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تولیدی 

چکیده
از دغدغه‌های  امروزی یکی  متغیر  به‌شدت رقابتی و  کسب و حفظ مزیت رقابتی در محیط 
تحقیق  بخش  در  سرمایه‌گذاری  با  تولیدی  شرکت‌های  است.  اقتصادی  بنگاه‌های  مدیران 
بر  آن‌ها  تأثیر  و  تحقیقات  این  از  نوآوری‌های حاصل  به‌کارگیری  نگران  همواره  توسعه،  و 
به‌کارگیری  و  نوآوری  اکتشاف  میان  توازن  دیگر،  به‌عبارت  بازار هستند.  در  بنگاه  موقعیت 
بسیاری  اساسی  پرسش  بنگاه،  رقابتی  مزیت‌های  بر  آن  تأثیر  و  نوآوری(  توانی  سو  )دو  آن 
»دو  رابطه  با  مرتبط  تحقیقات  از  بسیاری  بین  در  آنچه  است.  شرکت‌ها  این‌گونه  مدیران  از 
در  استراتژیک  رهبری  مؤلفه‌های  نقش  مانده،  مغفول  رقابتی  مزیت  و  نوآوری«  توانی  سو 
تأثیر  بررسی  با  مقاله  این  این شکاف است.  پرکردن  این تحقیق در پی  معادله است که  این 
توانی  سو  دو  قابلیت  بر  مراوده‌ای(  رهبری  و  تحول‌گرا  )رهبری  استراتژیک  رهبری  سبک 
بر مزیت‌های رقابتی  قابلیت  این  تأثیر  به‌کارگیری نوآوری( و  نوآوری )اکتشاف نوآوری و 
)مزیت قیمت، مزیت تمایز خدمات و مزیت تمرکز بر مشتری( بنگاه‌های تولیدی شهر اراک 
)١٥٤ بنگاه(، مشخص می‌کند که رهبری مراوده‌ای بر اکتشاف نوآوری مؤثر بوده، رهبری 
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تأثیر  نوآوری  به‌کارگیری  بر  استراتژیک(  )مؤلفه‌های رهبری  مراوده‌ای  تحول‌گرا و رهبری 
داشته و همچنین اکتشاف و به‌کارگیری نوآوری بر مزیت تمایز خدمات مؤثرند. به‌کارگیری 

نوآوری بر مزیت قیمت و مزیت تمرکز بر مشتری مؤثر است. 

M31, L10, L25 :JEL طبقه‌بندی
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مقدمه

با شدت گرفتن رقابت، شرایط بازارها از ساده به پیچیده، از ثابت به پویا و از دوستانه به 
خصمانه تغییر کرده است1. در پاسخ به شرایط متغیر بازار، بسیاری از شرکت‌های تولیدی بر 
مشتری متمرکز2 شده و محصولات سازگارتر با سلایق مشتریان را تولید و عرضه می‌کنند3. 
ارائه  با  که  افزوده‌اند5  نهایی  محصول  در  بیش‌تری  متمایز4  خدمات  شرکت‌ها  همچنین، 
از این  این‌گونه خدمات، فروش و سود بیش‌تری کسب می‌کنند6. از سوی دیگر، بسیاری 
شرکت‌ها، برای پاسخ به این تغییرات محیطی، هزینه‌هایشان را کاهش داده و کوشیده‌اند با 

عرضه محصولات ارزان‌تر، مشتریان را به‌سوی خود جلب کنند7.
رقابتی  مزیت‌های  این  ایجاد  چگونگی  درباره  متفاوتی  دیدگاه‌های  مختلف  محققان 
مزیت  ریشه  که  است  زمینه   این  در  غالب  دیدگاه‌های  از  منبع‌محور8 یکی  دیدگاه  دارند. 
رقابتی پایدار9 را در منابع و دارایی‌های منحصر‌به‌فرد سازمان10 می‌داند11. این منابع و دارایی‌ها 
باید قابلیت‌هایی12 ایجاد کنند که برای مشتریان ارزش ایجاد کرده13 و با تکیه بر آن‌، بتوان 

مزیت رقابتی پایدار ایجاد کرد14.
»قابلیت نوآوری« یکی از  قابلیت‌هایی است که در خلق مزیت‌های رقابتی تأثیر فراوانی 
مشتری‌گراتر  که  رساند  یاری  خدماتی  و  محصولات  تولید  در  بنگاه  به  می‌تواند  و  دارد15 
بوده و قیمت پایین‌تری دارند. همچنین، می‌تواند در کنار کالاهای فیزیکی، به ارائه خدمات 

1. نئو و براون )2005(؛ ص 12.
2. Customer Centricity.

3. جانسون و سلنز )2004(؛ ص 2.
4. Service Differentiation.

5. نئو و براون )٢٠٠٥(؛ ص  3. گباور و همکاران )2010(؛ ص 21.
6. فنگ، پالماتیر و استین کامپ )2008(؛ ص 4.

7. پورتر )1985(؛ ص 78.
8. Resource Based View (RBV).
9. Sustainable Competitive Advantage .
10. Organizational Unique Resources and Assets.

11. تیس، پیسانو و شوئن )1997(؛ ص 11.
12. Capability.

13. جانسون، اسچالز و ویدینگتن)2008(؛ ص 5.
14. گرنت )1991(؛ ص 1.

15. کانتارولو، مارتینی و نوسلا )2012(؛ ص 7.
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متمایز به مشتریان کمک کند1. قابلیت نوآوری در سازمان‌ها از دو منظر اساسی »اکتشاف یا 
خلق نوآوری2« و »به‌کارگیری نوآوری3« بررسی می‌شوند4. سازمان‌هایی که این قابلیت را 
نامیده‌ می‌شوند. این سازمان‌ها هم به خلق  همزمان داشته باشند سازمان‌های »دو سو توان5« 
و اکتشاف نوآوری پرداخته و هم از نوآوری‌های موجود بهره‌برداری می‌کنند6. از آنجا که 
امکان وجود »دو سو توانی« در پدیده‌های مختلف سازمانی وجود دارد، هریک را می‌توان 

