2023(

انسانی،  منابع  مدیریت  فرهنگ سازمانی،  همچون  سازمانی  سازوکارهای  متفاوت اند،  بهره برداری 
اقدامات کارایی و اثربخشی باید متفاوت باشند )Yunita et al., 2023(. دوسوتوانی مفهومی از 
ویژگی های زمینه ای در فعالیت های سازمان منتج شده و به توانایی رفتاری افراد مربوط است. در این 
رویکرد دوسوتوانی مستلزم تقسیم منابع برای مدیریت فعالیت های اکتشافی و بهره برداری به طور 

.)Dzenopoljac et al., 2024( هم زمان است
ناتوانی در یکپارچه سازی ممکن است  به طور مستقل عمل می کند،  ازآنجاکه ساختار دوگانه 
نتایج نامطلوبی به همراه داشته باشد. ایجاد واحدهای فرعی جداگانه برای اکتشاف و بهره برداری 
بهره برداری  و  اکتشاف  واحدهای  یکپارچه سازی  توانایی  عامل،  مهم ترین  ندارد.  چندانی  اهمیت 
است. بنابراین نقش مدیران ارشد برای مقابله با چالش های یکپارچه سازی در برطرف کردن تناقض 
بین اکتشاف و بهره برداری با تدوین راهبردهایی در سطح سازمانی برای مدیریت مناسب این گونه 
تنش ها بسیار مهم است )Fourne et al., 2019(. بر اساس پژوهش های انجام شده در موضوع 
بود،  اکتشاف و بهره بردار  به دنبال جدایی فاصله ای میان  ابتدا رویکرد ساختاری که  دوسوتوانی، 
پیشنهاد گردید و مورد بررسی قرار گرفت. بعدها رویکرد سازگاری که طی آن از دوسوتوانی در درون 
بستر یک واحد سازمانی حمایت می شد، ارائه گردید )Al‑Ani et al., 2023(. باتوجه به رویکردهای 
متعدد در خصوص مفهوم دوسوتوانی سازمانی، در جدول )1( جمع بندی تعاریف مطرح شده برای 

دوسوتوانی سازمانی ارائه شده است.

جدول‌1:‌تعاریف‌دوسوتوانی‌سازمانی

تعریفمنبعردیف

1Tushman & 
O’Reilly )1996(

سازمان های دوسوتوان سازمان هایی هستند که در به کارگیری هم زمان تغییرات 
متحولانه و بنیادی توانمند هستند )توانایی مدیریت تغییرات بنیادی و تدریجی(.

2Gibson &  
Birkinshaw )2004(

دوسوتوانی نوعی توانایی سازمانی در همسویی و کارایی در پاسخ به 
تقاضاهای بازار و هم زمان سازگاری با تغییرات محیطی است.

3Pellegrinelli 
)2015(

سازمان دوسوتوان سازمانی است که توانایی مدیریت مؤثر کسب وکار 
امروز و درعین حال هم زمان قدرت تطابق با محیطِ درحال تغییر را دارد.

4Lis et al. )2018(
دوسوتوانی نوعی قابلیت درونی در فرایند یادگیری و عملکرد سازمان ها 

محسوب می شود که از طریق قابلیت های موجود سازمانی در جهت سازگاری 
با شرایط درحال تغییر آینده، مسیر حرکت سازمان را مشخص می کند.
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ادامه‌جدول‌1:‌تعاریف‌دوسوتوانی‌سازمانی

تعریفمنبعردیف

5Clauss et al., 
)2021(

دوسوتوانی ظرفیت های مدیریت در شرایط مبهم است که به طور هم زمان 
فرایندهای سازمانی را از طریق نوآوری های تدریجی و بنیادی اداره می کند.

6Cao & Jiang 
)2022(

دوسوتوانی سازمانی توانایی سازمان در ایجاد، پیگیری و کاربرد هم زمان 
دانش موجود و تشخیص، کشف و توسعۀ دانش جدید محسوب می شود.

7Ochie et al., 
)2022(

دوسوتوانی سازمانی اشاره به تعادل در عملکرد مبتنی بر دو بخش 
اکتشاف و بهره برداری دارد؛ اکتشاف شامل اقدامات نوآورانه در 

چارچوب پژوهش و توسعه است که مزیت رقابتی محسوب می شود و 
موفقیت سازمان در آینده را تضمین می کند. بهره برداری نیز مربوط به 
بهبود و بهینه کردن رویه ها و ابزارهای کاری در جهت حفظ وضعیت 

موجود برای ادامه فعالیت است.

8Sartori & Garrido 
)2023(

دوسوتوانی سازمانی به ظرفیت ها، اقدامات و رویکردهایی توجه دارد 
که به دنبال حفظ موفقیت آمیز شرایط موجود و خلق نوآوری برای آینده 

باشد. ایجاد تعادل بین اکتشاف و بهره برداری اساس دوسوتوانی است.

9Dzenopoljac et al., 
)2024(

سازمان های دوسوتوان محیط را تغییر می دهند و به اختصاص منابع برای 
بهره برداری از فرصت های نامطمئن تمایل دارند. این سازمان ها ایده های 
جدید و خلاقانه ای را که می تواند به تغییرات در بازار به شیوه ای فعال و 

با پیش بینی تقاضای آتی منجر شود،  بررسی می کنند.

10Forte et al., )2024(

دوسوتوانی اساس انطباق فرایندهای اکتشافی )رادیکال( و بهره برداری 
)تدریجی( سازمان به طور همزمان است که با تشویق جهت گیری های 
کارآفرینانه به سازمان ها اجازه می دهد تا نوآوری کنند، کسب وکارهای 

جدید ایجاد کنند و عملیات خود را تجدید کنند.

)منبع: مطالعات پژوهشگر(

در  دوسوتوانی  واژۀ  کاربرد  اخیر  سال های  در  که  گرفت  نتیجه  چنین  می توان  به هرحال 
 پژوهش ها به سرعت افزایش یافته است، به طوری که حوزه های چندگانۀ پژوهش را پوشش می دهد 
)Simsek, 2009(. پژوهشگران در رشته هایی همچون اقتصاد، مدیریت، و نظریۀ سازمان و مدیریت 

به کار  قابلیت های سازمان  استعاره در توصیف  راهبردی پذیرفته اند که دوسوتوانی به عنوان یک 
گرفته می شود )Moradi et al., 2014(. به علاوه، سازمان ها براي رشد، توسعه، افزایش عملکرد، 
دوسوتوانی  قابلیت  به  امروزي  پویاي  و  متغیر  محیط  در  رقابت پذیری  توان  و  بالندگی  نوآوري، 

.)Cao & Jiang, 2022( سازمانی نیاز دارند
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مفهوم دانشگاه دوسوتوان

مفهوم دوسوتوانی در دانشگاه ها مستقیماً متأثر از مبانی نظری سازمان دوسوتوان است و چارچوب 
نظری آن نیز از مفاهیم و اصول بنیادین آن سرچشمه می گیرد. باتوجه به تغییرات سریع فنّاوری، 
شرایط محیطی و جهانی شدن، بسیاری از مؤسسات همچون دانشگاه ها به دنبال این هستند که 
 .)Moradi et al., 2015( چگونه خود را با شرایط جدید تطابق دهند و به عملکرد بالاتری دست یابند 
دوسوتوانی سازمانی دربارۀ عملکرد و بقای سازمانی موردبحث است. برای ایجاد تحول در دنیای 
هم زمان  که  هستیم  دوسوتوانی  دانشگاه های  به ویژه  و  سازمان ها  و  شرکت ها  نیازمند  کنونی 
قابلیت های جدید و ضروری موردنیاز برای رقابت در محیط پویا و استفادۀ بهینه از فرصت ها را 
برای رشد و  را  ببرند و عرصه  را  بهره برداری  بالاترین میزان  قابلیت های خود  از  و  توسعه دهند 
توسعه و نوآوری فراهم نمایند. امروزه دانشگاه ها فراتر از دو مأموریت سنتی خود، یعنی آموزش 
و پژوهش، سهم مهمی در توسعۀ اقتصادی جامعه دارند، دانشگاه ها نه تنها می توانند برای جامعه 
ثروت تولید کنند بلکه این توانایی را دارند که منابع بیشتری برای مأموریت های دیگر هم ایجاد 
کنند )Cao et al., 2009(. در همین راستا، سیاست های دولتی، افزایش رقابت جهانی و فشارهای 
از طریق رسالت محوری و درعین حال  اقتصادی  بازیگران  به  فزاینده برای نوآوری، دانشگاه ها را 
در دست داشتن نبض بازار سوق داده است. درنتیجه، دانشگاه ها هم به عنوان بازیگران اقتصادی، 
که باید به کارایی داخلی دست یابند، و هم بازیگران اجتماعی بخشی از شبکه های همکاری با 
حوزه های دولتی و خصوصی هستند )Yuan et al., 2022(. لاران- جورج و آندرادس- پنا1 )2017(  
با آن مواجه شده اند، تحلیل کردند و بر  چالش های جدیدی، که دانشگاه ها در سال های گذشته 

ضرورت یکپارچه سازی اصول مسئولیت اجتماعی در دانشگاه ها تأکید نمودند.
ونکاتارمن2 )2004( نقش اساسی دانشگاه ها را در ایجاد سرمایۀ انسانی شایسته با مهارت های 
کارآفرینی و نوآوری تحلیل کردند و تبیین کردند برای دستیابی به این هدف، دانشگاه به نوسازی 
نوآورانه  آموزشی  شیوه های  و  ابزار  به کارگیری  فرایندها،  مجدد  پیکربندی  تحصیلی،  برنامه های 
که  معتقدند   ،)2016( همکاران  و  چانگ3  دارد.  نیاز  دولتی  و  خصوصی  مشارکت های  توسعۀ  و 
تجاری سازی  و  نشر  بر  هم زمان علاوه  به طور  تا  دارد  دانشگاه ها  برای  اساسی  نقش  دوسوتوانی 
دانشگاه ها می توانند  کند. همچنین  دنبال  را  بیشتری  تجاری  و  کارآفرینانه  فعالیت های  پژوهش، 

