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به نوآوری مشترک: یک مطالعه مرور نظام  مند پیشینه

طیبه جلیلی1 ، محمدعلی شاه حسینی*2، محسن نظری3، علی حیدری4، بهمن حاجی پور5

تاریخ دریافت: 1402/03/07    تاریخ پذیرش: 1402/09/13

علمی نشریه 

سال دوزادهم، شماره1، بهار 1402
مدیریت نوآوری

مدیریت نوآوری

چکیده:

بنگاه  ها امروزه برای تقویت نوآوری خود، به طور گسترده  ای به راهبرد هم رقابتی- »رقابت و همکاری همزمان بین 
بنگاه های رقیب«- متکی هستند. با وجود این محبوبیت، تأثیر راهبرد هم رقابتی بر عملکرد نوآوری، نامشخص و مبهم 
است. عمده این بی  ثباتی   ناشی از تفاوت بنگاه  ها در نحوه مدیریت روابط هم رقابتی است. این مطالعه با بهره  گیری 
در  نوآوری  بهبود عملکرد  به منظور  مدیریت هم رقابتی  واکاوی چگونگی  دنبال  به  پیشینه،  نظام  مند  مرور  از روش 
روابط همکارانه بین بنگاه  های رقیب است. پژوهش از نظر نوع، کاربردی و از نظر هدف، توصیفی است. براساس 
جست وجوی الکترونیک صورت پذیرفته از منابع معتبر دانشگاهی در بازه زمانی 1996 )شکل  گیری مفهوم هم رقابتی( تا 
2022 و غربالگری شمول، درنهایت 84 سند بررسی و با به کارگیری روش تحلیل محتوای کیفی، نتایج در  28مضمون، 
 7مقوله فرعی و 3 مقوله اصلی گنجانده شده  اند. یافته  ها حاکی از آن است که با بهره  گیری از الگوی مرحله  ای، مدیریت 
هم رقابتی را می  توان در سه مرحله )1( پیش  ازشکل  گیری- شامل »انتخاب راهبرد هم رقابتی« و »انتخاب رقیب/ شریک 
و  روتین  ها«-  و  »ایجاد سازوکار  ها  و  غیررسمی«  »حکمرانی  »حکمرانی رسمی«،  )2( طراحی- شامل  هم رقابتی«-، 
)3( پساشکل  گیری- مشتمل بر »مدیریت پویایی های هم رقابتی« و »مدیریت تعارضات هم رقابتی«- طبقه  بندی کرد. 
چارچوب ارائه شده از مدیریت هم  رقابتی می  تواند برای آن دسته از مدیرانی که هوشمندانه از راهبرد هم رقابتی به عنوان 

راهی برای دستیابی به نوآوری بهره می  جویند، مفید واقع شده و راهی به سوی پژوهش  های تجربی آتی بگشاید.

کلیدواژه ها: نوآوری، هم  رقابتی، مدیریت هم  رقابتی، مرور نظام  مند پیشینه
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1. مقدمه
نوآوری از دیرباز به عنوان منبع مزیت رقابتی تلقی شده است. بنگاه  ها در جست وجوی مسیرهایی 
برای بهبود نوآوری، روابط همکاری را تشکیل می دهند که منابع مکمل و تقسیم خطر را به دنبال 
 Bouncken, Clauß and( می  گیرد  شکل  رقبا  بین  اغلب  همکارانه  ای  روابط  چنین  باشد.  داشته 
Fredrich, 2016(، چرا که به دلیل مواجهه با چالش های محیطی و رقابتی مشابه، رقبا مرتبط ترین و با 

ارزش ترین منابع را دارند )Park, Srivastava and Gnyawali, 2014(. هم رقابتی- »رقابت و همکاری 
همزمان بین بنگاه های رقیب با هدف خلق ارزش« )Gnyawali and Ryan Charleton, 2018(- به 
 Gernsheimer, Kanbach( راهبردی محوری برای اهرمی کردن مؤثرتر منابع مکمل تبدیل شده است
and Gast, 2021, Lee, Saunders, Panteli and Wang, 2021(. هم رقابتی می  تواند عملکرد نوآوری 

را افزایش دهد و بسیاری از پژوهشگران، به هم رقابتی به عنوان راهبردی قابل دوام برای تحریک 
 Estrada, Faems and de Faria,( بازار اشاره کرده اند  آنها به  توسعه محصولات جدید و عرضه 
2016(. دانشگاهیان هماهنگ با هم معتقدند که هم رقابتی می تواند مزایایی ایجاد کند که در نبود آن 

.)Czakon, Klimas and Mariani, 2020( دست نیافتنی است
با وجود این، اگرچه روابط هم رقابتی، ظرفیت ایجاد عملکرد متعالی را دارند، اکثر آنها )بیش 
 Harbison and Pekar,1998,( در دستیابی به نتایج مطلوب شکست می خورند )از 50 درصد
 Fernandez, Le Roy and Gnyawali,( هم رقابتی، مخاطره آمیز و پرُتنش است .)Raza-Ullah, 2020

2014(، اغلب باعث ایجاد رفتار فرصت طلبانه و نشت دانش می شود و رابطه آسیب آفرینی را ایجاد 

می کند )Le Roy and Fernandez, 2015, Raza-Ullah and Kostis, 2020(. هم  رقابتی با توجه به 
ماهیت دشوار و بالقوه آسیب رسانش، به عنوان یکی از پیچیده ترین پدیده های سازمانی شناخته می 
امروزه  آنکه  با وجود  همچنین،   .)Lundgren-Henriksson and Kock, 2016,  Park,2011( شود 
بنگاه  ها به عنوان جنبه مهمی از راهبرد کسب وکار خود، بنگاه  های رقیب را در فعالیت  های نوآورانه 
نیز  نوآوری  عملکرد  بر  هم رقابتی  تأثیر  درباره  کمی  اجماع  این،  وجود  با  می  کنند،  دخیل  خود 
وجود دارد )Bagherzadeh, Ghaderi and Fernandez, 2022(. برخی مطالعات تجربی حاکی از 
تأثیر مثبت هم رقابتی بر عملکرد نوآوری هستند، برخی دیگر هیچ تأثیری از هم رقابتی بر نوآوری 
شناسایی نکرده  اند و برخی دیگر حتی تأثیر منفی گزارش کرده  اند )جدول 1 را مشاهده فرمایید(. این 
یافته های تجربی متناقض، هم دانشگاهیان و هم متخصصان کسب وکار را درباره مزایای هم رقابتی 
برای دستیابی به نوآوری دچار ابهام می کند. این شواهد متفاوت و متناقض می  تواند دلایل متعددی 
داشته باشد. اما یکی از مهم  ترین علل شناسایی شده برای توجیه پراکندگی تأثیر راهبرد هم رقابتی 
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بر عملکرد بنگاه و به ویژه عملکرد نوآوری، نحوه مدیریت هم رقابتی است. برخی از بنگاه ها 
 Bengtsson,( نسبت به سایرین، توانایی بیشتری در مدیریت هم رقابتی و تنش ناشی از آن دارند
Raza-Ullah and Srivastava, 2020, Gnyawali and Park, 2011(. روابط متناقض1 هم رقابتی بسته 

 Fernandez,( به نحوه مدیریت  شان، می توانند به راهبرد برنده- برنده یا برنده- بازنده تبدیل شوند
 Le Roy and Gnyawali, 2014, Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016, Bouncken,

Clauß and Fredrich, 2016(. مدیریت روابط پیچیده هم  رقابتی نه تنها به یک برنامه روزمره مهم 

برای بسیاری از بنگاه  ها تبدیل شده است، بلکه برای پژوهش  های جاری نیز تقاضاهایی ایجاد 
 Chai, Tangpong and Clauss, 2020, Buttschardt, 2017, Garri, 2021, Wilhelm( کرده است
 and Sydow, 2018, Hoffmann, Lavie, Reuer and Shipilov, 2018, Lundgren-Henriksson

and Tidström, 2021(. در پاسخ به دعوت پژوهشگران حوزه هم رقابتی، هدف این پژوهش، پرُ 

کردن این شکاف  با ساختاربخشی به پژوهش  های موجود در مدیریت هم رقابتی است تا درکی 
از مدیریت هم رقابتی ایجاد کرده و روندهای آینده برای پژوهشگران و علاقه مندان ایجاد شود. 
ابعاد و مؤلفه  های »مدیریت  بنابراین، مطالعه ما بر پرسش پژوهش به شرح زیر متمرکز است: 

هم  رقابتی« در سطح بین بنگاهی با توجه به نتایج تحقیقات پیشین چیست؟
در مقالـه کنونـی پس از این بخش، مبانی نظری پژوهش مشـتمل بر بررسـی »ارتباط هم رقابتی 
و عملکـرد نـوآوری« و »مدیریت هم رقابتی« تبیین می شـود. بخش سـوم، به روش  شناسـی شـامل 
مراحـل 8 گانـه روش تحقیـق و مـرور نظام  منـد پیشـینه از نحـوه جسـت وجو تـا تحلیـل داده  هـا 
پرداختـه اسـت. در بخـش چهـارم، چارچـوب مفهومـی پژوهـش معرفـی و تحلیـل داده  ها حول 
الگـوی مرحلـه  ای انجـام شـده اسـت. درنهایـت در بخـش پنجـم مقالـه نیز ضمـن ارائـه نتایج و 
مشـارکت  های پژوهـش، توصیه  هایـی بـرای مدیـران و کسـب  وکارها و نیـز پیشـنهادهایی بـرای 

پژوهش  هـای آتـی ارائه شـده اسـت.
نویسندگان این مقاله بر این باورند که این پژوهش، بینش های مفهومی مهمی درباره رابطه 
بین هم رقابتی و نوآوری ارائه کرده و به درک این یافته  های ناسازگار کمک می  کند. بدین منظور 
مشارکت های صورت گرفته در ادبیات هم رقابتی درباره مدیریت هم رقابتی جمع آوری، تحلیل و 
ترکیب شده است؛ به گونه ای که پژوهش  های بعدی را تسهیل کرده و به عملکرد مدیران درگیر 
در هم رقابتی، کمک کند. این پژوهش، الگویی مرحله  ای از ادبیات موجود را توسعه می  دهد که 
ادبیات مدیریت هم رقابتی را بر حسب سه مرحله: 1. شکل گیری، 2. طراحی و 3. پساشکل گیری، 

تقسیم  بندی می  کند.
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2. مبانی نظری پژوهش
1-2. هم  رقابتی و عملکرد نوآوری