با اسم مجزایی مشخص کرد؛ مانند »دو سو توانی نوآوری7«، »دو سو توانی چابکی« و... . 
چگونه  سازمان  یک  که  است  این  سازمانی  مدیران  و  پژوهشگران  از  بسیاری  پرسش 
سو  »دو  پدیده  ریشه  محققان،  برخی  اعتقاد  به  یابد8.  دست  توانی«  سو  »دو  به  می‌تواند 
جهت‌گیری‌های  هم  که  سبکی  است9؛  سازمانی  ارشد  مدیران  رهبری  سبک  در  توانی« 
فعالیت‌ها  انجام  به  هم  را،  آن  روزمره  فعالیت‌های  هم  و  دارد  نظر  در  را  سازمان  آینده 
سبکی  می‌کند؛  توجه  استثناءها  به  هم  و  دارد  توجه  ازپیش‌تعیین‌شده  برنامه‌های  براساس 
که ضمن تشویق کارکنان به داشتن روحیه خلاق، به‌طور همزمان ایشان را ترغیب می‌کند 
استراتژیک10 رهبری  سبک  را  سبک  این  کنند.  بهره‌برداری  موجود  نوآوری‌های   از 

 می‌نامند11. 
این مقاله در پی بررسی تأثیر رهبری استراتژیک بر قابلیت »دو سو توانی نوآوری« و تأثیر 
این قابلیت بر کسب مزیت‌های رقابتی در شرکت‌های تولیدی شهر اراک است. از این‌رو، 
بعد از مرور ادبیات موضوعی، پیشینه تحقیق را بررسی کرده و پس از بررسی پیشینه تحقیق، 
روش تحقیقاتی منتخب مقاله و تجزیه و تحلیل داده‌ها ارائه می‌شود. بخش پایانی مقاله نیز به 

نتیجه‌گیری، پیشنهادها و محدودیت‌های تحقیق اختصاص دارد. 

1. گباور، گوستافسن و ویتل )2011(؛ ص 3.
2. Innovation Exploration. 
3. Innovation Exploitation.

4. کانتارولو، مارتینی و نوسلا )2012(؛ ص 4.
5. Ambidextrous Organization.

6. بننر و توشمن )2008(؛ ص 6.
7. Innovation Ambidexterity.

8. اوریلی و توشمن )2008(؛؛ ص 17.
9. مارچ )1991(؛ ص 13. جانسن، اسچالز و ویدینگتن )2008(؛ ص 5.

10. Strategic Leadership.
11. لنکوو، جاج و رایت )2005(؛ ص 16.
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1. ادبیات موضوعی

1ـ1. مزیت رقابتی
و  گرفته  قرار  رقابتی  استراتژی‌های  بحث  مرکز  در  اخیر  سال‌های  در  رقابتی  مزیت 
از مزیت  تعریف دقیقی  ارائه  این وجود،  با  بحث‌های زیادی درباره آن مطرح شده است. 
رقابتی دشوار است. از یک سو، مزیت رقابتی به‌معنای بازده بیش از حد معمول تلقی شده و 
از سوی دیگر، به عملکرد بازار سرمایه و انتظارات مرتبط است. با این وجود، به نظر پورتر 
)١٩٨٥(، مزیت رقابتی در مرکزیت عملکرد بنگاه رقابتی قرار دارد. وی معتقد است مزیت 
رقابتی ارزش‌های قابل ارائه بنگاه برای مشتریان است به‌گونه‌ای‌که ارزش‌های ایجادشده از 
هزینه‌های مشتری بالاتر باشند. هی و ویلیامسون )١٩٩١( مزیت رقابتی را تشخیص ظرفیت‌ها 
به  رقبایش می‌شود.  با  مقایسه  بنگاه در  برتری  تلقی می‌کنند که موجب  بازاری  و موقعیت 
از طریق  برابر رقبایش است که  بیان دیگر، مزیت رقابتی موقعیت بی‌نظیر یک سازمان در 
الگوی توسعه منابع، بسط می‌یابد. در این چارچوب، مزیت رقابتی شامل مواردی است که 
یک بنگاه می‌تواند انجام دهد ولی بنگاه‌های دیگر نمی‌توانند، و این خود موجب تقاضای 
حفظ  را  رقابتی  مزیت   )١٩٩٣( پیتراف  می‌شود.  بنگاه  آن  برای  کم‌تر  هزینه  یا  و  بیش‌تر 
درآمد بالاتر از حد طبیعی تعریف کرده و کی )١٩٩٣( بر این باور است که مزیت رقابتی 
بنگاه، ظرفیت‌های اختصاصی و ممتاز آن است و این ظرفیت‌ها از رفتارهایی ناشی می‌شود 
که سایر بنگاه‌ها فاقد آن‌اند. بسکانو و همکارانش )٢٠٠٠( معتقدند اگر بنگاه در مقایسه با 
متوسط نرخ سود اقتصادی، به نرخ بالاتری در بازار یکسان دست یابد، مزیت رقابتی دارد و 
سالونر و همکارانش )٢٠٠١( نیز اعتقاد دارند مزیت رقابتی بیش‌تر به این معنا است که بنگاه 
می‌تواند خدمات یا کالاهایی تولید کند که مشتریان آن‌ها را با ارزش‌تر از کالاها یا خدمات 
تولیدشده سایر رقبا تلقی می‌کنند. از سوی دیگر، بارنی )٢٠٠٢( بر این باور است که بنگاه 
هنگامی مزیت رقابتی را تجربه می‌کند که فعالیت‌هایش در صنعت یا بازار، ارزش اقتصادی 
ایجاد کرده و تعداد کمی از بنگاه‌ها فعالیت‌های مشابه داشته باشند. بارنی مزیت رقابتی را 
را  از حد طبیعی  بالاتر  بنگاه هنگامی عملکرد  است  معتقد  و  داده  ارتباط  بنگاه  به عملکرد 
مشاهده می‌کند که ارزش بیش‌تری نسبت به ارزش انتظاری منابع در اختیار، ایجاد کند. اما 
با وجود تمام تعاریف ارائه‌شده، رایج‌ترین تعریف مزیت رقابتی در حوزه استراتژی رقابت 



پژوهشنامه بازرگانی، شماره 74، بهار 1394 86 

و در چارچوب خلق ارزش، هرآنچه موجب شود درآمد بیش از هزینه افزایش یابد، تجلی 
پیدا می‌کند1. 