1. Larran‑Jorge & Andrades‑Pena
2. Venkataraman
3. Chang
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منطقه  شوند  اجتماعی  و  اقتصادی  توسعۀ  باعث  فرصت ها،  از  بهره برداری  و  کشف  طریق   از 
)Centobelli et al., 2019(. رفتار مدیران و تمرکز آنها بر فنّاوری و ارتباطات به طور قابل توجهی 

بر فرایندهای اکتشاف و بهره برداری دانشگاه تأثیر می گذارد و همچنین دانشگاه ها به طور مداوم 
شایستگی های خود را با محیط پویای کسب وکار از طریق فعالیت های اکتشافی تطبیق می دهند 
)Etzkowitz, 2016(. پژوهش های انجام شده حاکی از آن است که رهبری دانشگاهی مثبت و 

پاسخگو، بهره برداری و اکتشاف دانش، مهارت و فرایندهای موجود و جدید را تسهیل می کند. در 
مجموع، دانشگاه ها باید به سازمان های دوسوتوان تبدیل شوند که هدفشان انجام کارهای درست 
است به جای آنکه کارها را به درستی انجام دهند )Guerreo et al., 2015(. این نگرش آنها را قادر 
می سازد تا برای پاسخ به تغییرات بازار با ایجاد، تجاری سازی و پیکربندی مجدد منابع ارزشمند پویا 

.)Teece et al., 2016( باقی بمانند که نشان دهندۀ تحقق دانشگاه دوسوتوان است

پیشینۀ‌پژوهش‌

بررسی مبانی نظری و مطالعاتی که در داخل و خارج کشور در خصوص سازمان دوسوتوان 
انجام گرفت، نشان می دهد پژوهش مشابهی که با کلیدواژۀ »دانشگاه دوسوتوان« و در راستای 
عنوان پژوهش حاضر باشد، وجود ندارد. با این وجود، پژوهشگر به عنوان مبانی تجربی به دنبال 
مطالعاتی بود که در راستای کلیدواژه های اصلی پژوهش یعنی »دوسوتوانی سازمانی« و »سازمان 
دوسوتوان« یا در حوزۀ »دوسوتوانی در دانشگاه یا آموزش عالی« انجام شده باشد که در ادامه به 

چند نمونه از این مطالعات در قالب پیشینۀ پژوهش پرداخته شده است.

جدول‌2:‌پیشینۀ‌تجربی‌پژوهش

نتایج پژوهشنام پژوهشگر )سال(

Forte et al., 
)2024(

گرایش کارآفرینی به طور مستقیم و باواسطۀ دوسوتوانی سازمانی بر عملکرد تحصیلی 
تأثیر می گذارد. درمقابل، گرایش یادگیری مستقیماً بر عملکرد تحصیلی تأثیر نمی گذارد. 
بنابراین، دوسوتوانی به عنوان یک ساختار مرتبط برای میانجی گری گرایش کارآفرینی و 
گرایش یادگیری در عملکرد دانشگاهی در مؤسسات آموزش عالی مدنظر قرار می گیرد.

García‑Hurtado 
et al., )2024(

عملکرد دوسوتوانی دانش در دانشگاه مشروط به طراحی سامانه های اندازه گیری عملکرد 
در چهار بعُد ظرفیت جذب دانش، سیستم شاخص سازی، پاداش دهی و ساختارهای 

منعطف است. همچنین عملکرد پژوهشی و شهرت علمی به عنوان بعُد اکتشاف و انتقال 
فناّوری و کاربرد آن به عنوان بعُد بهره برداری در دانشگاه ایبری آمریکا موفقیت آمیز است.
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ادامه‌جدول‌2:‌پیشینۀ‌تجربی‌پژوهش

نتایج پژوهشنام پژوهشگر )سال(
Sliz &  

Dobrowolska 
)2023(

در زمینۀ تبدیل دانشگاه های سنتی به سازمان های دوسوتوان، مفاهیم مدیریت 
یکپارچه می تواند نقش مهمی در تضمین اکتشاف متوازن و بهره برداری از 

فرصت ها ایفا نماید.

Garcia‑Hurtado 
et al., )2022(

دوسوتوانی سازمانی به سختی در بافت دانشگاهی ایجاد می شود، جایی که بیشتر 
فعالیت های دانشگاه مستلزم آگاهی از مرزهای فناّوری است و انتظار می رود تحلیل و درک 

این دو بعُد )اکتشاف و بهره برداری( و تأثیر مثبت آنها بر کارآفرینی مورد توجه قرار گیرد.

Ochie et al., 
)2022(

راهبردها به عنوان اهرم هایی از قابلیت های پویا برای تقویت اکتشاف فرصت های 
جدید و درعین حال تقویت کننده و غنی سازی بهره برداری از قابلیت های موجود عمل 
می کنند. همچنین دوسوتوانی سازمانی اشاره به تعادل در عملکرد مبتنی بر دو بخش 

اکتشاف و بهره برداری دارد.

Soares & Reis 
)2021(

نوآوری فناّورانه به عنوان انباشت فناّوری است که از وضعیت فعلی مؤسسات 
آموزشی در جهت بهبود روند ارائۀ خدمات تکامل می یابد و اجازه می دهد تا به 
ارتقای کیفیت آموزشی برسد. چنین فرایندی در راستای دوسوتوانی سازمانی در 

مؤسسات آموزشی ایجاد می شود و در جهت بلوغ سازمانی اتفاق می افتد.

Nasereddin & 
Rababa )2020(

ارتباط نزدیک بین کارآفرینی راهبردی و ابعاد آن )مدیریت فرصت های کارآفرینی، 
مدیریت منابع کارآفرینی و فرهنگ کارآفرینی( با دوسوتوانی سازمانی در دانشگاه وجود 

دارد. همچنین نتایج پژوهش آنها نشان داد ارزیابی، حمایت و آموزش کارآفرینی به 
فعالیت حیاتی برای مدیران، سرمایه گذاران و ذی نفعان دانشگاه تبدیل شده است

Soares et al., 
)2018(

دوسوتوانی در مؤسسات آموزش عالی در یک پیوستار چهار سطحی از 
شکل گیری، ساختاریافته، نیمه توسعه یافته تا توسعه یافته ادامه دارد و جایگاه هرکدام 
از مؤسسات آموزش عالی برزیل در این پیوستار مبتنی بر فعالیت های اکتشاف و 
بهره برداری تعیین می شود. همچنین نتایج نشان داد دوسوتوانی سازمانی بر کیفیت 

خدمات آموزشی در مؤسسات آموزش عالی تاثیرگذار است.

Vahedi et al., 
)2022(

شاخص های منابع انسانی مدل دوسوتوان سازمانی که عمدتاً به فرهنگ سازمانی و فردی 
اشاره دارد، نشان دهندۀ نقش تأثیرگذار درونیات افراد و سازمان در اجرای یک مفهوم جدید 
است. در بعُد سرمایۀ اجتماعی نکته قابل توجه اولویت بالای شاخص بازنگری فرایندها و 

مؤلفه  های اجتماعی در مجموع شاخص های سازمان دوسوتوان است.

Yaghubi et al., 
)2021(

الگوی تجاري سازي دانش مبتني بر دوسوتواني سازماني در قالب 4 بعُد شامل 
تجاري سازي دانش مبتني بر دوسوتواني ساختاري، دوسوتواني مدیریتي، دوسوتواني 
زمینه اي و دوسوتواني نوآوري و 10 مؤلفه شامل جدایي مکاني، ساختارهاي موازي، 

حمایت هاي مدیران، اقدامات توانمندساز مدیر، اقدامات انگیزشی مدیر، اقدامات 
فرصت آفرین مدیر، نهادي، فرد، نوآوري اکتشافي و نوآوري بهره بردارانه شناسایی شدند.

Allami et al., 
)2021(

عوامل ساختاري و فرایندي به ترتیب به عنوان تأثیرگذارترین و تأثیرپذیرترین عامل 
بر دوسوتوانی سازمان هاي آموزشی قلمداد می شود.
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دوسوتوانی مبتنی بر کارکردهای سازمانی، زمانی رخ می دهد که واحد کسب وکار یا سازمان، 
بر  تمرکز  زمینۀ  و  توانایی  از  سازمان هایی  چنین  باشد.  بهره بردار  آن  با  هم زمان  و  اکتشاف گر 
برخوردارند.  )اکتشاف(  آینده  فرصت های  بر  تمرکز  اندازۀ  به  )بهره برداری(  فعلی  مسئولیت های 
ابعاد  ترکیب  یا  تعادل  بعُد  از  بیشتر  خصوص  این  در  انجام شده  پژوهش های  اغلب  بااین وجود، 
بهره برداری و اکتشاف یا از بعُد نوآوری و/ یا ساختاری به مفهوم سازمان دوسوتوان نگاه کرده اند، 
درحالی که در پژوهش حاضر، رویکرد متفاوتی مدنظر قرارگرفته است و به جای پرداختن به موضوع 
سازمان دوسوتوان از ابعاد مشخص یعنی بهره برداری و اکتشاف با مؤلفه های خاص که یک رویکرد 
مرسوم محسوب می شود، تلاش شد که عوامل سازمانی در سطح فردی، سازمانی و حتی محیطی 

به عنوان مؤلفه های سازمان دوسوتوان تعیین گردد.