درک تأثیر هم رقابتی بر عملکرد نوآوری بسیار مهم است. مروری بر پژوهش های پیشین نشان 
می  دهد که گرچه بیشتر بنگاه  ها، رقبای خود را در فعالیت های نوآورانه به عنوان یکی از محورهای 
اصلی راهبرد کسب وکار خود درگیر می کنند، با وجود این، توافق اندکی درباره تأثیر هم رقابتی 
بر عملکرد نوآوری وجود دارد )Bagherzadeh, Ghaderi and Fernandez, 2022(. همان گونه که 
در جدول 1 قابل مشاهده می  باشد، برخی پژوهش  ها، از تأثیر مثبت هم رقابتی بر عملکرد نوآوری 
آسیب  به  می  تواند  هم رقابتی  بالعکس،  که  معتقدند  دیگر  برخی  درحالی که  کرده اند،  حمایت 
عملکرد  بر  هم رقابتی  تأثیر  مبنی بر  شواهدی  نیز  مطالعات  برخی  شود.  منجر  نوآوری  عملکرد 

نوآوری نیافته  اند.
جدول 1. واگرایی نتایج حاصل از مطالعات مربوط به تأثیر هم رقابتی بر عملکرد نوآوری

جمع  بندی نویسندگان از:

Bagherzadeh, Ghaderi and Fernandez, 2022, Wang and Chen, 2022, Park, Srivastava and Gnyawali, 2014 

رقابتی بر تأثیر هم
 عملکرد نوآوری

 نویسنده
رقابتی بر تأثیر هم

 عملکرد نوآوری
 نویسنده

رقابتی بر تأثیر هم
 عملکرد نوآوری

 نویسنده

 Nieto and منفی
Santamaría, 2007 مثبت Quintana-Garcia and 

Benavides-Velasco, 
2004 

 ,Fernandes, Ferreira مثبت
Veiga and Marques, 
2019 

 ,Lhuillery and Pfister مثبت Tomlinson, 2010 منفی
2009 

 Ritala, 2012 مثبت

 Miotti and خنثی
Sachwald, 2003 منفی Belderbos, Carre and 

Lokshin, 2004 
 ,Bouncken and Kraus مثبت

2013 
 

مطالعاتی که قائل به تأثیر مثبت هم رقابتی بر عملکرد نوآوری هستند، تأکید می  کنند که هم رقابتی 
از صرفه  های  و  بگذارند  اشتراک  به  را  توسعه  و  تحقیق  هزینه های  تا  می کند  کمک  بنگاه  ها  به 
 Hoffmann, Lavie, Reuer and Shipilov, 2018, Elias and Farah, 2018,( مقیاس بهره  مند شوند
Czakon, Klimas and Mariani, 2020(، از اثرات هم افزایی ناشی از ادغام منابع استفاده کنند و 

 Ritala, Golnam and Wegmann, 2014, Elias and Farah, 2020,( به دنبال منابع مکمل باشند
)Crick and Crick, 2021)b(، با نوآور بودن و توسعه الگوهای جدید کسب وکار، چارچوب های 

 Rai, Gnyawali and Bhatt, 2022, Ricciardi, Zardini and( سنتی کسب وکار را در هم بشکنند
دانش ضمنی،  انتقال  افزایش  با  و   )Rossignoli, 2016, Ritala, Golnam and Wegmann, 2014

.)Xiao and Watson, 2019, Elias and Farah, 2020( قابلیت نوآوری بالاتری را به دست آورند
به طور معمول، طرفداران دیدگاه قابلیت  های پویا )DC( و دیدگاه منبع محور )RBV( معتقدند 
 Bagherzadeh, Ghaderi and Fernandez,( است  نوآوری  برای  ثمربخش  راهبردی  هم رقابتی، 

.)2022, Fernandez, Le Roy and Chiambaretto, 2018
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بالعکس، برخی از پژوهشگران معتقدند که همکاری با رقبا ممکن است به نتایج نوآوری بنگاه 
 Ricciardi et al.,( منفی شامل رفتارهای فرصت  طلبانه توسط شرکا  اثرات  برساند. چنین  آسیب 
 2022, Lee, Saunders, Panteli and Wang, 2021, Fredrich, Bouncken and Kraus, 2019,

 Bicen, Hunt and( 2ایجاد مسابقه یادگیری بین شرکا )Park, Srivastava and Gnyawali, 2014

نشت  و   )Madhavaram, 2021, Park, 2011, Le Roy, Fernandez and Chiambaretto, 2017

 Wang and Chen, 2022, Park, Srivastava and Gnyawali, 2014, Estrada, Faems( دانش به شرکا
 and de Faria, 2016( است. پژوهشگران با رویکرد اقتصادی- به ویژه طرفداران دیدگاه هزینه 

مبادله )TCT(- ضمن شناسایی اثرات منفی هم رقابتی بر نوآوری، استدلال می کنند که هم رقابتی 
 Fernandez,( به دلیل ایجاد خطر فرصت طلبی نمی تواند راهبردی ثمربخش برای نوآوری باشد

.)Le Roy and Chiambaretto, 2018

2-2. مدیریت هم رقابتی به عنوان حلقه مفقوده عملکرد نوآوری
همکاری  است-  متناقض  منطق  دو  تعامل  بر  مشتمل  چون  است،  تناقض آمیز  هم   رقابتی 
رفتار  بر  رقابت  می کند،  تأکید  جمعی  منافع  و  متقابل  منافع  بر  همکاری  درحالی که  رقابت.  و 
وجود  با  نیست،  آسان  منطق ها  این  دادن  آشتی  دارد.  تأکید  خصوصی  منافع  و  فرصت طلبانه 
 Bengtsson, Raza-Ullah, and( آنهاست  دوی  هر  همزمان  نیازمند حضور  یادشده  رابطه  این، 
Vanyushyn, 2016(. وجود تنش تناقض  آمیز، که ناشی از رقابت و همکاری همزمان )نیروهای 

 Czakon, Srivastava, Le Roy( است، محوری  ترین و بارزترین وجه هم  رقابتی است )مخالف
بسیار  موضوع  هم رقابتی،  متناقض  و  پیچیده  ماهیت  شناخت  از  پس   .)and Gnyawali, 2020

هم رقابتی  از  حاصل  منافع  به  می توان  چگونه  دریابیم  که  است  این  ناشناخته  نسبتاً  اما  مهم، 
دست یافت. فقدان تبیین روشن سازوکار هایی که از طریق آنها منافع هم رقابتی حاصل می  شود، 
 Park, Srivastava and( امکان پیشرفت  های بعدی در پژوهش  های هم رقابتی را محدود می کند
احتمالی  متغیرهای  تأثیر  بررسی  به  اخیر  از مطالعات  برخی  راستا،  این  Gnyawali, 2014(. در 

به  هم رقابتی  عواملی،  چه  تحت تأثیر  دریابند  تا  پرداخته  اند  نوآوری  و  هم رقابتی  بین  رابطه  بر 
بهبود عملکرد نوآوری منجر می  شود. برخی از این عوامل عبارت اند از: به اشتراک گذاری دانش 
با شریک و یادگیری از شریک )Bouncken and Kraus, 2013(، ظرفیت جذب بالقوه بنگاه و 
وجود رژیم تصرف ارزش )Ritala and Hurmelinna-Laukkanen, 2013(، وجود سازوکارهای 
 Estrada, Faems and de Faria, 2016,( به  اشتراک گذاری دانش و سازوکارهای محافظت از دانش
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 Bicen, Hunt and Madhavaram,( نقش حکمرانی رابطه  ای ،)Rouyre, A., & Fernandez, 2019

 Chai, Li, Tangpong and Clauss,( اعتماد   ،)2021, Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016 

2020(، وجود سازوکارهای حکمرانی )Steinicke, Wallenburg and Schmoltzi, 2012(، ایجاد 

 Fernandez, Le Roy and Chiambaretto,( نوآورانه  پروژه  های  خاص  گروهی  ساختارهای 
و  رقابت  شدت  بین  تعادل  حفظ   ،)Wang and Chen, 2022( هم رقابتی  شناخت   ،)2018

با  بین شرکا  پایدار  رابطه  ایجاد  و   )Park, Srivastava and Gnyawali, 2014( شدت همکاری 
از دارایی  های مکمل تخصصی )Elias and Farah, 2020(. این  انواع خاصی  سرمایه  گذاری در 
مشارکت ها هر چند در نگرش اولیه، بسیار پراکنده به نظر می  رسند، اما با نگاهی ژرف  تر و دقیق  تر 
بر این موضوع تأکید می کنند که عامل کلیدی موفقیت هم رقابتی برای نیل به نوآوری، در قابلیت  
 Park, Srivastava and Gnyawali, 2014, Bengtsson,( نهفته است  بنگاه  ها  مدیریت هم رقابتی 
 Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016, Fernandez, Le Roy and Chiambaretto, 2018(. بدون 

مدیریت مناسب، نوآوری به شکست محکوم است و هم  رقابتی می  تواند یک رابطه برد- باخت 
ایجاد کند )Fernandez, Le Roy and Chiambaretto, 2018(. در نبود قابلیت  های مدیریت در 
روابط هم رقابتی، رفتارهای غیرمولدی مانند فرصت  طلبی می  تواند پرُهزینه باشد. این رفتارهای 
غیرمولد خطر نشت فناوری را ایجاد می کند یا ممکن است به از دست دادن کنترل شرکت بر 
منابع راهبردی خود )نیروی انسانی، منابع قفل شده3، دانش و ...( منجر شود و چالش  های مدیریتی 
خاص روابط هم رقابتی ایجاد کند )Elias and Farah, 2020(. بنابراین، مدیریت هم رقابتی، حلقه 
 )Le Roy and Czakon, 2016( مفقوده بین راهبرد هم رقابتی و عملکرد نوآوری تلقی می  شود
 Gnyawali and Park, 2011,( هستند  متفاوت  کار  این  انجام  برای  خود  قابلیت  در  بنگاه ها  و 