بنگاه است که برتری یک شرکت  نتیجه و خروجی استراتژی‌های یک  مزیت رقابتی، 
نسبت به رقبایش در بازار را نشان داده2 و می‌تواند ترکیبی از تمایز محصول، قیمت، توزیع، 
ترفیع و ارتباطات و تمایز خدمات در نظر گرفته شده3 و به عملکرد بالای شرکت در یک 
صنعت رقابتی ختم شود4. نکته مهم درباره مزیت رقابتی این است که وقتی رقبا قدرت از 
نتوانند منافع حاصل از استراتژی‌های بنگاه را کپی کنند6،  بین بردن آن را نداشته باشند5 و 

ماندگار خواهد ماند. 
و  مشتری  بر  تمرکز  به‌سمت  دادن تلاش‌های خود  تولیدی در حال جهت  شرکت‌های 
خدمت‌رسانی به‌جای ارائه صرف کالا هستند. این شرکت‌ها به جای این‌که فقط کالاهای 
فیزیکی ارائه دهند، بر متمایز کردن خود با رقبا از نظر ارائه خدمات متفاوت، تأکید زیادی 
براساس آن  تا  رقابتی هستند  از مزیت‌های  بسته‌ای  ایجاد  پی  دارند7. درواقع، شرکت‌ها در 

بتوانند در بازار به‌شدت رقابتی و متغیر دوام آورند8. 
را  آن‌ها  تمام  اشتراک  ارائه شده که وجه  رقابتی  مزیت‌های  از  مختلفی  طبقه‌بندی‌های 

می‌توان در برتری قیمت، ارائه خدمات متمایز و تمرکز بیش‌تر مشتری دانست9. 
این‌که مزیت‌های رقابتی چگونه به‌وجود می‌آیند و ریشه مزیت‌های رقابتی در چیست، 
مسأله بسیاری از محققان است10. دیدگاه‌های متفاوتی درباره چگونگی ایجاد مزیت رقابتی 
وجود داشته و هر دیدگاه نگاه متفاوتی به عوامل پیدایش مزیت‌های رقابتی دارد. رویکرد 
منبع‌محور یکی از رویکردهای غالب در این زمینه است که هر سازمانی را مجموعه‌ای از 

1. روملت )٢٠٠٣(؛ ص 2.
2. هاناگان )٢٠٠٢(؛ ص 4.

لوسادا،  ناوارو،  3. هاناگان )2002(؛ ص 6. کالکا )2002(؛ ص 13. مورگان، کالکا و کاتسیکیاس )2004(؛ ص 21. 
روزو و از )2010(؛ ص 4.
4. آهارونی )1993(؛ ص 2.

5. پورتر )1985(؛ ص 78.
6. بارنی )1991(؛ ص 2.

7. گباور، گوستافسن و ویتل )2011(؛ ص 4.
8. ماجور و ون )1996(؛ ص  6. لوئیس، گرسباچ، جانسن و ساکیت )1993(؛ ص 7.

9. ناوارو، لوسادا، روزو و از )2010(؛ ص 2.
10. مورگان، کالکا و کاتسیکیاس )2004(؛ ص 1.
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منابع و قابلیت‌هایی می‌داند که زیربنای تدوین استراتژی‌های سازمان را فراهم می‌کنند1. این 
آن‌ها  منحصربه‌فرد  دارایی‌های  و  منابع  در  را  بنگاه‌ها  متفاوت  رقابتی  قدرت  دلیل  رویکرد 
می‌داند که از قابلیت‌ها و دارایی‌های آن‌ها استخراج می‌شود. در واقع، مسیر خلق مزیت‌های 
ویژگی‌های  داشتن  با  سازمان  منابع  و  دارایی‌ها  که  است  این‌گونه  رویکرد  این  در  رقابتی 
و سازمان‌دهی  بودن2  غیرقابل جایگزین  بودن،  غیرقابل کپی  )ارزشمندی، کمیابی،  خاصی 

شدن3 قابلیت‌ها را ایجاد کرده و این قابلیت‌ها، مزیت‌های رقابتی خلق می‌کنند4. 

2ـ1. دو سو توانی نوآوری

ارائه شده  نوآوری  توانی  برای دو سو  متعددی  تعاریف  نوآوری،  به  ادبیات مربوط  در 
است5. گنهرف و رتسب ونآوري، وتاياني ااجنم ارمي ااكتبري فيرعت شده اتس هك هب قلخ 
وصحمل اي تمدخي ديدج رجنم می‌شود، ‌هبگونه‌ایهك‌ اني وتاياني نكمم اسـت از وهش و 
ادعتساد ارفاد همشچرس هتفرگ اي توسط آومزش ااجيد وشد6. ژنگ )٢٠٠٨( نوآوری را ترک 
کنتر  می‌کند.  تعریف  سازمان  گسترش  و  رشد  برای  قابلیت  مهم‌ترین  و  قدیمی  الگوهای 
باور است که نوآوری، فرآیند گردآوری هر نوع ایده جدید و مفید برای  بر این   )٢٠٠۷(
سازمان‌یافته  و  هدفمند  جست‌وجویی  نوآوری،   )١٩٩١( دراکر  اعتقاد  به  است.  مسأله  حل 
برای تغییر است و سن فورد )١٩٩٨( آن را توسعه و اجرای ایده‌های جدید توسط افرادی 
ارائه‌شده  تعاریف  مجموع  از  متقابل‌اند.  ارتباط  در  هم  با  نهادی  زمینه  در یک  که  می‌داند 
می‌توان نتیجه گرفت که نوآوری، به‌کارگیری یک ایده یا رفتار جدید است و هر ایده و 
رفتار جدید را می‌توان یک نوآوری به‌حساب آورد7. اما همواره باید این نکته را نیز در نظر 
داشت که یک ایده جدید ممکن است از نظر افراد درگیر با آن جدید تلقی شود اگرچه در 

جای دیگری استفاده شده باشد8. 

1. بارنی )١٩٩١(؛ ص 13.
2. Valuable- Rare- In-immutable- Non-substitutable (VRIN).
3. Valuable- Rare- In-immutable- Organization (VRIO).

4. گرنت )١٩٩١(.
5. نورث، اسمالبن و ویکرس )٢٠٠١(.

6. حتفي‌زاده، كاپ تنيط و ابهش )١٣٩٠(.
7. جیمنز )٢٠١١(.