روش‌شناسی‌پژوهش‌

عمیق تری  بینش  کیفی  پژوهش  روش  که  باورند  این  بر  پژوهشگران  روش شناسی  دید  از 
بالا  تعامل  کیفی،  پژوهش  مشخصه های  از  یکی  می سازد.  فراهم  فرایندی  پدیده های  قبال  در 
می آورد  فراهم  را  پژوهش  مسئلۀ  از  عمیقی  درک  و  است  پیرامونی  محیط  و  پژوهشگر   بین 
)Bluhm et al., 2011(. باوجود این، هر روش پژوهشي از یکسري مباني معرفتي پیروي مي کند. 

شناخت این مباني به پژوهشگر کمک مي کند تا نوع ابرانگاره1 پژوهشي را که به تبع آن رویکردهاي 
پژوهشي طراحي مي شود، تعیین کند و روش شناسی خود را انتخاب نماید. در این راستا، پژوهش 
اساس  شناخت  به  تفسیری  پژوهشگر  است.  گرفته  انجام  تفسیرگرایی  ابَرَانگارۀ  مبناي  بر  حاضر 
جهان روزمره )رفتار اجتماعی( علاقه مند است که در این زمینه از فهم افراد متخصص و آشنا با 
اجتماعي  به صورت  معنا همواره  تفسیرگرایان،  فلسفي  دیدگاه هاي  اساس  بر  بهره می برد.  پدیده 
خلق مي شود و برآمده از متن کنش هاي متقابل با جامعۀ انساني است؛ ازاین رو فرایند استدلال در 
پژوهش کیفي، فرایندي استقرایي است و بر خلق معنا از دل داده هاي میداني تکیه دارد که از این 

رویکرد در پژوهش حاضر بهره گرفته شده است.
پژوهش حاضر ازنظر هدف کاربردی ـ توسعه ای است. زیرا هدف پژوهش های کاربردی توسعۀ 
دانش کاربردی در زمینه ای خاص است. درواقع، پژوهش های کاربردی به سمت کاربرد علمی دانش 
هدایت می شوند و با استفاده از نتایج پژوهش های بنیادی به منظور بهبود و به کمال رساندن رفتارها، 
روش ها، ابزارها، وسایل، تولیدات، ساختارها و الگوهای مورد استفاده جوامع انسانی انجام می شود. 

1. معادل مصوب فرهنگستان زبان و ادب فارسی برای واژۀ پارادایم
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پژوهش های توسعه ای نیز در پی کشف حوزه های جدید مبتنی بر الگوهای گذشته هستند. در پژوهش 
حاضر تمرکز بر الگوهای گذشته در کنار کشف حوزه های جدید موردتوجه قرارگرفته است. پژوهش 

حاضر ازنظر ماهیت روش نیز، از نوع توصیفی و از شاخه تحلیلی - تفسیری محسوب می شود. 
دانشگاه ها هستند که  آماری پژوهش کارشناسان خبرۀ سازمانی و اعضای هیئت علمی  جامعۀ 
باشند  داشته  اجرایی  کار  و حداقل 10 سال سابقۀ  مدیریت  علوم  درزمینۀ  کافی  و تخصص  دانش 
که مشارکت کنندگان باتوجه به ویژگی ها و شرایط موردنیاز برای اعضای پانل دلفی از بین آنها تعیین 
گردید. مبتنی بر نظر ویندل1 )2004( در بیشتر مطالعات 15 تا 35 نفر برای انجام روش دلفی کافی 
است که در پژوهش حاضر باتوجه به معیارهای تعیین شده، پرسشنامۀ اولیه برای 50 نفر )25 نفر از 
کارشناسان خبرۀ سازمانی و 25 نفر از اعضای هیئت علمی دانشگاه( فرستاده شد و پس از دریافت 
پاسخ و ارزیابی علاقه مندی آنها به مشارکت در نظرسنجي و پاسخ دهی به پرسشنامه های دلفی و 
پاسخگویی به پرسش ها تا آخر فرایند دلفی، نظر 27 نفر در تجزیه وتحلیل داده های پژوهش مدنظر قرار 
گرفت. همچنین براي انتخاب افراد از روش نمونه گیری ترکیبی یعنی دو روش هدفمند و در دسترس 
استفاده شد. لازم به توضیح است که مشارکت کنندگان برای هر دو مرحلۀ دلفی فازی و مصاحبۀ 
نیمه ساختاریافته یکسان بودند؛ اما روند مصاحبه ها تا رسیدن به کفایت نمونه با معیار اشباع نظری ادامه 
یافت. درواقع، با 27 نفر از خبرگان مصاحبۀ نیمه ساختاریافته انجام گرفت که از مصاحبۀ 25 به بعد تکرار 
در اطلاعات مشاهده شد، ولی برای اطمینان بیشتر انجام مصاحبه تا بیست وهفتمین نفر ادامه یافت. آمار 
جمعیت شناختی خبرگان شامل مدرک تحصیلی، سابقۀ فعالیت و سمَت در جدول )3( آورده شده است.

جدول‌3:‌آمار‌جمعیت‌شناختی‌خبرگان‌در‌بخش‌کیفی

درصد فراوانیفراوانیویژگی های فردی

مدرک تحصیلی
414/8کارشناسی ارشد

2385/2دکتری

سابقۀ فعالیت
--10 تا 15 سال
151762/9 تا 20 سال
1037/1بالای 20 سال

سمت
829/6کارشناسان خبرۀ سازمانی

1970/4اعضای هیئت علمی دانشگاه

1. Windle
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در پژوهش حاضر برای دستیابی به توافق دیدگاه خبرگان، از ابزار پرسشنامۀ بسته و باز پاسخ 
استفاده شد که هدف از آن »غربالگری« ابعاد، مؤلفه ها و نماگرهای شناسایی شده یا »پیش بینی یا 
شناسایی« مقوله های جدید بود. ابتدا مبانی نظري و پیشینۀ پژوهش مورد بررسی و کنکاش قرار 
گرفت و مجموعه ای از نماگرها در دو بعد بهره برداری و اکتشاف با مجموعه مؤلفه های مدیریتی، 
سازمانی و... مورد شناسایی قرار گرفت و فرایند اجرای پژوهش از طریق ارسال پرسشنامۀ بسته 
نماگرهای دوسوتوانی  و  مؤلفه ها  ابعاد،  تعیین  یعنی  نتیجه  به  تا رسیدن  پاسخ  اخذ  و  پاسخ  باز  و 
در دانشگاه های ایران ادامه یافت. قابل توجه است که در حوزۀ ابعاد دانشگاه دوسوتوان به دلیل 
ترکیبی  رویکرد  از  »اکتشاف«  و  »بهره برداری«  بعد  دو  از  خارج  نماگرهای  از  انبوهی  شناسایی 
از مصاحبۀ  پاسخ،  باز  و  بر پرسشنامۀ بسته  استفاده شد. درواقع، پژوهشگر در مرحلۀ دوم علاوه 
آمد و  به دست  از متن مصاحبه ها  نهایتاً، حوزۀ گسترده ای  استفاده نمود که  نیز  نیمه ساختاریافته 
انجام گرفت  به شیوه ای روشمند  و  باز  تفکری  با  و  بدون محدودیت  کدگذاری گزاره های جدید 
استقرایی  مضمون  تحلیل  از  پژوهش  اجرای  روند  با  متناسب  که  گردید  ایجاد  اولیه  مضامین   و 
براون و کلارک1 )2006( استفاده شد و در پایان از 78 کد مستخرج اولیه، 18 کد باز و چهار مضمون 
فرعی شناساسی شد و بعُد »پایداری« به عنوان مضمون اصلی و بعُد سوم دانشگاه دوسوتوان تعیین 

و مفهوم »دانشگاه دوسوتوان« به »دانشگاه سه سوتوان« ارتقاء یافت.
درواقع،  است.  اجتماعی  علوم  پژوهش های  در  مباحث  از جمله مهم ترین  اتکاپذیری  ارزیابی 
مورد  تفسیرگرایی  در  مختلف  معیارهای  اساس  بر  آنها،  از  موثق  و  مناسب  تفسیرهای  و  داده ها 
برای  معیاری  به عنوان  را  اعتماد«  لینکلن2 )1985( مفهوم »قابلیت  و  قرار می گیرد. گوبا  ارزیابی 
قابلیت  اعتبار،  قابلیت  عنصر  چهار  شامل  که  کردند  مطرح  کیفی  پژوهش های  روایی  جایگزینی 
انتقال، قابلیت اتکا و قابلیت تأیید است که با بازبینی در زمان جمع آوری، طبقه بندی یا تأیید نتایج 
با مراجعه به افراد پاسخ گو مورد تأیید قرار می گیرد. در پژوهش حاضر برای بررسی روایی سعی بر 
ایجاد و تهیۀ پرسش ها در پرسشنامۀ دلفی فازی و نیز پرسش های باز در مصاحبۀ نیمه ساختاریافته با 
پشتوانۀ ادبیات و پیشینۀ پژوهش بوده است. همچنین برای افزایش مقبولیت از روش های بازنگری 
بازگرداندن گفتار  بر  اعتماد، علاوه  قابلیت  به  برای رسیدن  توسط شرکت  کنندگان استفاده شد و 
مصاحبه شونده به ایشان برای تأیید، تمام مفاهیم، مقولات و عوامل استخراج شده از مصاحبه توسط 

مصاحبه گران تایید گردید.