.)Czakon, Klimas and Mariani, 2020

3. روش   پژوهش
مرور نظام  مند پیشینه4، یک رویکرد مبتنی بر شواهد5 برای شناسایی، انتخاب و تحلیل مرتبط ترین 
داده ها به منظور رسیدن به درک عمیق از آنچه تاکنون شناخته شده و تعیین شکاف های بالقوه 
برای تحقیقات آینده است )Makhashen et.al, 2020(. اصول کلیدی مرور نظام مند ادبیات )مثل 
شفافیت، جامعیت و ماهیت تبیینی و اکتشافی6(، امکان ایجاد دیدگاه عینی از نتایج جست وجو را 
فراهم می  کند و سوگیری و خطا را کاهش می دهد )Denyer and Tranfield, 2009(. مرور پیشینه 
 .)Kitchenham and Charters, 2007( مشتمل بر سه مرحله برنامه  ریزی، هدایت و گزارش است
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در مرحله برنامه  ریزی، پژوهشگر نیاز به مرور ادبیات را شناسایی کرده، پرسش های پژوهش را 
مشخص نموده و پروتکل مرور را توسعه می  دهد. در مرحله هدایت، پژوهشگر، مطالعات اصلی 
را انتخاب کرده و داده  ها را استخراج، تحلیل و ترکیب می  کند. در گام گزارشگری نیز گزارش 
 Xiao and( می  آورد  در  نگارش  به  پیشینه  مرور  از  یافته  های حاصل  نشر  به منظور  را  پژوهش 
Watson, 2019(. با وجود تفاوت در رویه انواع مختلف مرورهای پیشینه، همه آنها می توانند با 

دنبال کردن 8 گام ذیل، هدایت شوند: 
1. فرموله کردن مسئله تحقیق

2. توسعه و اعتباربخشی پروتکل مرور نظام مند
3. جست وجو در پیشینه

4. غربالگری معیارهای شمول
5. ارزیابی کیفیت

6. استخراج داده  ها
7. تحلیل و ترکیب داده  ها 

8. مرحله گزارش یافته ها )شکل 1 را مشاهده فرمایید(. 

شکل 1. فرایند مرور نظام  مند پیشینه

 Xiao and Watson, 2019 :منبع
فرموله کردن مسئله تحقیق. همان گونه که در بخش پیش اشاره شد، پرسش این پژوهش 
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بدین شرح می  باشد: ابعاد و مؤلفه های »مدیریت هم  رقابتی« بین بنگاهی با توجه به نتایج تحقیقات 
پیشین چیست؟

توسعه و اعتباربخشی پروتکل مرور نظام  مند. در این مطالعه، برای مرور پیشینه از پروتکل 
اجرا،  در حین  اعتباربخشی،  به منظور  و  است  پیروی شده   )2019( پیشنهادی شیائو و واتسن7 
توسط استادان، مرور و صیقل داده شده است؛ ازجمله درباره پایگاه  های داده، کلیدواژه های مورد 
جست وجو و معیارهای شمول/ عدم شمول بحث و تبادل نظر شده تا به معیارها و رویه های نهایی 

دست یافته  ایم.
 Scopus جست وجو در ادبیات. در این پژوهش، جست وجوی الکترونیک در پایگاه داده  های
و سکوهای ProQuest- Science Direct صورت پذیرفته و همچنین به سبب اطمینان از جامعیت 
 )Springer- Emerald- SAGE - Wiley( جست وجو، به صورت مجزا ناشران معتبر دانشگاهی

نیز مورد جست وجو قرار گرفته  اند.
پایگاه اطلاعات علمی جهاد دانشگاهی )SID(، پرتال جامع علوم انسانی و نورمگز نیز برای 

جست وجوی منابع فارسی مورد استفاده قرار گرفته  اند.
کلیدواژه  ها: هر چند حیطه تمرکز این پژوهش، »نحوه مدیریت هم رقابتی« است، با وجود این 
به منظور دستیابی به نتایج جامع تر و کاهش رکوردهای ازدست رفته در مراحل ابتدایی پژوهش از 

کلمات کلیدی گسترده  تری به شرح جدول 3 استفاده شد. 
غربالگری شمول. معیارهای شمول و عدم شمول به شرح جداول 2 و 3 ارائه شده است.

جدول 2. معیارهای شمول

 لیدواژهک
 opet-co»8*»یا « coopet*»منابع انگلیسی: 
 «رقابت توأم با همکاری»، «رقابت همکارانه»، «رقابت -همکاری»، «همکاری -رقابت»، «رقابتیهم»منابع فارسی: 

 انگلیسی/ فارسی زبان
 دهند(اساس حوزه پژوهش را میبر وجوجست هایی که قابلیت محدود کردنوکار )صرفاً در پایگاهمدیریت و کسب حوزه پژوهش
 ای( و شبکهdiadicبنگاهی )بین سطح تحلیل

 بازه زمانی
های پژوهشگران، نقطه آغازین در پژوهش از دیدگاهرقابتی که با عنوان هم 9)انتشار کتاب برندنبرگر و نیلباف 1996

 2022سال پایان ود( تا رمی شمارهرقابتی بهم
 

 .خواهد شد opetete-opetitive, co-opetition, co-coopetition, coopetitive, coopete, coوجو، مشتمل بر این جست. 8
9. Brandenburger and Nalebuff 

جدول 3. معیارهای عدم  شمول                                                      

 هایی که دسترسی به خلاصه یا تمام متن آنها وجود نداردپژوهش دسترسی
 بنگاهی و فردیرقابتی درونروابط هم سطح تحلیل

 هاوکار / مطالعات مربوط به تئوری بازیعدم ارتباط محتوایی با سؤال پژوهش/ غیر مرتبط با مدیریت و کسب حوزه پژوهش
 یمطالعات تکرار تکرار

 بندی مجلاترتبه

 به چاپ رسیده بودند JCR 2021های لیست مقالاتی که در ژورنال -
شده  منتشر( 1400سال  بندی نشریات وزارت علومرتبهست فهر)براساس « د»و « ج»مقالاتی که در مجلات گروه  -

 بودند
 یجی و کنفرانسیترو -مقالات علمی -
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بیش از 2000 سند براساس پنج مرحله متوالی و مطابق شکل 2 ارزیابی شدند. به منظور ثبت 
از  اسناد،  از  گزارشات  ارائه  امکان  و  تکراری  داده  های  و همچنین حذف  اطلاعات جست وجو 
نرم  افزار EndNote 20 استفاده شده است. براساس فرایند طی شده، درنهایت 84 سند به عنوان پیشینه 
مرتبط با مدیریت هم رقابتی، بررسی شد. این اسناد مشتمل بر 77 مقاله )68 مقاله انگلیسی و 9 مقاله 
فارسی(، 5 فصل کتاب و 2 پایان  نامه می  باشد. مروری بر این آثار نشان می  دهد مطالعات مرتبط با 
مدیریت هم  رقابتی در سنوات اخیر رشد کرده است )نمودار 1 و 2(. بیش از نیمی از مطالعات مورد 
بررسی، کیفی بوده که از میان مطالعات کیفی نیز نزدیک به یک  سوم آنها را مطالعه موردی تشکیل 

داده است )نمودار 3 و 4(.

 

سند 48  

 در منابع انگلیسی: وجوجست

Scopus :پایگاه داده   

Science Direct/JSTOR/ProQuest  ها:سکو  
Springer/Ingenta/Emerald/SAGE/Wiley :ناشرین  

 «*coopet* »OR «co-opet» کلمات کلیدی:

 2022لغایت   1996 بازه زمانی:

 ندس 2000بیش از 

سند 1659  

330 سند   

165 سند   

سند 68  

سند 75  

 فارسی: منابع در وجوجست 

SIDمگزر، پرتال جامع علوم انسانی، نو 

رقابت،  -یهمکار ،یهمکار -رقابت ،رقابتیهم: هاواژهکلید
 یرقابت همکارانه، رقابت توأم با همکار

 1بدون بازه زمانی

  سند 31

سند 26  

سند 18  

سند 16  

سند 9  

سند 9  

دهنشحذف سندهای تکراری و یافته  

 پس از افزودن فصول کتاب و تز

پس از بررسی موشکافانه 
 متن سند

بندی پس از اعمال رتبه
 ژورنال

 بررسی عنوان و چکیده سند

شکل 2. فرایند انتخاب اسناد مرور نظام مند

گستره متنوعی از صنایع به عنوان بستر مطالعات انتخاب شده  اند که عمدتاً شامل صنایع تولیدی 
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با فناوری بالا و دانش  بر )نظیر صنعت فناوری اطلاعات، تولید ماهواره  های ارتباطی، نیمه  هادی  ها 

و ...( بوده  اند، اما پژوهش  ها محدود به این صنایع نبوده و صنایع خدماتی نظیر صنعت گردشگری، 

سرگرمی، خدمات اجتماعی، صنعت غذایی و ... و حتی صنایعی با فناوری نه چندان پیشرفته نظیر 

صنعت پشم را نیز شامل شده است.

 این مطالعات، لنزهای نظری متفاوتی داشته اند ازجمله: دیدگاه پارادوکس، دیدگاه منبع  محور، 

دیدگاه شناختی، دیدگاه رابطه  ای و رفتاری، دیدگاه شبکه  ای، قابلیت  های پویا، یادگیری سازمانی و 

مدیریت دانش، نظریه هزینه  مبادله و دوسوتوانی سازمانی. همچنین با توجه به اینکه این پژوهش 

هم  رقابتی  های  و  است  بوده  متمرکز  شبکه(  و  دوتایی10  )سطح  بین  بنگاهی  هم  رقابتی  های  بر 

درون  سازمانی و فردی را پوشش نداده است )جزو معیارهای عدم شمول(، 25 پژوهش در سطح 

شبکه، 25 پژوهش در سطح دوتایی و 14 مطالعه هر دو سطح صورت را پوشش داده است. سایر 

مطالعاتی که در آنها سطح تحلیل تبیبن نشده، عبارت اند از فصول کتاب، مقالات مفهومی و برخی 

مطالعات مرور نظام مند ادبیات.

نمودار 1. تعداد مقالات مرتبط با حوزه مدیریت هم  رقابتی به تفکیک سال انتشار

)مقالات فارسی به میلادی معادل  سازی شده  اند(

نمودار )2( تعداد مقالات مرتبط با حوزه مدیریت هم رقابتی به تفکیک ژورنال
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ارزیابی کیفیت. یکی از مزیت های مرور نظام مند، دقت بالای آن است: این روش اجازه می دهد 

ارزیابان مستقل که گام  های یکسان شمول و عدم  شمول را مورد بحث قرار داده  اند، به یک پرسش 

پژوهشی خاص پاسخ دهند و همچنین نظام  مندی کلی این روش به حداقل سازی سوگیری منجر 

می  شود. افزون بر این، به دلیل شفافیت موجود در هر گام، این فرایند به طور بالقوه می تواند توسط هر 

پژوهشگر دیگری نیز تکرار شود )Tranfield, Denyer and Smart, 2003(. به منظور اطمینان یابی از 

کیفیت پژوهش، اقدامات ذیل نیز صورت پذیرفته است:

از پروتکل ارائه شده توسط شیائو و واتسن 2019 استفاده شده است. استفاده از پروتکل، امکان 

سوگیری پژوهشگر در انتخاب و تحلیل داده را کاهش می دهد.