8. آقا داوود، حاتمی و حکیمی‌نیا )١٣٨٩(.
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این‌که  بر  علاوه  زیرا  است؛  رقابتی  مزیت  ایجاد  اساسی  قابلیت‌های  از  یکی  نوآوری 
از  یکی  دهند1،  پاسخ  خود  فردای  و  امروز  مشتریان  نیازهای  به  می‌کند  کمک  شرکت‌ها 
شایستگی‌های اساسی شرکت‌ها در کسب عملکرد بالا نیز محسوب می‌شود2. ریشه موفقیت 
نوآوری در ابتدای فرآیند آن قرار دارد3، جایی‌که بنگاه‌ها با نگاهی به بیرون و درون خود 
نوآوری،  اصلی  هسته  درواقع،  دهند.  ارائه  نوآوری  می‌توانند  زمینه‌هایی  چه  در  درمی‌یابند 
باید  است. شرکت‌ها  و خدمات جدید  است که خروجی آن محصولات  ایده‌ای  و  دانش 
هم این دانش و ایده‌های جدید را خلق کرده و هم از دانش و ایده‌های موجود بهره‌برداری 
توجه و  باید  است و سازمان  متفاوت  فعالیت  بهره‌برداری و کاوش دو  کنند4. در حقیقت، 
بهره‌برداری  و  کاوش  با  همزمان  به‌طور  را  خود  و  کرده  تقسیم  دو  این  بین  را  خود  منابع 
همتراز کند5. این پدیده که چگونه سازمان‌ها همزمان هم به خلق نوآوری روی آورده و هم 
از نوآوری‌های موجود بهره‌برداری کنند، تضادی است که »دو سو توانی نوآوری« نامیده 

می‌شود6.

3ـ1. رهبری استراتژیک

در دهه‌های ١٩۷٠ و ١٩٨٠ موضوع رهبری و تأثیر آن بر عملکرد در بسیاری از پژوهش‌ها 
مورد توجه قرار گرفت. چایلد )١٩۷٢(، دی و لورد )١٩٨٨( و توماس )١٩٨٨( در مطالعات 
خود ثابت کردند که رهبران تأثیر عمده‌ای بر عملکرد سازمان‌ها دارند. با این حال، منتقدان 
رهبری همچون میندل و همکارانش )١٩٨٥( استدلال کرده‌اند که تأثیر رهبری بر عملکرد، 
به وجود  اثرگذار است. در پاسخ به شک و تردید  بر آن  نیز  نبوده و عوامل دیگری  ساده 
در  استراتژیک  رهبری  در خصوص  پژوهش  و  رهبری  مطالعه  به   )١٩٨٤( هامبریک  آمده 
ادبیات مدیریت استراتژیک به منظور حمایت از تأثیر رهبری بر عملکرد پرداختند. در سال 
١٩٨٨ او به این نتیجه دست یافت که گاهی رهبری بر عملکرد اثرگذار بوده و گاهی هیچ 

1. کانتارولو، مارتینی و نوسلا )٢٠١٢(.
2. گیبسون و برکینشاو )٢٠٠٤(.

3. ورگانتی )١٩٩۷(.
4. کانتارولو، مارتینی و نوسلا )2012(؛ ص 4.

5. یداللهی فارسی، زارع وحجازی )١٣٩١(؛ ص 21.
6. بننر و توشمن ) 2008(؛ ص 4.
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است1.  تأثیرگذاری  آن‌ها مشخص‌کننده  استراتژیک  تنها عمل  و  ندارد  عملکرد  بر  تأثیری 
این مطالعات سبب شد موضوع رهبری استراتژیک و رفتار رهبری استراتژیک بیش از پیش 

مورد توجه قرار گیرد2. 
رهبری استراتژیک نوعی سبک رهبری است که رفتار مدیران عالی را توضیح داده3 و 
استراتژیک  مسیری  به  دستاورد  این  انتقال  و  استراتژیک  عمل  با  استراتژیک  اندیشه  تلفیق 
باور است که رهبری  این  بر  هامبریک )١٩٨٩(  را دربرمی‌گیرد.  استراتژیک  تغییر  انجام  و 
استراتژیک، تمرکز بر ویژگی‌ها، کارها و چگونگی انجام کار انسان‌هایی است که مسئولیت 
کلی برای سازمان داشته و با فعالیت‌های داخلی و خارجی، ابهامات پیچیدگی‌ها و مدیریت 
بر  اثرگذاري  براي  است  فرآیندي  استراتژيک  رهبري  درحقیقت،  دارند.  دیگران سروکار 
فرهنگ سازماني،  بر  تأثير  با  و  استفاده شده  رهبران  توسط  مطلوب چشم‌انداز که  موفقيت 
تخصيص منابع، هدايت از طريق سياست‌گذاري و اجماع بر سر محيط جهاني پيچيده، مبهم، 
با فرصت‌ها و تهديدها مشخص م‌يشود، همراه است4. رهبری  فرّار که  اطمينان و  غیرقابل 
استراتژیک دو بعُد رهبری مراوده‌ای و تحول‌گرا دارد5 و عبارت است از حمایت رهبر از 
فعالیت‌های روزمره سازمان«، »حرکت  به  »توجه  آینده سازمان« در حین  »جهت‌گیری‌های 
از  »حمایت  و  فردی«  تفاوت‌های  و  استثنائات  به  »توجه  حین  در  سازمانی«  برنامه‌های  طبق 
کارکنان خلاق« در حین »ترغیب کارکنان به بهره‌برداری از نوآوری‌های موجود6« با استفاده 

از ابزارهایی چون ساختار، فرهنگ و یادگیری سازمانی7. 

2. پیشینه تحقیق

تحقیقات مختلفی درباره روابط متغیرهای این تحقیق یعنی »رهبری استراتژیک«، »دو سو 
توانی نوآوری« و »مزیت رقابتی« انجام شده و در اینجا سعی می‌شود مرتبط‌ترین تحقیقات 

1. هامبریک و فینکلشتاین )١٩٨۷(؛ ص 7.
2. لنکوو، جاج و رایت )2005(؛ ص 7.

3. هامبریک و ماسون )1984(؛ ص 8. لنکوو، جاج و رایت )2005(؛ ص 10. انسلی، پییرس و مییلسکی )2006(؛ ص 
3. والدمن، سیگل و جاویدان )2006(؛ ص 1.

4. هامبریک )1984(؛ ص 11.
5. باس )١٩٨٥(؛ ص 2 و )1998(؛ ص 3.