1. Braun and Clarke
2. Guba and Lincoln
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پایا  یا فرایند را نشان می دهد. پژوهشی  پایایی میزان ثبات، دقت و تکرارپذیری یک روش 
است که نتایجی مشابه، دقیق و قابل اعتماد از یک رشته از پدیده ها )داده ها( صرف نظر از زمان، 
موقعیت ها و افراد حاصل شود. در این پژوهش برای رسیدن به پایایی دو راهکار به کار برده شد 
1( سازماندهی و استفاده از فرایندهای ساخت یافته برای ثبت، نوشتن و تفسیر داده ها؛ 2( استفاده از 
کارگروهی راهنما شامل استادان راهنما برای ارزیابی کیفیت مصاحبه ها و نتایج کدگذاری داده ها. 
بنابراین، زمانی که اعضای کارگروه با یکدیگر دربارۀ پدیده ای اجماع داشتند، نتایج مورد تأیید قرار 

می گرفت.

یافته‌های‌پژوهش

در این بخش یافته های حاصل از تجزیه و تحلیل داده ها در راستای پاسخگویی به پرسش 
پژوهش که ابعاد، مؤلفه ها و نماگرهای دوسوتوانی در دانشگاه های ایران کدام اند، ارائه شده است. 
فرایند تجزیه وتحلیل داده های پژوهش حاضر به ترتیب شامل دور اول روش دلفی فازی، تحلیل 
پیشینۀ  و  نظري  مبانی  ابتدا  راستا،  این  در  است.  فازی  دلفی  چهارم  تا  دوم  مرحلۀ  و  مضمون 
پژوهش مورد بررسی و کنکاش قرار گرفت و مشخص شد که سازمان های دوسوتوان از توانایی و 
زمینۀ تمرکز بر مسئولیت های فعلی )بهره برداری( به اندازۀ تمرکز بر فرصت های آینده )اکتشاف( 
برخوردارند. در واقع، در پژوهش های مرتبط با سازمان دوسوتوان، دو بعُد بهره برداری و اکتشاف با 
مجموعه مؤلفه های مدیریتی، سازمانی و... مورد توجه قرار گرفته است. در جدول )4( ابعاد، مؤلفه ها 
ادبیات و پیشینۀ پژوهش شناسایی شده است، نشان داده  از  و نماگرهای سازمان دوسوتوان که 

می شود.
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جدول‌4:‌ابعاد،‌مؤلفه‌ها‌و‌نماگرهای‌سازمان‌دوسوتوان‌حاصل‌از‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش

منابعنماگرهامؤلفه هاابعادمفهوم

سازمان 
بهره برداریدوسوتوان

هوش 
سازمانی

ذخیرۀ دانش و اطلاعات مبتنی بر وضعیت 
موجود

García‑Hurtado  
et al., )2024(

درک صریح از اصول و ارزش های بنیادین 
سازمان

Nasereddin & 
Rababa )2020(

 ,.Vahedi et alجذب نخبگان و متخصصان
)2022(

)Yu et al., )2014دسترسی به دانش و اطلاعات بیشتر 

 Soares & Reisعمل مؤثر بر پایۀ ایجاد و انتشار دانش کاربردی
)2021(

 ,.Forte et alبهره برداری از تمام نیروهای ذهنی و تفکرات داخلی
)2024(

 ,.Yaghubi et alارتقاي شغلي کارکنان مبتني بر شایستگي دانشي
)2021(

توانمندسازی

 ,.Yaghubi et alاعتماد به توانایی افراد در حوزه های تخصصی
)2021(

 ,.Vahedi et alغنی سازی و توسعۀ شغلی کارکنان
)2022(

توانمندسازی و به سازی قابلیت های متمایز افراد
Sliz &  

Dobrowolska 
)2023(

توانمندسازی براساس صلاحیت های علمی و 
دانشی

Dzenopoljac  
et al., )2024(

توانمندسازی و قابلیت پاسخ گویی مبتنی بر 
سیستم های پیچیده عملیاتی

Gibson &  
Birkinshaw 

)2004(

بهبود 
فرآیندها

 ,.Ochie et alغنی سازی بهره برداری از قابلیت های موجود
)2022(

 ,.Yaghubi et alبهبود و بهینه کردن رویه ها و ابزارهای کاری
)2021(

سازماندهي گروه هاي پژوهشی متنوع برای 
شناسایی و بهبود قابلیت ها

Soares & Reis 
)2021(

  García‑Hurtadoتوجه به کیفیت در فرایندها به جای کمیت گرایی
et al., )2024(

دادن فرصت به کارکنان براي بهبود روش هاي 
انجام کار

Soares et al., 
)2018(
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ادامه‌جدول‌4:‌ابعاد،‌مؤلفه‌ها‌و‌نماگرهای‌سازمان‌دوسوتوان‌حاصل‌از‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش

منابعنماگرهامؤلفه هاابعادمفهوم

سازمان 
بهره برداریدوسوتوان

سرمایۀ 
اجتماعی

نهادینه کردن افکار مثبت جهت شکل گیری 
)Yunito et al., )2023سرمایه اجتماعی

)Vahedi et al., )2022انتقال سرمایۀ اجتماعی به نسل های بعد

حمایت از ظرفیت های توسعۀ سرمایۀ 
)Yunito et al., )2023اجتماعی

اعتماد به ترکیب جدید و متنوع از نیروهای 
)Soares et al., )2018انسانی

مدیریت 
استعداد

 ,.Vahedi et alتوجه به استعدادیابی و جانشین پروری
)2022(

)Yaghubi et al., )2021استفاده از افراد با مهارت ها و استعدادهای همگرا

ایجاد روند رشد مثبت در بهره برداری از 
استعدادها

García‑Hurtado et 
al., )2024(

)Forte et al., )2024پرورش افراد با مهارت های چندگانه 

ارتباطات

 .Centobelli et alانتقال و جذب دانش در ارتباطات شبکه ای
)2019(

 ,.Vahedi et alحضور شبکه های ارتباطی یکپارچه
)2022(

 ,.Vahedi et alترویج ارتباطات بلندمدت
)2022(

)Chang et al., )2016استفاده از کانال های ارتباطی باز و موثر

)Yunito et al., )2023ارتباط نزدیک و قابل اعتماد با افراد

تلاش دسته جمعی و مشارکتی بر پایۀ 
)Etzkowitz )2016ارتباطات همه جانبه

شایسته سالاری

)Ochie et al., )2022حمایت اخلاقی مدیران از تحقق شایسته سالاری

)Yuan et al., )2022شایسته سالاری مبتنی بر توسعه منابع انسانی

برجسته کردن شایستگی فردی در واگذاری 
مسئولیت ها

Nasereddin & 
Rababa )2020(

فرهنگ 
سازمانی

)Allami et al., )2021فرهنگ ارزیابی و حمایت از عملکرد گروهی

فرهنگ سازی انجام فعالیت ها با روش های 
)Soares et al., )2018پویا و گروه های خودگردان

فرهنگ تعامل هم افزا در راستای چشم انداز 
سازمانی

O’Reilly &  
Tushman )2013(

)Lis et al., )2018هماهنگی ارزش ها در خرده فرهنگ های سازمانی
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ادامه‌جدول‌4:‌ابعاد،‌مؤلفه‌ها‌و‌نماگرهای‌سازمان‌دوسوتوان‌حاصل‌از‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش

منابعنماگرهامؤلفه هاابعادمفهوم

سازمان 
اکتشافدوسوتوان

انعطاف پذیری 
منابع انسانی

)Vahedi et al., )2022مشارکت کارکنان در ارائۀ راهکارهای منعطف

 ,.Guerreru et alسازگاری بالا با تغییرات در محیط
)2015(

توانایی کارکنان در انجام طیف گسترده ای 
از فعالیت ها

García‑Hurtado  
et al., )2024(

واکنش مناسب با درک شرایط سازمان در 
تمام موقعیت ها

Cao & Jiang 
)2022(

رهبری 
تحول گرا

 & Nasereddinرهبری مبتنی بر راهبردهای کارآفرینی
Rababa )2020(

)Teece et al., )2016هدایت و کمک در روابط اجتماعی

ضرورت تعهد و مسئولیت پذیری رهبران 
خارج از وظایف سازمانی

Yaghubi et al., 
)2021(

)Vahedi et al., )2022رهبری تحول مبتنی بر مهارت های تحلیلی

توانایی شخصی رهبر برای الهام بخشی و 
)Forte et al., )2024پیش بینی و ساخت آینده

)Forte et al., )2024به کارگیری سبک رهبری دانش گرا در سازمان

خلاقیت و 
نوآوری

حمایت و تشویق نوآوری در فرایندهای 
سازمانی

García‑Hurtado  
et al., )2022(

انعکاس چالش های تحقق نوآوری های 
افزایشی

Soares & Reis 
)2021(

اقدامات نوآورانه در چارچوب 
)Ochie et al., )2022پژوهش های علمی

)Ochie et al., )2022جذب دانش برای ایجاد و خلق نوآوری

توانمندی تلفیق نوآوری در حوزه مختلف 
عملیاتی

García‑Hurtado  
et al., )2022(

آگاهی از تضاد فعالیت ها و ارائۀ 
)Yuan et al., )2022راه حل های نوآورانه

حل چالش های سازمانی مبتنی بر خلق 
راهکارهای مؤثر

Vahedi et al., 
)2022(

اعتماد مدیران به روش های ابداعی و 
)Yuan et al., )2022خلاقانۀ کارکنان
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ادامه‌جدول‌4:‌ابعاد،‌مؤلفه‌ها‌و‌نماگرهای‌سازمان‌دوسوتوان‌حاصل‌از‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش

منابعنماگرهامؤلفه هاابعادمفهوم

سازمان 
اکتشافدوسوتوان

آموزش و 
توسعه

 & Nasereddinآموزش راهبردهای کارآفرینی و عملیاتی 
Rababa )2020(

Yu et al., 2014آموزش مهارت های حل مسئله در شرایط جدید

آموزش نیروهای اجرایی و توسعۀ 
شایستگی های کلیدی

Vahedi et al., 
)2022(

آموزش مهارت های عمومی مرتبط با 
کسب وکار

Yaghubi et al., 
)2021(

ایجاد فرصت بازآموزی متناسب با نیاز 
حوزۀ کاری

Vakili et al., 
)2020(

هدفگذاری 
راهبردی

 Dzenopoljac etدیدگاه راهبردی در فرایندهای بلندمدت
al., )2024(

 Cao & Jiangتوجه به الزامات بقای سازمان ها در آینده
)2022(

برنامه ریزی پویا و توجه به عدم قطعیت 
محیطی

Yunito et al., 
)2023(

همسویی راهبردی در اهداف و مأموریت 
بخش ها

Soares et al., 
)2018(

 ,.Soares et alتوسعۀ راهبردهای رقابتی و ارزش آفرینی
)2018(

 ,.Vahedi et alسرمایه گذاری بر راهبردهای رشد سازمان
)2022(

)Rashidi )2018درک نیاز به تغییرات راهبردی، رشد و پیشرفت

فرصت آفرینی

 García‑Hurtado etمدیریت و ایجاد فرصت های کارآفرینی
al., )2022(

خطرپذیری و تصمیم گیری های 
فرصت طلبان

Pellegrinelli 
)2015(

 ,.Yaghubi et alایجاد روحیه و انگیزه برای فرصت آفرینی
)2021(

 ,.Yuan et alایجاد ویژگی جدید و منحصربه فرد در فرایندها
)2022(

 ,.Clauss et alتعقیب فرصت ها و شناسایی فرصت های جدید
)2021(

)منبع: مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش(
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سپس فرایند اجرای پژوهش از طریق ارسال پرسشنامۀ بسته و باز پاسخ ادامه یافته است؛ در 
مرحلۀ اول روش دلفی فازی، پرسشنامه ای با دو بخش در اختیار اعضای پانل قرار گرفت. بخش 
اول پرسشنامه برای نظرسنجی از طیف پنج گزینه ای »خیلی کم«، »کم«، »تاحدودی«، »زیاد« 
و »خیلی زیاد« برای سنجش سطح موافقت افراد با هر کدام از نماگرهای شناسایی شده از مبانی 
ابعاد، مؤلفه ها و نماگرهای دوسوتوانی در  نظری که در جدول )4( قابل مشاهده است، به عنوان 
دانشگاه های ایران استفاده شد. در بخش دوم پرسشنامه از پاسخ دهندگان خواسته شد در صورتی 
که ابعاد، مؤلفه ها یا نماگرهای دیگری مدنظر دارند، نام ببرند و تشریح کنند. همچنین درصورتی که 
اصطلاح  با  ایران  دانشگاه های  در  دوسوتوانی  مؤلفه های  و  ابعاد  برای  شده  شناسایی  نماگرهای 
دیگری جایگزین می شوند، آن را نیز بیان نمایند. البته باید به این نکته اشاره شود که نماگرهای 
بیشتری خارج از دو بعُد اکتشاف و بهره برداری مبتنی بر خلاقیت اعضای پانل دلفی فازی از مرحلۀ 
اول مورد شناسایی قرار گرفتند که نشان می داد در راستای تکمیل فرایند شناسایی و غربالگری 
ابعاد، مؤلفه ها و نماگرهای دوسوتوانی در دانشگاه های ایران باید از روش های استدلال استقرائی 
استفاده شود که در این راستا داده های کیفی مبتنی بر مصاحبۀ نیمه ساختاریافته با 25 نفر از گروه 
به صورت حضوری، هدف  فرایند مصاحبه  از شروع  پیش  گردید.  نظری( جمع آوری  )اشباع  خبره 
فرایند  ادامۀ  با  افراد  موافقت  و  شد  داده  توضیح  خبرگان  برای  مصاحبه  محورهای  و  پژوهشگر 
مصاحبه کسب گردید. زمان مصاحبه با خبرگان یک ساعت تا 90 دقیقه بود که متناسب با طول 
مصاحبه متغیر بود. مکان مصاحبه نیز بدون ذهنیت خاصی با موافقت مصاحبه شوندگان در اتاق 
کار یا در دانشگاه خودشان انجام گرفت. همچنین داده های به دست آمده مبتنی بر روش تحلیل 
 مضمون تجزیه وتحلیل شد. در این راستا، کدگذاری گزاره های جدید مبتنی بر فرایند شش مرحله ای 
براون و کلارک )2006( انجام گرفت. در جدول )5( بخشی از فرایند ایجاد مفاهیم و گزاره های 

معنادار و کدهای اولیه گزارش شده است.
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جدول‌5:‌قسمتی‌از‌فرایند‌ایجاد‌کدهای‌اولیه

کدکدهای مستخرج اولیهعبارت ها و جمله های معنادار در مصاحبهمنبع

مصاحبه شونده 
شمارۀ یک

امروزه در سراسر جهان از دانشگاه ها انتظار می رود که 
نقش منحصربه فردی را به عنوان خالق رشد و نوآوری 
منطقه ای ایفا کنند. دانشگاه ها در هر منطقه با تکیه بر 

تفکرات علمی به همگرایی باورها و ارزش های متفاوت و 
مختلف منجر می شوند.

خلق رشد و نواوری 
PA1منطقه ای

همگرایی باورها و 
ارزش های متفاوت و 

مختلف
PA2

دانشگاه ها مجموعه آموزش های عمومی برای افراد برگزار 
می کنند ولی درخصوص محیط زیست به صورت تخصصی 

مجموعه آموزش هایی ضروری است؛ بنابراین دانشگاه 
باید نیازهای آموزشی زیست محیطی را شناسایی کنند و 

برنامه های آموزشی متناسب با آنها تهیه و اجرا کند.

شناسایی نیازهای آموزشی 
PA3زیست محیطی

تهیه و اجرای برنامه های 
آموزشی متناسب با 
نیازهای زیست محیطی

PA4

به  بازبینی مضامین، متن مصاحبه ها  ادامه فرایند تحلیل مضمون در مرحلۀ جست وجو و  در 
همراه عبارت های معنادار، کلمه به کلمه بازبینی گردید و کلمات و عبارت های مشابهی که ممکن 
است افراد مختلف در طول مصاحبه تکرار کنند؛ به صورت عبارت های هم معنی در یک گروه قرار 
گرفتند که درنهایت از 78 کد مستخرج اولیه، 18 کد باز مورد شناسایی قرار گرفت. در ادامه فرایند 
تحلیل مضمون، واحدهای معنایی مشابه در سطوح مختلف طبقه بندی شد و چنانچه مفاهیم مشابه 
دیده نمی شد، سطح جدیدی تشکیل می شد و متناسب با مضامین تشکیل دهنده و ادبیات پژوهش 
نام گذاری می گردید. قابل توجه است که در این مرحله تلاش محقق بر این بود که مقوله ها دارای 
هماهنگی درونی و ناهمگونی بیرونی باشند. بدین صورت که حداقل تفاوت بین واحدهای معنایی 
در درون مقوله ها و حداکثر تفاوت بین مقوله های مختلف وجود داشته باشد. همچنین مبتنی بر 
محتوای نماگرها و مؤلفه های شناسایی شده از فرایند تحلیل مضمون، دسته بندی مضامین فرعی 
در قالب یک مضمون اصلی به عنوان بعُد جدید از دانشگاه دوسوتوان انجام گرفت و باتوجه به نظر 
خبرگان اصطلاح »دانشگاه دوسوتوان« به »دانشگاه سه سوتوان« تغییر یافت. جدول )6( مربوط به 

دسته بندی مضامین فرعی و بعُد سوم دانشگاه سه سوتوان است.
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جدول‌6:‌دسته‌بندی‌مضامین‌فرعی‌و‌بعُد‌سوم‌دانشگاه‌سه‌سوتوان

مضامین متمرکز اولیه مؤلفه 
)مضامین فرعی(

بعُد 
)مضمون اصلی(

- ارائۀ راهکارهای پایدار جهت رشد و نوآوری منطقه ای

رشد پایدار منطقه ای

پایداری

- پرداختن به مسائل و معضلات رشد اجتماعی منطقه ای
- ایجاد همگرایی و به سازی پایدار فرهنگ منطقه ای

- رشد جنبه های کیفی زندگی در سطح منطقه ای
- تعهد به توسعۀ پایدار در راستای منافع اکثریت جامعه

تعهد به پایداری

- متعهد به پرورش نسل های آینده
- الگوسازی پایدار در ترکیب اکتشاف و بهره برداری
- توانایی ایجاد انسجام در عرصه های توسعه پایدار

- نهادینه سازی تعهدات اخلاقی در جهت پایداری اجتماعی
- متعهد به اقدامات داوطلبانه جهت تحقق توسعۀ پایدار

- شناسایی نیازهای آموزشی زیست محیطی

اقدامات 
زیست محیطی

- ارتقای آگاهی های عمومی مبتنی بر آموزش های زیست محیطی
- به اشتراک گذاری دانش متناسب با نیازهای محیطی

- الگوسازی مصرف بهینه و رفتار زیست محیطی
- ایجاد هماهنگی های لازم برای مشارکت در پایداری زیست محیطی

- آشناسازی با استانداردهای جهانی توسعۀ پایدار
تبیین معیارهای 

- یکپارچه  سازی و ایجاد انسجام در شاخص های توسعۀ پایدارپایداری
بومی سازی استانداردهای توسعۀ پایدار