میزان اعتبار منابع استخراج داده نیز یکی دیگر از رویه های حفظ و کنترل اعتبار است؛ بدین معنا 

که از ابتدای پژوهش، پژوهشگر خود را ملزم به رجوع به پایگاه  های داده معتبر می  داند. به منظور 

اطمینان از کیفیت مطالعات مورد بررسی، رتبه بندی مطالعات براساس ضریب تأثیر ژورنال ها جزو 

معیارهای عدم شمول قرار گرفته است.

استخراج و تحلیل و ترکیب داده  ها. در این پژوهش، از روش تحلیل محتوای کیفی با رویکرد 

استقرایی )تحلیل محتوای متعارف( برای استخراج و تحلیل داده  ها استفاده شده است. در رویکرد 

استقرایی، پژوهشگر با رجوع به داده  های مورد مطالعه، به تدریج آنها را خلاصه می  کند تا درنهایت 

به اصلی  ترین مفاهیم و مضامین مرتبط با موضوع پژوهش دست یابد.از این منظر، تحلیل محتوای 

کیفی از داده  های متنی پراکنده حرکت می  کند و با بیرون کشیدن مفاهیم مستتر در آن، به تدریج به 

سطوحی انتزاعی  تر دست می یابد )تبریزی، 1393(. مرحله ساماندهی اطلاعات از شناسه گذاری 

اطلاعات آغاز می  شود. به مرور و طی یک فرایند ازسرگیرانه، با مرور کردن شناسه های به دست آمده، 

شناسه های مشابه در کنار هم جمع  آوری شده و زمینه ایجاد مفاهیم و مقولات کلی  تر را فراهم 

می  آورند. در انتخاب مفاهیم و مقولات، دو بعُد همگرایی و واگرایی به صورت همزمان مدنظر قرار 

گرفته  اند؛ یعنی عناصر داخلی هر مقوله، از شباهت معناداری برخوردار بوده   و میان دو مقوله مجزا 

تفاوت  های درک پذیری وجود دارد. بر این اساس، از مرور نظام  مند84  مطالعه منتخب، درمجموع 

انجام  براساس منطق ذکرشده  از 900 شناسه استخراج شدند. سپس دسته  بندي  هاي متناظر  بیش 

به منظور  پذیرفته و درنهایت، ذیل28  مضمون،7  مقوله فرعی و 3 مقوله اصلی گنجانده شده  اند. 

شناسه گذاری و تحلیل اسناد، از نرم  افزار تحلیل داده  های کیفی ATLAS.Ti 9 استفاده شده است و 

افزون بر این، اطلاعات توصیفی و یافته  های اصلی اسناد در نرم  افزار اکسل نیز ترکیب و مستند شده  اند.
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نمودار3- میزان استفاده اسناد حوزه مدیریت 

هم رقابتی از روش های مختلف پژوهش به 

تفکیک سال انتشار 

)مقالات فارسی به میلادی معدل سازی شده اند(

 نمودار4- توزیع اسناد مرتبط با حوزه مدیریت هم رقابتی 

به تفکیک نوع پژوهش و توزیع روش تحقیق کیفی

)فصول کتاب قاعدتاً در این دسته بندی قرار نگرفته اند(

- تحلیل داده  ها: ادبیات مدیریت هم  رقابتی حول یک الگوی مرحله  ای
نتایج این پژوهش، حول محور یک الگوی مرحله  ای از روابط هم رقابتی سازماندهی شده است. 
دلایل انجام این کار به شرح ذیل می  باشد: اول، در بسیاری از پدیده های سازمانی دیگر مانند اتحادها، 
پژوهش  ها به پیروی از الگوی چرخه حیات تمایل دارند. با توجه به اسنادی که بررسی کرده  ایم، 
هم رقابتی نیز از این قاعده مستثنی نیست. دوم، بررسی مرحله  ای مدیریت هم رقابتی در مطالعات 
 for example Raza-Ullah, Bengtsson and Vanyushyn,( مختلف مورد تأکید قرار گرفته است
Dorn, Schweiger and Albers, 2016, Niu et al.,2021 ,2018 (؛ سوم، الگوی مرحله  ای به نظم 

قابلیت  از خلط اجزای تشکیل دهنده  ادبیات حوزه مدیریت هم رقابتی و جلوگیری  به  بخشیدن 
مدیریت در هم رقابتی منجر می  شود.

 for( بنابراین، همان طور که در شکل 3 قابل مشاهده است، این پژوهش به تبعیت از ادبیات اتحاد
example Kale and Singh, 2009(، میان سه مرحله شکل  گیری، طراحی و مدیریت پساشکل  گیری، 

تمایز قائل شده است. فهرست اسناد کلیدی مدیریت هم رقابتی به تفکیک مراحل مختلف شکل  گیری، 
طراحی و پساشکل  گیری به شرح جداول 4 تا 6 قابل مشاهده می باشد.

1-4. مدیریت هم رقابتی در مرحله شکل  گیری
و  راهبرد هم رقابتی(«  )انتخاب  رابطه هم  رقابتی  ایجاد  در  بنگاه  »تصمیم  گیری  به  مرحله،  این 

»تصمیم  گیری درباره انتخاب شریک مناسب« مربوط می  شود.
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1-1-4. تصمیم  گیری بنگاه در ایجاد رابطه  هم  رقابتی )انتخاب راهبرد هم رقابتی(

اصولاً این موضوع که چرا و چه زمان راهبرد هم رقابتی، راهبرد منتخب یک بنگاه خواهد بود، 
بالایی  پیچیدگی  شناختی  از  باید  مدیران  این موضوع،  برای تشخیص  است.  مهمی  بسیار  مسئله 
برخوردار باشند )Bengtsson, Raza-Ullah and Srivastava, 2020(. مطالعات زیادی )با عناوینی 
چون انگیزه  ها، محرک  ها و پیشران  های هم رقابتی( بر موضوع چرایی انتخاب راهبرد هم  رقابتی از 
سوی بنگاه  ها متمرکز شده  اند. از میان این عوامل، مواردی که بتوان آنها را به عنوان عوامل مدیریتیِ 

دخیل در انتخاب راهبرد هم  رقابتی دانست، به شرح موارد ذیل می  باشند:
الف. داشتن درک صحیح از عوامل محیطی و ویژگی های صنعت/ بازار: مهمترین شرایط بیرونی 
که شرکت  ها را به ورود به هم رقابتی وادار می کنند، عبارت اند از: ویژگی  های صنعت و تقاضاهای 
فناورانه. نوع صنعت )مثلًا صنایع با فناوری پیشرفته(، جهانی بودن، میزان عدم اطمینان و بی  ثباتی 
در صنعت، قرارگیری در مراحل خاص چرخه عمر صنعت، از عوامل مربوط به صنعت هستند که 
شرکت  ها را به هم  رقابتی با یکدیگر تشویق می  کند. افزون بر این، روابط هم رقابتی برای رویارویی 
با چالش های چرخه عمر محصول، عدم قطعیت فناوری و شدت در تغییرات و بلوغ فناورانه شکل 
می  گیرند. چنین تقاضاهای فناورانه  ای به قدری پیچیده هستند که یک شرکت به تنهایی نمی تواند 
چالش های مرتبط را برطرف کند )Bengtsson and Raza-Ullah, 2016(. بنابراین مدیران ارشد، 
باید درک مناسبی از شرایط بازار و صنعت داشته باشند تا بتوانند درباره لزوم ورود به رابطه همکارانه 

با رقبا و زمان مناسب آن تصمیم مناسب اخذ کنند.
ب. ادارک بنگاه از خود: مدیران ارشد، افزون بر اطلاع از عوامل بیرونی، باید شناخت کاملی 
معطوف به درون بنگاه خود داشته باشند، از نقاط ضعف و آسیب  ها اطلاع داشته باشند و درک 
 Czakon, Klimas( مناسبی از موقعیت بنگاه خود، قابلیت  ها و اهداف و راهبردهای آن داشته باشند
and Mariani, 2020(؛ بدین ترتیب شناسایی کاهش مزیت رقابتی یا کمبود منابع یا دانش می  تواند 

.)Bengtsson and Raza-Ullah, 2016( دلیل مناسبی برای آغاز یک رابطه باشد
ج. درک منافع هم رقابتی: منافع درک شده به اهداف، قابلیت  ها و راهبردهای آینده  نگری اشاره 
دارد که از طریق هم رقابتی قابل دستیابی هستند )Czakon, Klimas and Mariani, 2020(. مدیران، 
Ra- )فقط در صورتی به راهبرد هم رقابتی متمایل می    شوند که از این منافع آگاهی داشته باشند 
za-Ullah, 2020(؛ دستیابی به منابع و دانش، به اشتراک گذاشتن منابع و دانش برای بهبود کارایی، 

توسعه نوآوری  های فنی از طریق همکاری در تحقیق و توسعه، به اشتراک گذاشتن هزینه  ها، دستیابی 
به صرفه های مقیاس با ترکیب فعالیت های مشابه، ورود به بازارهای جدید و دستیابی به صرفه  های 
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 Devece,( دامنه با ترکیب فعالیت های مکمل، همگی از مزایای راهبرد هم رقابتی برای بنگاه  ها هستند
.)Ribeiro-Soriano and Palacios-Marqués, 2019 

گیریشکل  

رقابتیهم راهبردانتخاب   

 

از ویژگی های صنعت صحیح درکداشتن   

 ادراک بنگاه از خود

رقابتیمنافع همصحیح از  درکداشتن   

رقابتیگیری همدارابودن جهت  

قبلی وجود تجربه  

یرقابتهم کیشر /بیانتخاب رق  

 
کیشر یخوشنامتوجه به   

شرکا نیاعتماد ب یهاادیوجود بن  
یگرلیمتقابل شرکا/ تکم یوابستگ  

 تجانس شرکا

 طراحی

ایمبادله /یرسم یحکمران  

 

یتوافقات قرارداد  
  یرسم یساختار سازمان

نظارت یندهایفرا  

ایهرابط /یرسمغیر یحکمران  

 