6. لنکوو، جاج و رایت )2005(؛ ص 3.
7. لنکوو، جاج و رایت )2005(؛ ص4. پاوار و ایستمن )1997(؛ ص5. ورا و کراسمن )2004(؛ ص 11.
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با موضوع این مقاله ذکر شود. 
جلیلیان و همکاران با مرور تحقیقات گذشته مشخص می‌کنند رهبران تحول‌گرا یکی از 
عوامل مؤثر و زمینه‌ساز مهم برای خلاقیت کارکنان و سازمان‌ها هستند. رهبران تحول‌گرا با 
از نوآوری  انگیزش درونی، تحریک عقلانی، توانمندسازی روان‌شناختی، حمایت  تقویت 
و آزادی نسبی، ایجاد چشم‌انداز، تشویق به چالش کشیدن، می‌توانند خلاقیت کارکنان‌شان 

را افزایش دهند1. 
تازه‌ای است که تحقیقات مختلفی  موضوع  تقریباً  توانی« در سازمان،  »دو سو  موضوع 
فناورانه،  نوآوری  سازمانی،  یادگیری  شامل  تحقیقات  این  است.  انجام  حال  در  آن  درباره 
تحقیقات  از  لیستی  همکارانش،  و  کانتارلو  است.  سازمانی  طراحی  و  استراتژیک  مدیریت 
تحقیقاتی  از جمله  توانی سازمانی« گزارش کرده‌اند2.  »دو سو  زمینه  انجام‌شده در  مختلف 
که درباره »دو سو توانی« و نوآوری انجام شده می‌توان به تحقیقات هی و ونگ )٢٠٠٤(، 
 ،)٢٠٠٩( لوییس  و  اندریوپولوس   ،)٢٠٠٨( همکاران  و  لی   ،)٢٠٠٨( همکاران  و  جانسن 
جانسن و همکاران )٢٠٠٩(، دو ویسر و همکاران )٢٠٠٩( و اندریوپولوس و لوییس )٢٠١٠( 

اشاره کرد3.
یداللهی فارسی و همکاران )١٣٩١( تأثیر مؤلفه‌های دو سو توانی بر عملکرد تجاری‌سازی 
تحقیقات دانشگاهی را بررسی کرده‌اند. دو سو توانی مدیریتی، دو سو توانی ساختاری و دو 
سو توانی زمینه‌ای، مؤلفه‌هایی هستند که ایشان اثر آن‌ها بر عملکرد تجاری‌سازی تحقیقات 
دانشگاهی را از نظر ١٨ نفر از خبرگان تجاری‌سازی تحقیقات دانشگاهی مورد بررسی قرار 
تحقیقات  تجاری‌سازی  عملکرد  بر  توانی  سو  دو  عوامل  که  رسیدند  نتیجه  این  به  و  داده‌ 

دانشگاهی مؤثرند. 
تحقیقی که رضوانی و طغرایی )١٣٩٠( در شرکت‌های دانش‌بنیان پارک علم و فناوری 
دانشگاه تهران انجام دادند، نشان می‌دهد که سرمایه اجتماعی بر گرایش سازمان به نوآوری 

تأثیر دارد. 
فردی  منافع  و  خواسته‌ها  استراتژیک،  رهبران  دادند  نشان   )٢٠٠٣( همکاران  و  جانگ 

1. جلیلیان، مرادی، کاکایی )1389(؛ ص 1.
2. کانتارولو، مارتینی و نوسلا )2012(؛ ص 3.

3. رجوع شود به کانتارولو، مارتینی و نوسلا )2012(؛ ص 5.



ی«رنوآو یوتوانسنجی‌گری »دوابا می یتقابر یا‌هتیبر مز یکژراتتاس یربهر رتأثی یسررب 91

کارکنان را به چشم‌انداز سازمان مرتبط می‌سازند. مهم‌ترین ویژگی‌های رهبران استراتژیک 
انتخاب  داشتن چشم‌انداز روشن،  از:  عبارتند  انگلستان  در  متوسط  و  شرکت‌های کوچک 
مهم‌ترین  سازمان1  به  جهت‌دهی  و  مؤثر  ارتباطات  کارکنان،  انگیزش  کلیدی،  کارکنان 
ویژگی‌های رهبران استراتژیک که بر عملکرد بنگاه‌های با فناوری بالا مؤثر است را می‌توان 
توسعه  منحصربه‌فرد،  و  اساسی  شایستگی‌های  حفظ  و  اکتشاف  استراتژیک،  جهت  تعیین 
استقرار  و  اخلاقی  رفتارهای  بر  تأکید  اثربخش،  سازمانی  فرهنگ  حفظ  انسانی،  سرمایه 

کنترل‌های متعادل سازمانی توسط رهبران استراتژیک دانست2. 
و  ترفیع  توزیع،  محصول،  همچون  رقابتی  مزیت‌های  می‌دهد  نشان  ناوارا  تحقیقات 

ارتباطات، منابع انسانی و هزینه بر عملکرد بنگاه‌ها در بازارهای بین‌المللی مؤثرند3. 
کالکا این مسأله را بررسی می‌کند که قابلیت‌ها )اطلاعات، ایجاد روابط با مشتری، توسعه 
محصول، ایجاد رابطه با تأمین‌کننده( و منابع )تجربیات، مقیاس عملیات4، منابع مالی و منابع 
فیزیکی( چه تأثیری بر مزیت‌های رقابتی دارند. ایشان برتری قیمت، محصول و خدمات را 
و  قابلیت‌ها  که  می‌دهد  نشان  تحقیقاتش  نتایج  و  گرفته‌  نظر  در  رقابتی  مزیت‌هایی  به‌عنوان 

منابع بر مزیت‌هایی رقابتی تأثیرگذارند5. 
و  قابلیت‌ها  ایجاد  باعث  استراتژیک  رهبری  می‌دهند  نشان  همکارانش  و  گرنت، هایز 
مزیت‌های  خلق  موجب  شایستگی‌ها  و  قابلیت‌ها  این  و  سازمان‌شده  اساسی  شایستگی‌های 

رقابتی می‌شوند6. 

3. چارچوب نظری تحقیق

با مرور ادبیات موضوعی و با توجه به مقدمه تحقیق، اگرچه هریک از متغیرها و رابطه 
میان آن‌ها در پژوهش‌های پیشین مطالعه شده است اما مدل پژوهش، به‌صورت شکل )1( 

محقق شده است. 

1. تنگ و همکاران )1998(؛ ص 6.
2. سوسیک، جونگ، برسون، شیلی، جاوسی )2005(؛ ص 7.