در ادامه فرایند اجرای پژوهش با مرحلۀ دوم دلفی فازی ادامه یافت. در این مرحله پرسشنامه ای 
با دو بخش در اختیار اعضای پانل قرار گرفت. بخش اول پرسشنامه برای نظرسنجی از طیف پنج 
گزینه ای »خیلی کم«، »کم«، »تاحدودی«، »زیاد« و »خیلی زیاد« جهت سنجش سطح موافقت 
افراد با هر کدام از نماگرهایی که در مرحلۀ قبل اجماع ضعیف داشتند یا به عنوان نماگر جدید از 
پیشنهادهای خبرگان یا از طریق تحلیل مضمون در بعُد پایداری شناسایی شده اند، استفاده گردید. 
در راستای تعیین مرتبط بودن نماگرهای شناسایی شده و غربالگری آنها، گزینه های کلامی به اعداد 
مثلثی فازی »خیلی کم به مقادیر )3، 1، 0(«، »کم به مقادیر )5، 3، 1(«، »تاحدودی به مقادیر 
)7، 5، 3(«، »زیاد به مقادیر )9، 7، 5(« و »خیلی زیاد به مقادیر )10، 9، 7(« تبدیل شد. همچنین 
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هر سه مقدار حداقل میانگین فازی )L(، حد وسط میانگین فازی )M( و حداکثر میانگین فازی 
)U( برای محاسبۀ میانگین غیر فازی با نسبت )1،4،1( در نظر گرفته شد. مقدار آستانه جهت رد 
وجود اجماع در نظر خبرگان، 7 / 0 و فاصلۀ قبول اجماع در دو میانگین فازی 2 / 0 لحاظ شده است. 
جدول )7( بخشی از تحلیل مرحلۀ دوم دلفی فازی نماگرهای دانشگاه سه سوتوان را نشان می دهد.
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در پایان مرحلۀ دوم دلفی فازی، وضعیت نهایی نماگرها در سه حالت قابل تفسیر است. تعدادی 
از نماگرها، که در دو پرسشنامۀ اول و دوم دلفی دارای میانگین غیرفازی کمتر از 7 / 0 بودند، از بین 
نماگرها حذف شدند. تعداد دیگری از نماگرها مورد اجماع خبرگان قرار گرفته و مورد تأیید بودند؛ 
زیرا نخست، در مرحلۀ اول و دوم روش دلفی فازی، میانگین غیرفازی نماگرهای مذکور بالای 
مقدار آستانه )7 / 0( بوده و دوم، اختلاف میانگین نظرات خبرگان در پرسشنامۀ اول و دوم کوچک تر 
از 2 / 0 بود؛ همچنین ضریب هماهنگی کندال )w( نیز از طریق نرم افزار SPSS محاسبه گردید 
که مقادیر آن در هر کدام از فرایندها بالای 7 / 0 به دست آمد که نشان داد هماهنگی یا موافقت 
مطلوبی بین دو مرحله برقرار است؛ بنابراین نشان دهندۀ تأیید اجماع نظرات خبرگان در خصوص 
نماگرهای مدنظر است. نهایتاً، گروه سوم نماگرهایی بودند که مورد تأیید یا رد قرار نگرفته اند و 
تصمیم گیری نهایی جهت تأیید یا رد آنها به مرحلۀ بعد روش دلفی فازی موکول شد. در ادامه فرایند 
اجرای پژوهش تغییرات پیشنهادی حاصل از خلاقیت اعضای پانل در شناسایی ابعاد، مؤلفه ها و 
نماگرهای دانشگاه سه سوتوان از پرسش  های باز نیز مدنظر قرار گرفت و فرایند مرحلۀ سوم و چهارم 
دلفی فازی با روندی که تشریح گردید، انجام گرفت. نتایج تحلیل چهار مرحلۀ دلفی فازی و تحلیل 
مضمون جهت تبیین ابعاد، مؤلفه ها و نماگرهای دانشگاه سه سوتوان در جدول )8( آورده شده است.
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جدول‌8:‌ابعاد،‌مؤلفه‌ها‌و‌نماگرهای‌دانشگاه‌سه‌سوتوان

نماگرهامؤلفه هاابعاد

بهره برداری

هوش سازمانی

جذب نخبگان و متخصصان در حوزه های مختلف علمی
ذخیرۀ دانش و اطلاعات مبتنی بر وضعیت موجود
دسترسی به دانش و اطلاعات گسترده و همه جانبه
کارکرد مؤثر بر پایۀ ایجاد و انتشار دانش کاربردی
درک صریح از اصول و ارزش های بنیادین دانشگاه

بهره برداری از تمام نیروهای ذهنی و تفکرات داخل و خارج دانشگاه
ارتقاي شغلي افراد مبتني بر شایستگي های دانشي

توانمندسازی

توانمندسازی بر اساس صلاحیت های علمی و دانشی
اعتماد به توانایی افراد در حوزه های تخصصی

توانمندسازی و به سازی قابلیت های متمایز افراد
توانمندسازی و قابلیت پاسخ گویی مبتنی بر سیستم های پیچیده عملیاتی

سرمایۀ 
اجتماعی

انتقال سرمایۀ اجتماعی به نسل های بعد
اعتماد به ترکیب جدید و متنوع از نیروهای انسانی

نهادینه کردن افکار مثبت جهت شکل گیری سرمایۀ اجتماعی
حمایت از ظرفیت های توسعۀ سرمایۀ اجتماعی

مدیریت 
استعداد

ایجاد روند رشد مثبت در بهره برداری از استعدادها 
پرورش افراد با مهارت های چندگانه 

استفاده از افراد با مهارت ها و استعدادهای همگرا
تمرکز بر ابزارهای استعدادیابی و جانشین پروری
پرورش استعدادها برای ساختن دانشگاه علمی

ارتباطات

انتقال و جذب دانش در ارتباطات شبکه ای
تلاش دسته جمعی و مشارکتی بر پایۀ ارتباطات همه جانبه

ترویج و استفاده از کانال های ارتباطی باز و مؤثر
ایجاد و راه اندازی شبکه های ارتباطی یکپارچه

ارتباط نزدیک و قابل اعتماد با افراد

شایسته سالاری
شایسته سالاری مبتنی بر توسعۀ شایستگی های منابع انسانی
برجسته کردن شایستگی های فردی در واگذاری مسئولیت ها

حمایت اخلاقی مدیران از تحقق شایسته سالاری
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ادامه‌جدول‌8:‌ابعاد،‌مؤلفه‌ها‌و‌نماگرهای‌دانشگاه‌سه‌سوتوان

نماگرهامؤلفه هاابعاد

فرهنگ بهره برداری
سازمانی

فرهنگ ارزیابی و حمایت از عملکرد مشارکتی
فرهنگ تعامل هم افزا در راستای مأموریت دانشگاه ها

ایجاد هویت و فرهنگ مشترک قوی
گسترش فرهنگ اعتدال و میانه روی در فعالیت های دانشگاهی

فرهنگ سازی انجام فعالیت ها با روش های پویا و گروه های خودگردان
ایجاد هماهنگی ارزش ها در خرده فرهنگ ها

اکتشاف

انعطاف  پذیری 
منابع انسانی

مشارکت کارکنان در ارائۀ راهکارهای منعطف
سازگاری بالا با تغییرات محیطی

انعطاف پذیری منابع انسانی در کارکردهای سازمانی
تمرکز بر دانش و توانایی انجام طیف گسترده ای از فعالیت ها
واکنش مناسب با درک شرایط سازمان در موقعیت های پیچیده

رهبری 
فرصت آفرین

ضرورت تعهد و مسئولیت پذیری افراد خارج از وظایف سازمانی
رهبری  تحول مبتنی بر مهارت های تحلیلی

توانایی شخصی رهبر برای الهام بخشی و پیش بینی و ساخت آینده
به کارگیری سبک رهبری دانش گرا در دانشگاه
ایجاد ویژگی جدید و منحصربه فرد در فرایندها
تعقیب فرصت ها و شناسایی فرصت های جدید

ایجاد روحیه و انگیزه برای خطرپذیری و تصمیم گیری های فرصت طلبانه
رهبری راهبردها و ایجاد فرصت های کارآفرینی

خلاقیت و 
نوآوری

حمایت و تشویق نوآوری در فرایندهای دانشگاه
اقدامات نوآورانه در چارچوب پژوهش های علمی

جذب دانش برای ایجاد و خلق نوآوری
اعتماد مدیران به روش های ابداعی و خلاقانۀ کارکنان
آگاهی از تضاد فعالیت ها و ارائۀ راه حل های نوآورانه

حل چالش های سازمانی مبتنی بر خلق راهکارهای مؤثر
انعکاس چالش های تحقق نوآوری های افزایشی

توانمندی تلفیق نوآوری در حوزۀ مختلف عملیاتی
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ادامه‌جدول‌8:‌ابعاد،‌مؤلفه‌ها‌و‌نماگرهای‌دانشگاه‌سه‌سوتوان

نماگرهامؤلفه هاابعاد

اکتشاف

آموزش و 
توسعه

آموزش مهارت های حل مسئله در شرایط جدید
آموزش نیروهای اجرایی و توسعۀ شایستگی های کلیدی

آموزش مهارت های عمومی مرتبط با کسب وکارها
آموزش راهبردهای کارآفرینی به صورت عملیاتی

ایجاد فرصت بازآموزی متناسب با نیاز کسب وکارها
بهره گیری از روش های متنوع آموزشی

هدف گذاری 
راهبردی

توجه به الزامات بقای دانشگاه ها در آینده
برنامه ریزی پویا و توجه به عدم قطعیت محیطی

توسعۀ راهبردهای رقابتی و ارزش آفرینی
سرمایه گذاری بر راهبردهای رشد دانشگاه

درک نیاز به تغییرات راهبردی در فرایندهای بلندمدت
همسویی راهبردی در اهداف و مأموریت بخش ها