 تعهد
  اعتماد

 پیوندهای اجتماعی

هاایجاد سازوکارها و روتین  

 

یرتباطا یهانیروت جادیا  
دانش تیریمرتبط با مد یهاسازوکار جادیا  

مرتبط با خلق و تصرف ارزش ایسازوکاره جادیا  

گیریشکلپسا  

رقابتیهم یهاییایپو تیریمد  

 
زمانیحفظ هم تیریمد  

رابطه  یحفظ تعادل قدرت ط  
  هاسازوکارمستمر  لیتعد

رقابتیمدیریت تعارضات هم  

 

رش تعارض و پذی دارا بودن تفکر دوگانه  

گری شخص ثالثمندی از میانجیبهره  

گذاری دانش اشتراکایجاد تعادل بین کنترل و به
 و سایر منابع

اعتمادایجاد تعادل بین اعتماد و عدم  

ایای و رابطههای مبادلهسازوکاروجود همزمان   

  همزمان ادغام و جداسازی

شکل 3. چارچوب مدیریت هم رقابتی براساس الگوی مرحله  ای

د. دارابودن جهت گیری هم رقابتی11: جهت گیری هم رقابتی یعنی ظرفیت مثبت و داشتن انگیزه 
ذاتی برای به اشتراک  گذاری دانش و همکاری با رقبا )Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021(؛ 
بنگاه  هایی که دارای جهت  گیری هم رقابتی هستند نسبت به سایر بنگاه  ها، تمایل بیشتری به شراکت 
با رقبا دارند. جست وجوی مداوم برای شرکای جدید، ارج نهادن به شرکای موجود و تمایل به توسعه 
.)Bouncken and Fredrich, 2016( روال هایی برای مدیریت روابط در این گونه بنگاه  ها بیشتر است
 هـ. وجود تجربه قبلی: منظور از تجربه قبلی در هم رقابتی، تجارب انباشته شده یک بنگاه/ مدیران 
آن در روابط هم رقابتی می باشد. مطالعات زیادی بر تأثیر مثبت تجربه بر عملکرد هم رقابتی صحّه 
Gnyawali and Park, 2011, Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021, Bengts- )گذاشته  اند 

son, Raza-Ullah, and Vanyushyn, 2016, Czakon, Klimas and Mariani, 2020 (. وانگ و 

چن12 )2022( می  نویسند که تجارب یک بنگاه در هم رقابتی می تواند درک آن را از چرایی همکاری 
با رقبای خود و چگونگی جذب منابع مکمل برای ایجاد ارزش تسهیل کند. داشتن تجارب مثبت به 
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بنگاه ها کمک می کند بر تصور کوته  نظرانه »رقبا به عنوان دشمن« غلبه کرده، با چالش های هم رقابتی 
 Estrada and Dong,( مقابله کنند و انتظارات واقع بینانه ای را درباره نتایج نامشخص ایجاد کنند
2020(. به عبارتی، شرکت هایی که سفر هم رقابتی را آغاز کرده و به سازمانشان اجازه داده  اند دانش، 

اعتماد و روال های مرتبط با آن را بسازند، احتمال بیشتری دارد که هم رقابتی را به عنوان یک راهبرد 
.)Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021( همیشگی اتخاذ کنند

2-1-4. تصمیم  گیری درباره انتخاب شریک مناسب

از دیدگاه برخی پژوهشگران، انتخاب شریک، اولین و همچنین مشکل  ترین و مهم  ترین گام در 
هم رقابتی به شمار می  رود )Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021(. به همین علت مطالعات 
زیادی به عوامل مؤثر بر انتخاب صحیح شریک پرداخته  اند که در دسته  های زیر قابل طبقه  بندی 

می  باشند و بایستی مدنظر بنگاه قرار گیرند:
الف. خوشنامی شریک: خوشنامی )حسن شهرت( شریک، به رفتارها و دستاوردهای گذشته 
بازیگر موردنظر اشاره دارد و عامل مهمی در انتخاب شریک هم رقابتی به شمار می  رود، زیرا خطر 
 Czakon, Srivastava, Le Roy and( و عدم اطمینان نسبت به همکاری با رقبا را کاهش می دهد

Gnyawali, 202 و کشتکار، سرایی و کلانتری،1400(.

ب. وجـود بنیادهـای اعتمـاد بین شـرکا: اعتماد یک عامـل مهم در آغاز همکاری بین رقباسـت 
)Blanka and Traunmüller, 2020(. بـرای نمونـه، ژاکـون و ژرنـک )2016(، نشـان می  دهنـد که 
چگونـه فرایندهـای مختلـف اعتمادسـازی، شـرکت های رقیـب را بـه ورود بـه روابـط مشـترک 

می کنند. ترغیـب 
به  ورود  تصمیم گیری  فرایند  در  میانجی  به عنوان  ثالث  اشخاص  نقش  بر  مطالعات  برخی 
طریق  از  را  بین شرکا  اعتماد  ثالث  اشخاص  این  می  کنند؛  تأکید  اولیه  اعتمادسازی  و  هم رقابتی 
 for example Fernandez, Le Roy( تسهیل و ساختاربخشی تعاملات بین رقبا تشویق می کنند
دیگر  برخی   .)  and Gnyawali, 2014, Lascaux, 2020, Blanka and Traunmüller, 2020

 for( از مطالعات نیز به نقش دولت در قالب اعمال سیاست  های دستوری یا حمایتی پرداخته  اند
 example Czakon, Klimas and Mariani, 2020, Bouncken, Gast, Kraus and Bogers,
2015(. نکته قابل توجه، اشاره بخش عمده مطالعات داخلی به نقش حمایتگر یا الزام  کننده دولت 

در ورود بنگاه  های داخلی به راهبرد هم رقابتی می  باشد )نظری، کمره اي، حیدري و قادري، 1398 ، 
صاحب الداری، سلطانی و کردنائیچ، 1400، محمدی و حاجی  پور، 1397 و وحیدی نیا، حسین زاده 

شهری، خداداد حسینی و عبدالوند، 1399(.
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ج. وابستگی متقابل شرکا/ تکمیل گری13: از عوامل کلیدی موفقیت در مرحله تشکیل اتحاد، 
تکمیل  گری شریک است. وجود این عامل اطمینان می  دهد که بنگاه شریک، بنگاه ما را به واسطه 
فعالیت در بازارها، مناطق جغرافیایی یا جایگاه های مشابه یا به واسطه پرُ کردن خلاء تخصص یا 
حضور جغرافیایی تکمیل می کند )Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021(. بنگاه ها، شریکی 
را برای هم رقابتی ترجیح می دهند که منابع و قابلیت های مفید و برتر مرتبط با هم رقابتی را داشته 
 Gnyawali and( باشد، زیرا تنها در این صورت به آنها در دستیابی به اهدافشان کمک می کند

.)Park, 2011

د. تجانس شرکا14:از دیگر عوامل مهم در انتخاب شریک، وجود تجانس و تشابه بین شرکا از 
جنبه  های مهم زیر می  باشد: 

تناسب راهبردی15: منظور از تناسب راهبردی رقبا، شباهت ها در مأموریت، چشم انداز، راهبرد، 
 .)Chin, Chan and Lam, 2008( اهداف و برنامه هاست

تناسب فرهنگی: در هم رقابتی، احترام، تفاهم، پذیرش، صداقت و مدارا کلیدهای رابطه موفق  اند 
)Chin, Chan and Lam, 2008(. اگر شرکا از نظر فرهنگ و فرایندها متفاوت باشند، ممکن است 

.)Tidström, 2014( بر تعاملات بین آنها تأثیر منفی بگذارد
تناسب فنی: افزون بر موارد عنوان شده، بنگاه  ها به لحاظ فناوری، دانش، قابلیت  ها و فرایندها باید 
.)Blanka and Traunmüller, 2020( با هم تجانس داشته باشند که از آن به تناسب فنی یاد می  شود

 Crick( .مجاورت جغرافیایی: نزدیکی مکانی بنگاه  ها از عوامل مؤثر بر انتخاب شریک است
and Crick, 2021)a((. مجاورت جغرافیایی معمولاً در خوشه  های صنعتی به شکل  گیری روابط 

 .)Wolff, Wältermann and Rank, 2020( هم رقابتی منجر می  شود
جدول 4. فهرست اسناد کلیدی در حوزه مدیریت هم رقابتی در مرحله شکل  گیری

 یرگیدر مرحله شکل یرقابتهم تیریمد

 نویسنده/ نویسندگان مضمون مقوله فرعی

تصمیم گیری برای ورود به راهبرد هم
ب راهبرد هم

رقابتی )انتخا
رقابتی(

                                                                 
 

 Bengtsson and Raza-Ullah, 2016; Czakon and Czernek, 2016; Czakon, Klimas درک از عوامل محیطی و ویژگی های صنعت
and Mariani, 2020; Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Gnyawali and Park, 2011; 

Raza-Ullah, 2020; Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015; 

نیا، وحیدی ؛1399 ننده،یو ب یطالار؛ 1400الداری، سلطانی و کردنائیچ، صاحب
 1399زاده شهری، خدادادحسینی و عبدالوند، حسین

 بنگاه از خودادراک 

 

Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Raza-Ullah, 2020; Bouncken, Gast, Kraus 
and Bogers, 2015; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Bengtsson and Raza-

Ullah, 2016 

زاده شهری، خدادادحسینی و عبدالوند، نیا، حسینوحیدی ؛1399 ننده،یو ب یطالار
 1400پور سوری، نظری و سیاره، قلیعباسپور، حسن؛ 1399

 Bengtsson and Raza-Ullah, 2016; Czakon and Czernek, 2016; Czakon, Klimas رقابتیدرک منافع هم
and Mariani, 2020; Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Gnyawali and Park, 2011; 
Raza-Ullah, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Bengtsson, Raza-Ullah 

and Vanyushyn, 2016; Hora et al., 2018; Czernek and Czakon, 2016; Ritala, 
Golnam and Wegmann, 2014; Ceptureanu, Ceptureanu, Radulescu and Ionescu, 

2018; Blanka and Traunmüller, 2020; Devece, Ribeiro-Soriano and Palacios-
Marqués, 2019; Crick and Crick, 2021)b( 

نیا، وحیدی ؛1399 ننده،یو ب یطالار؛ 1400الداری، سلطانی وکردنائیچ، صاحب
؛ کشتکار، سرایی و کلانتری، 1399زاده شهری، خدادادحسینی و عبدالوند، حسین
 1400 ؛ بروجردی، آقازاده و نظری،1400

 Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Gnyawali رقابتیگیری همدارابودن جهت
and Park, 2011; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Bouncken and Fredrich, 

2016; Raza-Ullah, Bengtsson and Vanyushyn, 2018 

خدادادحسینی و عبدالوند، زاده شهری، نیا، حسینوحیدی ؛1399 ننده،یو ب یطالار
1399 

 وجود تجربه قبلی

 

Bengtsson and Raza-Ullah, 2016; Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Raza-
Ullah, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Bengtsson, Raza-Ullah and 

Vanyushyn, 2016; Blanka and Traunmüller, 2020; Gernsheimer, Kanbach and 
Gast, 2021; Bouncken and Fredrich, 2016; Wang and Chen, 2022; Garri, 2021; 

Crick and Crick, 2021)a(; Bicen, Hunt and Madhavaram, 2021; Bengtsson, 
Raza-Ullah and Srivastava, 2020; Estrada and Dong, 2020; Park, 2011; 

Fredrich, Bouncken and Kraus, 2019; Lundgren-Henriksson and Tidström, 
2021; de Resende et al., 2018; 

؛ 1400پور سوری، نظری و سیاره، قلیعباسپور، حسن ؛1399 ننده،یو ب یطالار
 ؛1397ای و حیدری، عابد، نظری، کمره؛ قادری1400کشتکار، سرایی و کلانتری، 

 1397پور، یو حاج یمحمد

تصمیم
ک

ب/ شری
ب رقی

گیری در انتخا
 

 توجه به خوشنامی شریک

 

Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 
2021; Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Fernandez and Chiambaretto, 2016; 

Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019; 

 1400کلانتری، کشتکار، سرایی و 

 وجود بنیادهای اعتماد بین شرکا

 

 کیشر یستگیاعتماد به شا/کیشر تیاعتماد به حسن ن

Blanka and Traunmüller, 2020; Czakon and Czernek, 2016; Raza-Ullah, 2021; 
Wilhelm and Sydow, 2018; 

 هیاعتماد اول جادیا نقش شخص ثالث در
Blanka and Traunmüller, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; 

Lascaux, 2020; Stadtler, 2018 

 دولت تیحما
;Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015 
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 یرگیدر مرحله شکل یرقابتهم تیریمد

 نویسنده/ نویسندگان مضمون مقوله فرعی
تصمیم گیری برای ورود به راهبرد هم

رقابتی )انتخاب راهبرد هم
رقابتی(

                                                                 
 

رقابتیدرک منافع هم  Bengtsson and Raza-Ullah, 2016; Czakon and Czernek, 2016; Czakon, Klimas 
and Mariani, 2020; Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Gnyawali and Park, 2011; 
Raza-Ullah, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Bengtsson, Raza-Ullah 

and Vanyushyn, 2016; Hora et al., 2018; Czernek and Czakon, 2016; Ritala, 
Golnam and Wegmann, 2014; Ceptureanu, Ceptureanu, Radulescu and Ionescu, 

2018; Blanka and Traunmüller, 2020; Devece, Ribeiro-Soriano and Palacios-
Marqués, 2019; Crick and Crick, 2021)b( 

نیا، وحیدی ؛1399 ننده،یو ب یطالار؛ 1400الداری، سلطانی وکردنائیچ، صاحب
؛ کشتکار، سرایی و کلانتری، 1399زاده شهری، خدادادحسینی و عبدالوند، حسین
 1400 ؛ بروجردی، آقازاده و نظری،1400

 Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Gnyawali رقابتیگیری همدارابودن جهت
and Park, 2011; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Bouncken and Fredrich, 

2016; Raza-Ullah, Bengtsson and Vanyushyn, 2018 

خدادادحسینی و عبدالوند، زاده شهری، نیا، حسینوحیدی ؛1399 ننده،یو ب یطالار
1399 

 وجود تجربه قبلی

 

Bengtsson and Raza-Ullah, 2016; Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Raza-
Ullah, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Bengtsson, Raza-Ullah and 

Vanyushyn, 2016; Blanka and Traunmüller, 2020; Gernsheimer, Kanbach and 
Gast, 2021; Bouncken and Fredrich, 2016; Wang and Chen, 2022; Garri, 2021; 

Crick and Crick, 2021)a(; Bicen, Hunt and Madhavaram, 2021; Bengtsson, 
Raza-Ullah and Srivastava, 2020; Estrada and Dong, 2020; Park, 2011; 

Fredrich, Bouncken and Kraus, 2019; Lundgren-Henriksson and Tidström, 
2021; de Resende et al., 2018; 

؛ 1400پور سوری، نظری و سیاره، قلیعباسپور، حسن ؛1399 ننده،یو ب یطالار
 ؛1397ای و حیدری، عابد، نظری، کمره؛ قادری1400کشتکار، سرایی و کلانتری، 

 1397پور، یو حاج یمحمد

 توجه به خوشنامی شریک

 

Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 
2021; Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Fernandez and Chiambaretto, 2016; 

Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019; 

 1400کلانتری، کشتکار، سرایی و 

 وجود بنیادهای اعتماد بین شرکا

 

 کیشر یستگیاعتماد به شا/کیشر تیاعتماد به حسن ن

Blanka and Traunmüller, 2020; Czakon and Czernek, 2016; Raza-Ullah, 2021; 
Wilhelm and Sydow, 2018; 

 هیاعتماد اول جادیا نقش شخص ثالث در
Blanka and Traunmüller, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; 

Lascaux, 2020; Stadtler, 2018 

 دولت تیحما
;Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015 

ظری، ن؛ 1397پور، یو حاج یمحمد ؛1400صاحب الداری، سلطانی وکردنائیچ، 
 1398قادری، و  ای، حیدریکمره

تصمیم
گیری در انتخاب رقیب/ 

شریک
 

 ,Gnyawali and Park, 2011; Ceptureanu, Ceptureanu, Radulescu and Ionescu گریوابستگی متقابل شرکا/ تکمیل
2018; Wang and Chen, 2022; Garri, 2021; Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 

2021; 

حیدری، ای و عابد، نظری، کمره؛ قادری1400الداری، سلطانی وکردنائیچ، صاحب
 1398 قادری،و  ای، حیدریظری، کمره؛ ن1397

 

 

 

 

 یرگیدر مرحله شکل یرقابتهم تیریمد

 نویسنده/ نویسندگان مضمون مقوله فرعی

تصمیم
گیری در انتخاب رقیب/ شریک

 

 

 

 

 

 

 تجانس شرکا

 

 تناسب راهبردی 
Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Hora et 

al., 2018; Blanka and Traunmüller, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 
2021; Chin, Chan and Lam, 2008 

 1397ای و حیدری، عابد، نظری، کمرهقادری

 تناسب فرهنگی 
Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Blanka and Traunmüller, 2020 

 1399زاده شهری، خدادادحسینی و عبدالوند، نیا، حسینوحیدی

 تناسب فنی 
Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Blanka and Traunmüller, 2020 

 غرافیاییمجاورت ج 
Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; 

Garri, 2021; Lascaux, 2020; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Crick and 
Crick, 2021)a( 

؛ کشتکار، سرایی و 1399زاده شهری، خدادادحسینی و عبدالوند، نیا، حسینوحیدی
 1400کلانتری، 
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2-4. مدیریت هم رقابتی در مرحله طراحی: حکمرانی و ایجاد سازوکار  ها و روتین  ها
همکاری با رقبا، نویدبخش مزایایی است که درغیراین صورت قابل دستیابی نیستند و آگاهی 
از وجود این ظرفیت هاست که بنگاه  ها را به سوی روابط هم رقابتی سوق می  دهد. با وجود این، 
روابط پیش گفته در مقایسه با اتحادها، در معرض خطر فرصت طلبی قرار دارند. پژوهشگران ضمن 
تشخیص این ویژگی متمایز، پیشنهاد می کنند که هم رقابتی به  خودی خود خطرناک یا سودمند نیست، 
 .)Czakon and Czernek, 2016( بلکه بسته به نحوه طراحی، می  تواند در دو سر طیف قرار گیرد
بررسی ما نشان می  دهد که در مطالعات صورت گرفته، سه جنبه عمده در طراحی روابط هم رقابتی 

قابل شناسایی است:
 1. حکمرانی رسمی )مبادله  ای(

 2. حکمرانی غیررسمی )رابطه  ای( 
 3. ایجاد سازوکارها و روتین های خاص رابطه هم رقابتی.

4-2-1. حکمرانی رسمی )مبادله  ای16(

حکمرانی مبادله  ای، مشتمل بر فرایندهای رسمی )نظیر ترتیبات قراردادی( است که به منظور 
کنترل مبادلات بین طرفین بر الزامات قانونی و سیستم  های انگیزشی تمرکز دارد و به دنبال اجتناب 
از عدم اطمینان است )Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016(. براساس بررسی صورت گرفته از 
ادبیات، حکمرانی مبادله  ای را می  توان مشتمل بر توافقات قراردادی، استفاده از ساختارهای رسمی، 

به کارگیری فرایندهای نظارت، استانداردهای گزارشگری و ایجاد قواعد هدایتگر دانست.
الف. توافقات قراردادی: شواهد تجربی زیادی، نقش قراردادهای رسمی در حفاظت از دارایی  ها 
و به حداقل رساندن ضررهای ناشی از رفتار فرصت  طلبانه در روابط بین  بنگاهی را گوشزد می  کنند. 
قراردادهای رسمی با تعیین مسئولیت ها و تعهدات هر یک از طرفین، موارد سازش و مجازات  های 

.)Grafton and Mundy, 2017( قانونی، خطرهای رابطه  ای را کاهش می دهند
ب. ساختار سازمانی رسمی: در کنار توافقات قراردادی، طراحی ساختار سازمانی، جنبه مهمی 
از مرحله آغازین هم رقابتی است. اول اینکه، چیدمان ساختاری به منظور ایجاد پایه  ای برای کار 
 Dorn,( کردن هم رقابتی ضروری است. دوم، ساختار سازمانی، رقابت بین شرکا را کاهش می  دهد
Schweiger and Albers, 2016(. برای مقابله با چنین چالش  هایی ساختار هم رقابتی با گزینه  های 