3. ناوارو )2010(؛ ص 4.
4. Economy of Scale.

5. کالکا )٢٠٠٢(؛ ص 7.
6. گرنت )1991(؛ ص 2. هایز، پیسانو و آپتن )1996(؛ ص 6.
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شکل ١ـ چارچوب نظری تحقیق

همان‌گونه که در شکل )1( نشان داده شده است، فرضیات تحقیق عبارتند از:
H1: »رهبری مراوده‌ای« بر »اکتشاف نوآوری« تأثیرگذار است. 

H2: »رهبری مراوده‌ای« بر »به‌کارگیری نوآوری« تأثیرگذار است. 

H3: »رهبری تحول‌گرا« بر »اکتشاف نوآوری« تأثیرگذار است

H4: »رهبری تحول‌گرا« بر »به‌کارگیری نوآوری« تأثیرگذار است. 

H5: »به‌کارگیری نوآوری« بر »مزیت قیمتی« تأثیرگذار است. 

H6: »به‌کارگیری نوآوری« بر »مزیت تمرکز بر مشتری« تأثیرگذار است. 

H7: »به‌کارگیری نوآوری« بر »تمایز خدمات« تأثیرگذار است. 

H8: »اکتشاف نوآوری« بر »مزیت قیمتی« تأثیرگذار است. 

H9: »اکتشاف نوآوری« بر »مزیت تمرکز بر مشتری« تأثیرگذار است. 

H10: »اکتشاف نوآوری« بر »تمایز خدمات« تأثیرگذار است. 

4. روش تحقيق

اين تحقيق از نظر هدف، كاربردي است و از نظر موضوع پژوهش، تحقيقی توصيفي - 
پیمایشی است. از لحاظ زمانی، تحقيق حاضر گذشته‌نگر است؛ چرا که سعي بر آن دارد كه 
از معلول به علت احتمالي پي برد. اين پژوهش درصدد است تا با توجه مزیت‌های رقابتی 
)متغير وابسته(، علل آن را در »دو سو توانی نوآوری« )متغیر میانجی« و رهبری استراتژیک 
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جمله  از  تحقيق  اين  تحقيقاتي،  پارادايم  نظر  از  دهد.  قرار  شناسايي  مورد  مستقل(  )متغیر 
تحقيقات پیمایشی كمّي است. 

1ـ4. روش‌های جمع‌آوري اطلاعات

روش  از  پژوهش  پیشینه  و  موضوعی  ادبيات  پيرامون  اطلاعات  جمع‌آوري  براي 
کتابخانه‌ای استفاده شد. برای شناسایی وضعیت رهبری استراتژیک، »دو سو توانی نوآوری« 
و مزیت‌های رقابتی در شرکت‌های تولیدی شهر اراک، پرسش‌نامه‌ای تهيه شده است. اين 
مشخصات  دربردارنده  اول  بخش  است.  كلي  بخش  دو  و  مقدمه  كي  شامل  پرسش‌نامه 
پاسخ‌دهنده و بخش دوم شامل ٣١ سؤال است. از طیف لیکرت پنج درجه‌ای برای سنجش 
نظر پاسخ‌دهندگان استفاده شد. جدول زیر نحوه توزیع سؤال‌ها، منبع آن‌ها و پایایی هر سازه 

را نشان می‌دهد. 

جدول ١ـ ساختار پرسش‌نامه تحقیق

منبعآلفای کرونباخ1شماره سؤال‌هاتعداد سنجه‌هاسازه

النکوف و همکاران )٢٠٠٥(١٠/٨١٤ الی ٣٣رهبری مراوده‌ای

 النکوف و همکاران )٢٠٠٥(٤٠/٨۶١ الی ٤۷رهبری تحول‌گرا

 جانسون و همکاران )٢٠٠٩(٨٠/۷٢٠ الی ٤١١اکتشاف نوآوری

 جانسون و همکاران )٢٠٠٩(١٢٠/٨۷٩ الی ٤١٥به‌کارگیری نوآوری

 کالکا )٢٠٠٢(١۶٠/۷۶٩ الی ٣١٨برتری قیمت

 گباور و همکاران )٢٠١١(١٩٠/۷٠٤ الی ٤٢٢تمرکز بر مشتری

 گباور و همکاران )٢٠٠١(٢٣٠/٨٣٥ الی ٣٢٥تمایز خدمات

2ـ4. جامعه آماري

جامعه آماري پژوهش حاضر، عبارت است از ٣٨٩ شرکت تولیدی که در »شهرک‌های 

1. Coronbach Alpha (α).
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صنعتی اراک« به بهره‌برداری رسیده‌اند. این شرکت‌ها در سه شهرک سه‌راهی خمین )اراک 
١ با ١٣٩ شرکت(، ایبک آباد )اراک ٢، با ۷٣ شرکت( و خیرآباد )اراک ٣، با ١۷۷ شرکت( 
پراکنده هستند. آمار شرکت‌ها از شرکت شهرک‌های صنعتی استان مرکزی1 دریافت شد. 

3ـ4. نمونه آماري

در اين تحقيق، از روش نمونه‌گیری طبقه‌بندی شده و تصادفی ساده استفاده شده و تعداد 
نمونه نیز با فرمول زیر به‌دست آمده است:

	)1

شرکت   ١٩٤ نمونه  حجم   ٠/٥ موفقیت  احتمال  و   ٠/٠٥ خطای  میزان  درنظرگرفتن  با 
پرسش‌نامه   ١٥٨ تعداد  شد.  توزیع  مختلف  شهرک‌های  بین  سهمی  به‌صورت  که  می‌شود 
فرآیند طبقه‌بندی و تحلیل حذف  از  به‌علت نقص  بازگشت داده شد که چهار پرسش‌نامه 

شد. با این توصیف، نرخ بازگشت پرسش‌نامه‌ها برابر ۷٩ درصد است. 

4ـ4. روايي و پايايي پرسش‌نامه

که  معنا  این  به  شد.  استفاده  محتوا  اعتبار  روش  از  پرسش‌نامه‌ها  روايي  تعيين  جهت 
سنجه‌های  و  سازه‌ها  درباره  سازمانی  رفتار  و  استراتژیک  مدیریت  متخصصان  نظرات  از 

مطرح‌شده در پرسش‌نامه نظرخواهی شد و اصلاحات ایشان اعمال شد. 