پایداری

رشد پایدار 
منطقه ای

رشد جنبه های کیفی زندگی در سطح منطقه ای
ارائۀ راهکارهای پایدار جهت رشد و نوآوری منطقه ای
پرداختن به مسائل و معضلات رشد اجتماعی منطقه ای

ایجاد همگرایی و به سازی پایدار فرهنگ منطقه ای

تعهد به 
پایداری

تعهد به توسعۀ پایدار در راستای منافع ملی
توانایی ایجاد انسجام در عرصه های توسعۀ پایدار

متعهد به پرورش نسل های آینده
الگوسازی پایدار در ترکیب اکتشاف و بهره برداری

نهادینه سازی تعهدات اخلاقی در جهت پایداری اجتماعی
متعهد به اقدامات داوطلبانه جهت تحقق توسعۀ پایدار

اقدامات 
زیست محیطی

به اشتراک گذاری دانش متناسب با نیازهای زیست محیطی
ایجاد هماهنگی های لازم برای مشارکت در پایداری زیست محیطی

شناسایی نیازهای آموزشی زیست محیطی
ارتقای آگاهی های عمومی مبتنی بر آموزش های زیست محیطی

الگوسازی مصرف بهینه و رفتار زیست محیطی

تبیین معیارهای 
پایداری

آشناسازی با استانداردهای جهانی توسعۀ پایدار
یکپارچه سازی و ایجاد انسجام در شاخص های توسعۀ پایدار

بومی سازی استانداردهای توسعۀ پایدار
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تبیین  نیز تحلیل مضمون جهت  و  فازی  دلفی  نتایج تجزیه وتحلیل چهار مرحلۀ  به  توجه  با 
ابعاد، مؤلفه ها و نماگرهای دانشگاه سه سوتوان می توان گفت که دانشگاه سه سوتوان دارای سه بعُد 
»بهره برداری« با هفت مؤلفه و 33 نماگر، »اکتشاف« با پنج مؤلفه و 33 نماگر و بعُد »پایداری« 
با چهار مؤلفه و 18 نماگر است. در شکل )1( ابعاد و مؤلفه های دانشگاه سه سوتوان در قالب یک 

ماتریس سه بعُدی نشان داده می شود.

 نماگرها ها مؤلفه ابعاد
 ای منطقه فرهنگ پایدار سازی به و همگرایی ایجاد

 ملی افعمن راستای در پایدار توسعۀ به تعهد پایداری به تعهد
 پایدار ۀتوسع های عرصه در انسجام ایجاد توانایی

 آینده های نسل پرورش به متعهد
 برداری بهره و اکتشاف ترکیب در پایدار الگوسازی

 اجتماعی پایداری جهت در اخلاقی تعهدات سازی نهادینه
 پایدار توسعۀ تحقق جهت داوطلبانه اقدامات به متعهد

 اقدامات
 محیطی تزیس

 محیطی زیست نیازهای با متناسب دانش یگذار اشتراک به
 یطیمح ستیز یداریپا در مشارکت یبرا لازم یها یهماهنگ جادیا

 محیطی زیست یآموزش یازهاین ییاناسش
 یطیمح ستیز های آموزش بر مبتنی عمومی های آگاهی ارتقای

 طیمحی زیست رفتار و بهینه مصرف الگوسازی
 معیارهای تبیین

 پایداری
 پایدار توسعۀ جهانی استانداردهای با سازیآشنا

 پایدار ۀتوسع های شاخص در انسجام ایجاد و سازی یکپارچه
 پایدار توسعۀ استانداردهای سازی بومی

 
 نماگرهای و ها لفهمؤ ابعاد، تبیین جهت مضمون تحلیل نیز و فازی دلفی ۀمرحل چهار تحلیلو تجزیه نتایج به توجه با
 با «اکتشاف» نماگر، 33 و مؤلفه هفت با «برداری بهره» عدبُ سه دارای سوتوان سه دانشگاه که گفت توان می سوتوان سه دانشگاه

 در سوتوان سه دانشگاه های مؤلفه و ابعاد (1) شکل در است. نماگر 12 و مؤلفه چهار با «پایداری» عدبُ و نماگر 33 و مؤلفه پنج
 .شود می داده نشان عدیبُ سه ماتریس یک قالب

 

 
 سوتوان سه دانشگاه های مؤلفه و ابعاد :1 شکل

 
شکل‌1:‌ابعاد‌و‌مؤلفه‌های‌دانشگاه‌سه‌سوتوان

بحث‌و‌نتیجه‌گیری

پژوهش حاضر با هدف تبیین ابعاد و مؤلفه های دانشگاه های دو)سه(سوتوان در ایران مطرح 
گردید. در این راستا، باتوجه به اینکه دوسوتوانی سازمانی شامل مجموعه ای از مدل های عملیاتی 
می شود که می تواند از یک سازمان و محیط کسب وکار، نسبت به سازمان ها و محیط های کسب وکار 
دیگر متفاوت باشد؛ بنابراین در مرحلۀ اول باید مدل های مختلف شناسایی و تحلیل شود و در ادامه 
به پرسش مدنظر پاسخ داده شود. با این هدف، ابتدا مبانی نظري و پیشینۀ پژوهش جهت رسیدن 
به مجموعه اي از نماگرها و مؤلفه ها در قالب مدل های دوسوتوانی سازمانی مورد بررسی و کنکاش 
قرار گرفت و تعداد هشت مؤلفه در قالب 39 نماگر در بعُد »بهره برداری« و شش مؤلفه در قالب 
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نظر  فازی و کسب  دلفی  راستای روش  در  استخراج گردید؛ سپس  بعُد »اکتشاف«  در  نماگر   35
خبرگان، پرسشنامۀ مرحلۀ اول دریافت گردید که نتایج نشان دهندۀ اضافه شدن نماگرهای مختلف 
بود که در قالب بعُد و مؤلفه های جدید قابل بررسی است؛ بنابراین در ادامه با استفاده از مصاحبۀ 
نیمه ساختاریافته، نظر خبرگان جمع آوری شد و با روش تحلیل مضمون )کدگذاری( مورد بررسی و 
تحلیل قرار گرفت که نتایج آن نشان داد بعُد سوم »پایداری« به چارچوب قبلی اضافه شد و مفهوم 
»دانشگاه دوسوتوان« به »دانشگاه سه سوتوان« ارتقاء یافت. سپس روش دلفی فازی مبتنی بر دیدگاه 
جامع و متناسب با شرایط دانشگاه های ایران، از طریق ارسال پرسشنامه و دریافت پاسخ و جمع بندي 
ابعاد، مؤلفه ها و نماگرهای  تا رسیدن به نتیجۀ نهایی یعنی رسیدن به اجماع نظری در خصوص 
دو)سه(سوتوانی در دانشگاه های ایران ادامه یافت که نتایج آن در هر کدام از ابعاد به صورت زیر 

تبیین می گردد:
الف( بعُد بهره برداری: نتایج حاصل از تجزیه وتحلیل های انجام شده در پژوهش حاضر نشان داد 
که بعُد بهره برداری به عنوان یکی از ابعاد دانشگاه دو)سه(سوتوان شامل هفت مؤلفه است: هوش 
سازمانی، توانمندسازی، سرمایۀ اجتماعی، مدیریت استعداد، ارتباطات، شایسته سالاری و فرهنگ 
سازمانی. در تفسیر نتیجۀ به دست آمده باید اشاره کرد که اگر دانشگاه های ایران در جذب نخبگان 
و همه جانبه،  اطلاعات گسترده  و  دانش  به  در حوزه های مختلف علمی دسترسی  و متخصصان 
بهره برداری از تمام نیروهای ذهنی و تفکرات داخل و خارج دانشگاه، اعتماد به توانایی افراد در 
قابلیت  و  توانمندسازی  افراد،  متمایز  قابلیت های  به سازی  و  توانمندسازی  تخصصی،  حوزه های 
پاسخ گویی مبتنی بر سیستم های پیچیده عملیاتی، انتقال سرمایۀ اجتماعی به نسل های بعد، نهادینه 
کردن افکار مثبت جهت شکل گیری سرمایۀ اجتماعی، پرورش افراد با مهارت های چندگانه، تمرکز 
ایجاد  شبکه ای،  ارتباطات  در  دانش  جذب  و  انتقال  جانشین پروری،  و  استعدادیابی  ابزارهای  بر 
منابع  شایستگی های  توسعۀ  بر  مبتنی  شایسته سالاری  یکپارچه،  ارتباطی  شبکه های  راه اندازی  و 
انسانی، حمایت اخلاقی مدیران از تحقق شایسته سالاری، ایجاد هویت و فرهنگ مشترک قوی 
و ایجاد هماهنگی ارزش ها در خرده فرهنگ ها موفق عمل نمایند، باعث می شود بعُد بهره برداری 
و درنهایت دانشگاه دو)سه(سوتوان تحقق یابد. در این راستا، یانیتو )2023( بیان کرد دوسوتوانی 
نوعی قابلیت مدیریت در فرایندهای ارتباطی و اطلاعاتی و انعکاس چالش های تحقق نوآوری ها 
در فرایند اکتشاف محسوب می گردد. اوچی و همکاران )2022( مطرح کردند دوسوتوانی سازمانی 
به تعادل در عملکرد مبتنی بر هوش بالا و مدیریت استعداد دو بخش اکتشاف و بهره برداری اشاره 
دارد. درنهایت، سوارز و رایز )2021( مطرح کردند درک اینکه سازمان ها ازطریق توانمندسازی منابع 
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انسانی چگونه تنش ها و کشمکش های ذاتی و تناقض گونۀ بین اکتشاف و بهره برداری را مدیریت 
می کنند، زمینۀ شکل گیری دوسوتوانی سازمانی را تعیین می کند.