اساسی ذیل مواجه هستند:
اول، اصل جدایی، رقابت و همکاری را دنبال کنند. پژوهشگران این جریان تحقیقاتی، استدلال 
می کنند که افراد نمی توانند به طور همزمان با یکدیگر همکاری و رقابت کنند و لازم است مدیریت 
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فرایندهای رقابتی و همکارانه را از هم جدا کرد. مفهوم جدایی در تحقیقات غربی رایج است، زیرا 
 Buttschardt,( دوگانه رقابت و همکاری اغلب در چارچوب »یا این/ یا آن« در نظر گرفته می شود
 Fernandez, Le Roy( جداسازی را می توان به صورت وظیفه  ای یا فضایی17 تعریف کرد .)2017

.)and Gnyawali, 2014

دوم، هم  مدیریتی. اصل هم  مدیریتی بر استفاده بنگاه  ها از ساختارهای پروژه  ای خاصی تأکید 
بالقوه هم رقابتی، پست  های مدیریتی تکرار )دو  به منظور مدیریت تنش های  آنها  می  کند که در 

.)Le Roy and Fernandez, 2015( می  شوند )برابر
ج. فرایندهای نظارت: عدم   اعتماد در روابط هم رقابتی به ظهور نقش  ها و روال  های رسمی 
نظارت بر شریک به شیوه  ای مکرر و سازنده نیاز دارد. بنگاه  ها، نقش های خاصی ایجاد می کنند، 
کارگروه های تخصصی تشکیل می  دهند و ساختارهای سازمانی طراحی می کنند تا اطمینان حاصل 
کنند که رابطه براساس انتظار پیش می رود و رفتار فرصت  طلبانه به موقع تشخیص داده می شود 

.)Raza-Ullah and Kostis, 2020(

4-2-2. حکمرانی غیررسمی )حکمرانی رابطه  ای18(

انتظارات از طریق فرایندهای اجتماعی را  سازوکارهای رابطه ای، اجرای تعهدات، وعده ها و 
ممکن می  سازند و هنجارهایی مثل انعطاف پذیری، همبستگی و تبادل اطلاعات در رابطه را ترویج 
اعتماد، تعهد، هنجارها و درک  از طریق  می کنند )Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021( و 
متقابل در کنار کنترل اخلاقی و جَوّ همکاری جاری می  شود. حکمرانی رابطه اي به مرور زمان 
حکمرانی  ادبیات،  بررسی  براساس   .)Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016( می  یابد  توسعه 

رابطه  ای را می توان مشتمل بر اعتماد، تعهد و پیوندهای اجتماعی دانست.
الف. اعتماد: »اعتماد در یک رابطه« بدین معناست که طرفین به این مسئله اطمینان دارند که دیگر 
طرفین رابطه به روشی قابل پیش بینی و متقابلًا قابل قبول عمل خواهند کرد و از آسیب پذیری های 
یکدیگر سوءاستفاده نخواهند کرد )Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021(. پژوهش  ها به دفعات 
از اعتماد به عنوان عامل موفقیت هم رقابتی نام برده  اند و چنین استدلال شده که سطح اعتماد بین 
سازمانی با عملکرد روابط هم رقابتی همبستگی دارد؛ همچنین وجود اعتماد یک پیش نیاز برای 

.)Buttschardt, 2017( به اشتراک  گذاری دانش و منابع تلقی شده است
ب. تعهـد: تعهـد را می  تـوان به عنـوان تمایـل پایدار بـرای حفظ یـک رابطه ارزشـمند تعریف 
کـرد. تعهـد بـا ایـن تصـور مرتبط اسـت که هـر یـک از طرفیـن در قبـال اهـداف و فعالیت هایی 
کـه بـه نتایـج رابطـه کمک می کننـد، احسـاس مسـئولیت کنـد )Tidström, 2014(. نبـود تعهد در 
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.)Chin, Chan and Lam, 2008( بلندمـدت بـه شکسـت رابطـه هم رقابتی منجـر خواهـد شـد
ج. پیوندهای اجتماعی )روابط شخصی(19. استدلال مي شود که روابط شخصي شکل گرفته، 
درست به اندازه روابط مشترک بین بنگاه  ها موجب موفقیت هم رقابتی مي  شود )کشتکار، سرایی 

و کلانتری، 1400(.

4-2-3. ایجاد روتین  ها و سازوکارها

الف. ایجاد روتین های ارتباطی. اغلب توصیه شده است که به منظور مدیریت پیچیدگی رابطه 
این روتین  ها،  ایجاد شوند.  باید روال ها و سازوکارهایی توسط رقبای همکاری کننده  هم رقابتی، 
مجموعه وسیعی از فعالیت ها مانند ورکشاپ  های منظم، رویدادهای گروه سازی و مشوق ها را شامل 

.)Dorn, Schweiger and Albers, 2016( می  شوند
ب. ایجاد سازوکارهای مرتبط با مدیریت دانش. در میان انگیزه های بنگاه ها برای شرکت در 
متعاقب آن جزو مهم  ترین موارد است و  یادگیریِ  انتقال دانش و  اشتراک/  اتحادهای راهبردی، 
 Seepana, Paulraj( حضور در روابط هم رقابتی بدون اشتراک دانش درعمل بدون استفاده است
and Huq, 2020(. بنگاه  ها به ندرت و به تنهایی دارای دانش کافی هستند؛ بنابراین اغلب به روابط 

بین سازمانی روی می  آورند. مدیریت دانش بین سازمانی به بنگاه  ها اجازه می  دهد به منظور ایجاد 
مزیت رقابتی، حد مکفی از دانش را به اشتراک بگذارند، ضمن آنکه در برابر سرریزها و نشت  

.)Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019( غیرارادی از دانش بنگاه محافظت کنند
ساوزکارهای به اشتراک  گذاری دانش: مطالعات مدیریت دانش شواهد محکمی ارائه می کند که 
سازوکارهای اشتراک دانش داخلی در تقویت »توانایی« بنگاه  ها برای یادگیری و نوآوری مستمر 
و ایجاد »انگیزه« در کارکنان برای تبادل متقابل دانش کلیدی، حیاتی هستند. سازوکارهای اشتراک 
دانش، توانایی بنگاه  ها را برای جذب دانش از رقبا تقویت می کنند. به منظور بهره برداری از مزایای 
بازترکیب دانش ناشی از هم رقابتی، بنگاه  ها ابتدا نیاز به دسترسی و کسب دانش ارزشمند از رقیب 
 Estrada, Faems and( و متعاقباً درونی سازی، تبدیل و بهره برداری از چنین دانش جدیدی دارند

.)de Faria, 2016

کنترل  )کنترل( دانش. پژوهش های تجربی جدید نشان می دهند که  سازوکارهای حفاظت 
برخلاف دیدگاه سنتی، تنها پدیده ای غیرمنعطف، ایستا و متمرکز بر استانداردسازی و کمینه سازی 
تنوع و تازگی نیست و نظام های کنترل رسمی می توانند نقش مثبت و معناداری در فرایند مدیریت 
به اشتراک  گذاری  کنترل،  بدون  پریزادی، 1393(.  و  قره  چه  کنند )حسینی، رضائیان،  ایفا  نوآوری 
نامحدود دانش، ممکن است یک بنگاه را از کسب هرگونه منفعتی از ارزش مشترک ایجادشده 
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با شرکا محروم کند )Ricciardi et al., 2022(. سازوکارهای رسمی و غیررسمی کنترل دانش را 
کاهش  برای   .)Fernandez and Chiambaretto, 2016( گرفت  به کار  هدف  این  برای  می توان 
 Estrada,( خطرات هم رقابتی، سازوکارهای رسمی کنترل، مرزهای اشتراک دانش را تعریف می کنند
Faems and de Faria, 2016(. چنین شیوه های حفاظتی رسمی می تواند به شکل »ابزارهای قانونی« 

یا به شکل »رویه ها و ساختارهای رسمی« برای کنترل اینکه کدام دانش به  اشتراک گذاشته می شود 
و کدام دانش محافظت می شود، ظاهر شود. ابزارهای قانونی اغلب با تعریف قواعد و مجازات  ها به 
Fernandez and Chiambaretto, 2016, Raza-( جلوگیری از نشت دانش ناخواسته منجر می  شود
 Ullah, 2020, Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019(. ازآنجایی که شیوه های کنترل رسمی 

نمی توانند به طور کامل از دانش محافظت کنند- زیرا اشتراک ناخواسته دانش فراتر از مرزهای 
 Fernandez and( است  کنترل رسمی  کنترل غیررسمی، مکمل  یابد-  ادامه  است  رسمی ممکن 
Chiambaretto, 2016(. در هم رقابتی، سازوکارهای غیررسمی کنترل به شکل »هنجارهای رابطه ای« 

.)Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019( یا شیوه های »مدیریت منابع انسانی« هستند
دانش  از  استفاده  و  شناسایی، جذب  به عنوان  می  توان  را  »ظرفیت جذب«  ظرفیت جذب20. 
خارجی ارزشمند برای اهداف تجاری توصیف کرد و به این ترتیب به یادگیری بین سازمانی اشاره 
دارد. پژوهشگران هم رقابتی استدلال می کنند که بنگاه  ها برای به دست آوردن دانش جدید از منابع 
 .)Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016( خارجی، به داشتن ظرفیت جذب نیاز دارند
ظرفیت جذب، نقش مهمی در رسیدن به مزیت رقابتی از طریق نوآوری و انعطاف پذیری راهبردی 
بنگاه  ها امکان خلق ارزش و به دست آوردن مزیت  به  دارد. ظرفیت جذب، ظرفیتی پویاست که 
رقابتی از طریق مدیریت دانش خارجی را فراهم می کند )الهی، کلانتری، آذر و حسن  زاده، 1394(.