5ـ4. پايايي

با روش آلفاي كرونباخ سنجيده شده كه مقدار آلفاي محاسبه شده  اين تحقيق  پايايي 
براي کل پرسش‌نامه برابر با ٠/٩١١ است. مقدار آلفای کرونباخ برای متغیرهای مزیت‌های 

1. http://www. miec.ir
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تحقیق به تفکیک در جدول )1( ذکر شده است. همان‌گونه‌که ملاحظه می‌شود مقدار آلفای 
می‌گیریم  نتیجه  بنابراین،  است؛   ٠/۷ بالای  پرسش‌نامه  کل  و  تمام متغیرها  برای  کرونباخ 

پرسش‌نامه از پایایی لازم برخوردار است. 
با  تعداد ٣٠ پرسش‌نامه  از توزیع پرسش‌نامه در سطح وسیع،  قبل  به توضیح است  لازم 
رهبری  سازه  از  به‌غیر  سازه‌ها،  تمام  برای  کرونباخ  آلفای  شد.  توزیع  آزمون  پیش  هدف 
کاهش  را  سازه  این  آلفای  که  سنجه‌ای  پرسش‌نامه،  تحلیل  با  بود.   ٠/۷ بالای  مراوده‌ای 

می‌داد، حذف شده و سپس، پرسش‌نامه در سطح وسیع توزیع شد. 

5. تحليل داده‌ها

1ـ5. تحليل توصيفي ويژگي‌هاي جمعيت شناختي جامعه آماري
شرکت‌های مورد بررسی از نظر اندازه در قالب سه گروه بین ١٠ تا ٥٠ نفر نیرو، ۶٤ درصد، 
بین ٥٠ تا ١٠٠ نفر نیرو، ٣٢ درصد و بقیه در شرکت‌های بیش‌تر از ١٠٠ نفر نیرو دسته‌بندی 
شده‌اند. همه شرکت‌ها تولید‌کننده بودند که در قالب تک‌محصولی، ٢۷ درصد، دو تا پنج 
با  در شرکت‌های  مابقی  درصد  و یک  درصد  محصول، ٢٢  تا ١٠   ۶ درصد،  محصول، ٥٢ 
بیش‌تر از ١٠ محصول طبقه‌بندی شده‌اند. از نظر بازار، شرکت‌ها به سه طبقه بازار استانی، ۶۷ 
درصد، بازار ملی ٣١ درصد و بازار بین‌المللی دو درصد دسته‌بندی شده‌اند. مقدار کفایت داده 
کایزر ـ میر ـ الکین 1 برابر با ٠/٨٥٤ در سطح معنا‌داری P < 0/000 محاسبه شد که کفایت 

داده‌ها و مناسب بودن نمونه را نشان می‌دهد. 

2ـ5. بررسي و آزمون فرضیات
قبل از آزمون فرضیات، ابتدا از تحلیل عاملی مرتبه اول استفاده شد. نتایج تحلیل عاملی 
بار  از  نوآری  به‌کارگیری  سازه  سنجه‌های  از  یکی  از  غیر  به  سنجه‌ها،  تمام  می‌دهد  نشان 
بعدی  محاسبات  از  نظر  مورد  سنجه  بنابراین،  برخوردارند.   )٠/٤ از  )بالاتر  مناسب  عاملی 

حذف گردید. 
مدل  از   Visual PLS نرم‌افزار   ١/٤ نسخه  از  استفاده  با  فرضیات،  آزمون  برای  سپس 

1. Kaiser- Meyer- Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO).
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شده  داده  نشان   )2( شکل  در  تحقیق  برازش‌شده  مدل  و  شده  استفاده  ساختاری  معادلات 
است. 

شکل ٢ـ مدل مفهومی تحقیق بعد از معنی‌داری

که  تحقیق  مختلف  سازه‌های  میان  مثبت  روابط  می‌دهد،  نشان   )2( همان‌گونه‌که شکل 
بین  بودن روابط  معنا‌دار  برای آزمون  دارد.  بیان شده است، وجود  روابط‌شان در فرضیات 
سازه‌های تحقیق، از تحلیل مسیر آزمون استفاده شد که نتایج آن در جدول )3( آورده شده 
است. همان‌گونه‌که ملاحظه می‌شود، در تمام مسیرهایی که مقدار آماره t برای آن‌ها بالاتر 
بین  فرض‌شده  علیّ  رابطه  است،  درصد(   ٩٥ اطمینان  سطح  برای   t )مقدار   ١/٩۶ مقدار  از 

متغیرهای پنهان آن معنا‌دار است. 
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جدول ٣ـ تحلیل مسیر سازه‌های تحقیق

تخمین کل مسیر
نمونه

میانگین زیر 
نمونه ها

انحراف 
معیار

مقدار آماره 
t

0/26400/26420/07243/3031رهبری تحول‌گرا < به‌کارگیری نوآوری

0/23000/22970/07673/6329رهبری تحول‌گرا < اکتشاف نوآوری

0/43300/43270/08055/9703رهبری مراوده‌ای < به‌کارگیری نوآوری

0/43300/44530/10683/3864رهبری مراوده‌ای < اکتشاف نوآوری

0/63900/63950/07377/5735به‌کارگیری نوآوری < تمایز قیمت

0/57500/57560/07993/1376به‌کارگیری نوآوری < تمرکز بر مشتری

0/26700/26700/08063/3864به‌کارگیری نوآوری < تمایز خدمات 

0/08100/08060/06680/2075اکتشاف نوآوری < تمایز قیمت

0/07600/07570/06671/8987اکتشاف نوآوری < تمرکز بر مشتری

0/23700/23740/08971/8898اکتشاف نوآوری < تمایز خدمات

با توجه به جدول )3( و نتایج کسب‌شده از تحلیل مسیر بین متغیرهای پنهان، با اطمینان 
٩٥ درصد می‌توان گفت که:

الف( فرضیات زیر را نمی‌‌توان رد کرد: 
»رهبری مراوده‌ای« بر »اکتشاف نوآوری« مؤثر است. ●●
»رهبری مراوده‌ای« بر »به‌کارگیری نوآوری« مؤثر است. ●●
»رهبری تحول‌گرا« بر »به‌کارگیری نوآوری« مؤثر است. ●●
»به‌کارگیری نوآوری« بر »مزیت قیمتی« مؤثر است. ●●
»به‌کارگیری نوآوری« بر »مزیت تمرکز بر مشتری« مؤثر است. ●●
»به‌کارگیری نوآوری« بر »تمایز خدمات« مؤثر است. ●●