داد  نشان  انجام شده در پژوهش حاضر  از تجزیه وتحلیل های  نتایج حاصل  اکتشاف:  بعُد  ب( 
بعُد اکتشاف به عنوان یکی از ابعاد دانشگاه دو)سه(سوتوان شامل پنج مؤلفه است: انعطاف پذیری 
منابع انسانی، رهبری فرصت آفرین، خلاقیت و نوآوری، آموزش و توسعه و هدف گذاری راهبردی. 
در تفسیر نتیجۀ به دست آمده باید اشاره کرد که اگر دانشگاه های ایران در سازگاری بالا با تغییرات 
محیطی، تمرکز بر دانش و توانایی انجام طیف گسترده ای از فعالیت ها، واکنش مناسب با درک 
شرایط سازمان در موقعیت های پیچیده، رهبری تحول مبتنی بر مهارت های تحلیلی، به کارگیری 
سبک رهبری دانش گرا در دانشگاه، تعقیب فرصت  ها و شناسایی فرصت های جدید، رهبری راهبردها 
و ایجاد فرصت های کارآفرینی، اقدامات نوآورانه در چارچوب پژوهش های علمی، حل چالش های 
سازمانی مبتنی بر خلق راهکارهای مؤثر، توانمندی تلفیق نوآوری در حوزه های مختلف عملیاتی، 
آموزش مهارت های حل مسئله در شرایط جدید، ایجاد فرصت بازآموزی متناسب با نیاز کسب وکارها، 
بهره گیری از روش های متنوع آموزشی، توجه به الزامات بقای دانشگاه ها در آینده، توسعۀ راهبردهای 
باعث  نمایند،  عمل  موفق  دانشگاه  رشد  راهبردهای  بر  سرمایه گذاری  و  ارزش آفرینی  و  رقابتی 
 می شود که بعُد اکتشاف و درنهایت دانشگاه دو)سه(سوتوان تحقق یابد. ساتوری و گارید )2023( 
مؤلفه های متناسب با دوسوتوانی سازمانی را در بعُد اکتشاف مدیریت فرایندها، خلاقیت و نوآوری، 
تأکید کردند که  بیان کردند. سوارز و همکاران )2018(  راهبردی  دیدگاه  و  پیچیده  عملکردهای 
یکی از اساسی ترین حوزه های تمرکز مدیران در سازمان ها در راستای مدیریت فضای کسب وکار 
پیچیدۀ امروزی، ایجاد تعامل و یکپارچگی بین فعالیت های اکتشاف و بهره برداری است که مبتنی 
بر شاخص های مختلف ازجمله بهبود و بهینه کردن رویه ها و ابزارهای کاری، اعتماد به ترکیب 
جدید و متنوع از نیروی انسانی، ایجاد روند رشد مثبت در بهره برداری از استعدادها و خطرپذیری 
کردند  مطرح  نیز   )2022( همکاران  و  واحدی  می شود.  تعیین  فرصت طلبانه  تصمیم گیری های  و 
فرایندها و مؤلفه های  بازنگری  بالای شاخص  اولویت  قابل توجه  نکتۀ  اجتماعی  بعُد سرمایۀ  که 
آنها  پژوهش  در  همچنین  است.  دوسوتوان  سازمان  اکتشاف  بعُد  مؤلفه های  درمجموع  اجتماعی 
مؤلفه های دوسوتوانی سازمانی شامل هوش سازمانی، توانمندسازی، سرمایۀ اجتماعی، ارتباطات، 

رهبری تحول گرا و آموزش و توسعه مطرح گردید.
ج( بعُد پایداری: نتایج حاصل از تجزیه وتحلیل های انجام شده در پژوهش حاضر نشان داد بعُد 
پایداری به عنوان یکی از ابعاد دانشگاه دو)سه(سوتوان شامل چهار مؤلفۀ رشد پایدار منطقه ای، تعهد 
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به پایداری، اقدامات زیست محیطی و تبیین معیارهای پایداری است. در تفسیر نتیجۀ به دست آمده 
باید اشاره شود که اگر دانشگاه های ایران در ارائۀ راهکارهای پایدار جهت رشد و نوآوری منطقه ای، 
پرداختن به مسائل و معضلات رشد اجتماعی منطقه ای، ایجاد همگرایی و به سازی پایدار فرهنگ 
و  اکتشاف  ترکیب  در  پایدار  الگوسازی  ملی،  منافع  راستای  در  پایدار  توسعۀ  به  تعهد  منطقه ای، 
بهره برداری، نهادینه سازی تعهدات اخلاقی در جهت پایداری اجتماعی، اشتراک گذاری دانش متناسب 
پایداری زیست محیطی،  برای مشارکت در  ایجاد هماهنگی های لازم  نیازهای زیست محیطی،  با 
الگوسازی مصرف بهینه و رفتار زیست محیطی، آشناسازی با استانداردهای جهانی توسعۀ پایدار، 
یکپارچه سازی و ایجاد انسجام در شاخص های توسعۀ پایدار و بومی سازی استانداردهای توسعۀ 
تحقق  دو)سه(سوتوان  دانشگاه  درنهایت  و  پایداری  بعُد  باعث می شود  نمایند،  موفق عمل  پایدار 
یابد. لازم به توضیح است بعُد پایداری برای اولین بار در پژوهش حاضر مطرح شده و جنبۀ افتراق 
بررسی  و  هم سویی  بنابراین  می آید.  شمار  به  پیشین  پژوهش های  با  حاضر  پژوهش  یافته های 

پژوهش های مشابه در حوزۀ دانشگاه سه سوتوان در بعُد پایداری مدنظر قرار نمی گیرد.
توسعۀ  دنبال  به  که  دانشگاه های کشور  و مسئولان  مدیران  به  پژوهش  یافته های  باتوجه به 

دانشگاه خود در جهت دو)سه(سوتوانی هستند، پیشنهادهای زیر ارائه می شود:
- مدیران با برگزاری دوره های آموزشی و تأکید بر اهمیت بالای آگاهی های سازمانی کارکنان 
در موفقیت روند بهره برداری سازمانی، مهارت های حل مسئله، تصمیم گیری، ارزیابی و قضاوت و 
نیز مهارت های فراشناختی افراد را تقویت کنند. همچنین تلاش گردد تا الزامات شغلی بر اساس 
از  بهره برداری  بر مبنای معیارهای  ارتقای کارکنان  برنامه ریزی  و  تعریف شود  افراد  استعدادهای 
منابع انسانی تدوین و مشخص گردد. مدیران می توانند فرهنگ تعامل هم افزا در راستای مأموریت 
دانشگاه ها و ایجاد هویت مشترک قوی بین افراد را مدنظر قرار دهند و انجام فعالیت ها با روش های 

پویا و گروه های خودگردان را فرهنگ سازی نمایند.
- برای تحقق بیشترین اکتشاف و استفادۀ بهینه از فرصت های محیطی، بایستی انعطاف پذیری 
بالایی در روندهای اجرایی و عملیاتی دانشگاه فراهم گردد. مدیران با دادن استقلال عمل به کارکنان 
و برنامه ریزی منعطف، زمینه های خلاقیت و نوآوری را ایجاد کنند. همچنین به کارکنان اجازه دهند تا 
مسائل و مشکلات سازمانی را از زوایای مختلف مورد بررسی و تحلیل قرار دهند و از رویه های سازمانی و 

سازگاری با خط مشی های آگاه گردند و از هدایت افراد در مسیر صحیح و مؤثر حمایت نمایند.
- برای رسیدن به پایداری در بهره برداری و اکتشاف در دانشگاه ها باید به معنای واقعی منطقه ای و 
بین المللی عمل نمایند. به این معنی که با به کارگیری ابزارهای درست، شناخت مطلوبی از ظرفیت های 
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منطقه ای به دست آورند و با نقاط قوت و ضعف محیط منطقه ای آشنا شوند. همچنین با ارتباط قوی 
آینده را پیش بینی  ازطریق نهادهای بین المللی و حوزه های علمی جهانی، فرصت ها و تهدیدهای 
نمایند؛ در این راستا، بایستی نظریه های جهانی را تحلیل کرده و به صورت منطقه ای بومی سازند و 
دانش لازم را برای پایداری دانشگاه در سطح بین المللی فراهم نمایند. الگوسازی پایدار در پرورش 
نسل های آینده و نهادینه سازی تعهدات اخلاقی در جهت پایداری اجتماعی، معرفی چهره های موفق 
در حوزۀ علوم اجتماعی و تعیین نیازهای آموزشی زیست محیطی و برگزاری آموزش های درست و 

علمی از جمله اقدامات مدیران دانشگاه در این حوزه است.
درنهایت، بر اساس فرایند پژوهش حاضر و محدودیت هایی که در جریان اجرای پژوهش تجربه 

شد به پژوهشگران آینده پیشنهاد می شود:
در  می تواند  کشور  در  حوزه  این  آسیب شناسی  و  سه سوتوان  دانشگاه های  توسعۀ  موانع   -

پژوهش های آینده مدنظر قرار گیرد.
- در پژوهش های آینده نقش دانشگاه های سه سوتوان از رویکردهای اجتماعی و اقتصادی و 

کاربردی کردن خدمات و دانش مدنظر قرار گیرد.

اظهاریه‌قدردانی

حاضر،  پژوهش  انجام  در  که  افرادی  تمام  از  می دانند  واجب  خود  بر  نویسندگان  پایان  در 
پژوهشگران را همراهی نمودند، تقدیر و تشکر نمایند. همچنین از حمایت معنوی همکاران علمی 
ارزشمند و  بابت نظرات  نیز ویراستار علمی نشریۀ فرایند مدیریت و توسعه  ناشناس و  یا داوران 

زحمات ارزنده و صادقانۀ ایشان تشکر کنند.
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