ب( فرضیات زیر را می‌توان رد کرد: 
»اکتشاف نوآوری« بر »تمایز قیمت« مؤثر است.●●
»اکتشاف نوآوری« بر »مزیت تمرکز بر مشتری« مؤثر است. ●●
»اکتشاف نوآوری« بر »تمایز خدمات« مؤثر است. ●●
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جمع‌بندی و ملاحظات

در این مقاله تأثیر مؤلفه‌های »رهبری استراتژیک« بر مؤلفه‌های »دو سو توانی نوآوری« 
شرکت‌های  رقابتی«  »مزیت‌های  مؤلفه‌های  بر  نوآوری«  توانی  سو  »دو  مؤلفه‌های  تأثیر  و 
تولیدی شهر اراک بررسی شده و پس از بررسی ادبیات موضوعی و پیشینه تحقیق، فرضیات 
ابزار جمع‌آوری داده‌های میدانی، پرسش‌نامه‌ای بوده و بعد  تحقیق تبیین گردید. همچنین، 
را کاهش می‌داد، حذف  پایایی پرسش‌نامه  از سنجه‌های تحقیق که  پیش آزمون، یکی  از 
گردید. سپس، روش نمونه‌گیری ترکیبی )طبقه‌ای و تصادفی ساده( برای جمع‌آوری داده‌ها 
استفاده شده و پس از جمع‌آوری داده‌ها، تحلیل عاملی مرتبه اول برای تمام متغیرهای پنهان 
انجام شد تا از مناسب بودن سنجه‌ها و سازه‌های طراحی‌شده، اطمینان حاصل شود. بعد از 
مشخص شدن مناسب بودن مدل )تمامی سنجه‌ها، به غیر از یک سنجه از بار عاملی بالای 

٠/٤ برخوردار بودند(، فرضیات تحقیق آزموده شده و نتایج زیر به‌دست آمد:

»رهبری مراوده‌ای« بر »اکتشاف نوآوری« و »به‌کارگیری نوآوری« مؤثر است. ●●
»رهبری تحول‌گرا« بر »به‌کارگیری نوآوری« مؤثر است. مزیت‌های رقابتی، )مزیت ●●

قیمت، تمرکز بر مشتری و تمایز خدمات( تحت‌تأثیر مستقیم اکتشاف نوآوری قرار 
ندارند. 

به‌کارگیری نوآوری تمام مؤلفه‌های مزیت رقابتی شامل مزیت قیمت، مزیت تمرکز ●●
بر مشتری و مزیت خدمات متمایز را تقویت می‌کند. 

از دیگر نتایج این تحقیق ضریب تعیین به‌کارگیری نوآوری ٠/٢٢٨ است که نشان ●●
می‌دهد تقریباً ٢٣ درصد تغییرات این متغیر براساس تغییرات متغیر‌های مستقل )رهبری 
مراوده‌ای و رهبری تحول‌گرا( است. همچنین ضریب تعیین اکتشاف نوآوری برابر 
اثر  در  نوآوری  اکتشاف  تغییرات  درصد   ٢٨ تقریباً  می‌دهد  نشان  که  است   ٠/٢٨١
رهبری مراوده‌ای و رهبری تحول‌گرا بوده و مابقی تغییرات این متغیر در اثر عوامل 
دیگر نهفته است. همان‌گونه که از نتایج تحقیق برمی‌آید: تغییرات اکتشاف نوآوری 
تغییرات  از  درصد   ٣۶ قیمت،  مزیت  تغییرات  درصد   ٤٤/۷ نوآوری  به‌کارگیری  و 

تمرکز بر مشتری و تقریباً ١۷ درصد تغییرات تمایز خدمات را نشان می‌دهند. 
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نتایج این تحقیق با نتایج تحقیقات گرنت،  هایز و همکاران و همچنین تحقیقات پارهالاد 
و همل سازگار نیست ولی با نتایج تحقیقات کالکا، جاستین و همکاران و همچنین تحقیقات 

جانسن و همکاران سازگار است. 

پیشنهادها

و  است  نوآوری  توانی  بر دو سو  اثرگذار  عاملی  استراتژیک  رهبری  به آن‌که  توجه  با 
پیشنهاد می‌شود شرکت‌ها  استراتژیک، داشتن چشم‌انداز است؛  از سنجه‌های رهبری  یکی 
را  خود  چشم‌انداز  بالاتر،  عملکرد  نتیجه  در  و  نوآوری  از  بالاتری  سطح  به  دستیابی  برای 

تدوین و طراحی کنند. 
با توجه به تأثیر رهبری تحول‌گرا و مراوده‌ای بر بهره‌برداری از نوآوری، پیشنهاد می‌شود 
مدیران شرکت‌های تولیدی اراک از این سبک رهبری و شیوه‌های اجرایی آن، شامل توجه 

به تک‌تک افراد و توجه به ویژگی‌های خاص هر فرد بیش‌تر استفاده کنند. 
با توجه به تأثیر دوسو توانی نوآوری بر مزیت رقابتی پیشنهاد می‌شود شرکت‌ها نوآوری 
را به‌عنوان سرمایه در نظر بگیرند نه هزینه و همزمان به اکتشاف نوآوری و به‌کارگیری آن 

بپردازند. 
نیست،  متوازن  با هم  مراوده‌ای  و  بنگاه‌ها، سبک رهبری تحول‌گرا  این  در  آنجا که  از 
پیشنهاد می‌شود مدیران این شرکت‌ها توازن میان سبک رهبری مراوده‌ای و سبک رهبری 
به‌کارگیری  و  نوآوری  اکتشاف  توازن  عدم  به‌دلیل  همچنین،  کنند.  بیش‌تر  را  تحول‌گرا 
نوآوری، پیشنهاد می‌شود توازن بیش‌تری میان این‌ دو ایجاد شود، تا این‌که هر دو به‌صورت 

تجمیعی بر مزیت‌های رقابتی این بنگاه‌ها تأثیر بیش‌تری بگذارند. 
به سایر محققان پیشنهاد می‌شود عوامل دیگری که بر »دو سو توانی نوآوری« و مزیت‌های 
رقابتی بنگاه‌های تولیدی شهر اراک مؤثرند را بررسی کرده و بررسی تأثیر مزیت‌های رقابتی 

بر عملکرد این بنگاه‌ها را نیز از قلم نیندازند. 
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