ج. سازوکار  های مرتبط با خلق و تصرف ارزش: مدیریت خلق ارزش مشترک و تصرف )تقسیم( 
ارزش از چالش برانگیزترین جنبه های هم رقابتی است و به طور مستقیم بر نتایج رابطه تأثیر می گذارد. 
خلق ارزش، هدف هم رقابتی است و زمانی اتفاق می افتد که رقبا دانش و دارایی  های خود را مبادله 
کنند تا با هم ارزش بیشتری نسبت به آنچه که می  توانند به تنهایی به دست آورند، ایجاد کنند. موفقیت 
هم رقابتی نیازمند وجود فرصت های برابر در ایجاد ارزش های مشترک برای همه شرکا و تصرف 
 .)Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021( ارزش های فردی به نفع شخصی هر شریک است
برندنبرگر و نیلباف )1996( این تضاد ذاتی را در تعریف هدف هم رقابتی »ایجاد کیک بزرگتر کسب 

وکار، در عین رقابت برای تقسیم آن« نشان می  دهند.
چگونگی خلق ارزش مشترک. ایجاد ارزش مشترک، به کل کیک تولید شده توسط همه شرکا 
به واسطه تلاش های مشترک آنها اشاره دارد. جنیاوالی و رایان چارلتون21 )2018(، دو منبع کلیدی 
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برای ایجاد ارزش مشترک در هم رقابتی پیشنهاد می کنند: مقابله مشترک با مشکلات و تعهد برای 
به  اشتراک  گذاری منابع تکمیلی. شرکای هم رقابتی که با فرصت ها و چالش های یکسانی روبه رو 
هستند، می  توانند ارزش مشترکی ایجاد کنند، چرا که برای مقابله با مشکلات مشترک بلندپروازانه 
از  ارزش مشترک می تواند  ایجاد  دارند.  انگیزه  پرُارزش(  بسیار  بالقوه  اما  )یا فرصت های دشوار 
طریق تعهد به منابع مشترک و مکمل نیز رُخ دهد. منابع مرتبط و ازپیش تخصصی شده را می  توان با 
روش  های جدید ترکیب کرد تا سطح ارزش مشترک بیشتری نسبت به مجموع ارزش  های جداگانه 
ایجاد کند. الیاس و فرح22 )2020(، مفهوم دیگری با عنوان منابع قفل شده23 را معرفی می کنند. منابع 
قفل شده فقط به اشتراک گذاشته نمی شوند، آنها در کنار هم قفل شده اند و ارزش آنها از قفل شدنشان 

در رابطه هم رقابتی ناشی می  شود.
راهبردهای تصرف ارزش24. بهره  برداری )تصرف( ارزش، متعاقب ایجاد ارزش رُخ می  دهد و 
چگونگی جذب و تخصیص ارزش مشترک ایجادشده در بین هر یک از شرکا را توصیف می  کند 
)Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021(. باید توجه داشت که همه بنگاه ها به طور یکسان توان 
تصرف ارزشی را که در روابط هم رقابتی ایجاد می شود، ندارند )Tidström, 2014(. البته گروهی از 
پژوهشگران از گفتن لفظ »تصرف ارزش« اجتناب می  کنند. برای نمونه، جنیاوالی و رایان چارلتون 
)2018( در عوض از عبارت »خلق مزایای اضافی توسط هر بنگاه به صورت انفرادی« استفاده 
می  کنند و منابع کلیدی ایجاد ارزش بنگاه را در موارد ذیل خلاصه می  کنند: افزایش سهم بنگاه از 
ارزش مشترک از طریق ترکیب با منابع و قابلیت های داخلی بنگاه و استفاده از دانش و مهارت های 

ناشی از هم رقابتی در سایر زمینه های فعالیت بنگاه.
جدول 5. فهرست اسناد کلیدی در حوزه مدیریت هم رقابتی در مرحله طراحی

 طراحیدر مرحله  یرقابتهم تیریمد

 نویسندگان نویسنده/ مضمون مقوله فرعی

حکمرانی رسمی/ مبادله
ای

 

 

 توافقات قراردادی

 

Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Bicen, Hunt and Madhavaram, 2021; Fernandez and Chiambaretto, 2016; 
Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021; Fang and Wang, 2020; Grafton and Mundy, 2017; ; Czakon and Czernek, 
2016; Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016; Fernandez, Le Roy and Gnyawali, 2014; Steinicke, Wallenburg and 
Schmoltzi, 2012; Brandenburger and Nalebuff, 2021; Makhashen, et al., 2021; Raza-Ullah and Kostis, 2020 

 1400زاده و نظری، بروجردی، آقا

 ساختار سازمانی رسمی
 

  جداسازی رقابت و همکاری 
Czakon, Srivastava, Le Roy and Gnyawali, 2020; Raza-Ullah, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; 
Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021; Steinicke, Wallenburg and 
Schmoltzi, 2012; Makhashen, et al., 2021; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Dorn and Albers, 2018; Buttschardt, 
2017; 

 ؛1400پور سوری، نظری و سیاره،قلیعباسپور، حسن
 رقابتیپروژه هم گروهمدیریتی و اصل هم  

Czakon, Srivastava, Le Roy and Gnyawali, 2020; Lundgren-Henriksson and Tidström, 2021; Le Roy, Fernandez 
and Chiambaretto, 2017; Fernandez, Le Roy, Chiambaretto, 2018; Le Roy and Fernandez, 2015; Rouyre and 
Fernandez, 2019 

 ؛1400 پور سوری، نظری و سیاره،قلیعباسپور، حسن
 

 Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021; Raza-Ullah and Kostis, 2020 ارتفرایندهای نظ

حکمرانی غیررسمی/ رابطه
ای

 

 

 اعتماد
 

Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Czernek and Czakon, 2016; Ceptureanu, 
Ceptureanu, Radulescu and Ionescu, 2018; Blanka and Traunmüller, 2020; Garri, 2021; Crick and Crick, 2021)a(; 
Crick and Crick, 2021)b(; Lundgren-Henriksson and Tidström, 2021; de Resende et al., 2018; Gast, Gundolf, Harms 
and Collado, 2019; Raza-Ullah, 2021; Lascaux, 2020; Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021; Grafton and Mundy, 
2017; Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016; Raza-Ullah and Kostis, 2020; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Lee, 
Saunders, Panteli and Wang, 2021; Gao, Deng, Yang and Chang, 2021; Elias and Farah, 2020; Chin, Chan and 
Lam, 2008; Buttschardt, 2017 

ای و عابد، نظری، کمره؛ قادری1400بروجردی، آقازاده و نظری، ؛ 1400 پور سپوری، نظری و سپیاره،قلیعباسپپور، حسپن
 1400کشتکار، سرایی و کلانتری، ؛ 1398قادری، و  ای، حیدریظری، کمرهن؛ 1397حیدری، 

 تعهد

 

Raza-Ullah, 2020; Czernek and Czakon, 2016; Ceptureanu, Ceptureanu, Radulescu and Ionescu, 2018; Garri, 2021; 
Crick and Crick, 2021)b(; Bicen, Hunt and Madhavaram, 2021; Lundgren-Henriksson and Tidström, 2021; de 
Resende et al., 2018; Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021; Chin, Chan and Lam, 2008; Buttschardt, 2017; 
Tidström, 2014 

 1400کشتکار، سرایی و کلانتری،  ؛1399 ننده،یو ب یطالار

 پیوندهای اجتماعی
Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Garri, 2021; Lundgren-Henriksson and Tidström, 2021; Bills, Hayne, Stein 
and Hatfield, 2021; Grafton and Mundy, 2017; Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016; Wolff, Wältermann and Rank, 
2020 

 1400کشتکار، سرایی و کلانتری، 

ایجاد 
سازوکار

ها و روتین
ها

 

 

های ایجاد روتین
 ارتباطی

Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Garri, 2021; Lee, Saunders, Panteli and Wang, 2021 

های ازوکارسایجاد 
مرتبط با مدیریت 

 دانش

 گذاری دانش اشتراکای بههازوکارس 
Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Fernandez and Chiambaretto, 2016; Gast, 
Gundolf, Harms and Collado, 2019; Lee, Saunders, Panteli and Wang, 2021; Ricciardi et al., 2022; Estrada, Faems 
and de Faria, 2016 

 1399 ننده،یو ب یطالار ؛1400الداری، سلطانی وکردنائیچ، صاحب
  های حفاظت و کنترل دانش:ازوکارساعمال 

 های رسمی کنترل ازوکارس 
Raza-Ullah, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019; Bills, Hayne, 
Stein and Hatfield, 2021; Raza-Ullah and Kostis, 2020; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Rouyre and Fernandez, 
2019; Buttschardt, 2017; Estrada, Faems and de Faria, 2016; Rai, Gnyawali and Bhatt, 2022; Ricciardi et al., 2022; 
Fernandez and Chiambaretto, 2016 

 ؛1400ده و نظری، بروجردی، آقازا
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 طراحیدر مرحله  یرقابتهم تیریمد

 نویسنده/ نویسندگان مضمون مقوله فرعی
حکمرانی غیررسمی/ رابطه

ای
 

 

 اعتماد
 

Czakon, Klimas and Mariani, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Czernek and Czakon, 2016; Ceptureanu, 
Ceptureanu, Radulescu and Ionescu, 2018; Blanka and Traunmüller, 2020; Garri, 2021; Crick and Crick, 2021)a(; 
Crick and Crick, 2021)b(; Lundgren-Henriksson and Tidström, 2021; de Resende et al., 2018; Gast, Gundolf, Harms 
and Collado, 2019; Raza-Ullah, 2021; Lascaux, 2020; Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021; Grafton and Mundy, 
2017; Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016; Raza-Ullah and Kostis, 2020; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Lee, 
Saunders, Panteli and Wang, 2021; Gao, Deng, Yang and Chang, 2021; Elias and Farah, 2020; Chin, Chan and 
Lam, 2008; Buttschardt, 2017 

ا،   عابد  ظری،  کمی ؛ قاد،،1400بی جید،  آقازاد    ظری،  ؛ 1400پر، سپر،،  ظری،   سپرا،   قلیعباسپور،  سنپ 
 1400  کلاظتی،   کشتکا،  سیایی؛ 1398قاد،،     ا،  سرد،،ری،  کمی ظ؛ 1397سرد،،  

 تعهد

 

Raza-Ullah, 2020; Czernek and Czakon, 2016; Ceptureanu, Ceptureanu, Radulescu and Ionescu, 2018; Garri, 2021; 
Crick and Crick, 2021)b(; Bicen, Hunt and Madhavaram, 2021; Lundgren-Henriksson and Tidström, 2021; de 
Resende et al., 2018; Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021; Chin, Chan and Lam, 2008; Buttschardt, 2017; 
Tidström, 2014 

 1400کشتکا،  سیایی   کلاظتی،   ؛1399 نند  ر  ب ،طالا،

 پیوندهای اجتماعی
Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Garri, 2021; Lundgren-Henriksson and Tidström, 2021; Bills, Hayne, Stein 
and Hatfield, 2021; Grafton and Mundy, 2017; Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016; Wolff, Wältermann and Rank, 
2020 

 1400کشتکا،  سیایی   کلاظتی،  

ایجاد سازوکارها و روتین
 ها

 

های ایجاد روتین
 ارتباطی

Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Garri, 2021; Lee, Saunders, Panteli and Wang, 2021 

ایجاد سازوکارهای 
مرتبط با مدیریت 

 دانش

 گذا،، داظش اشتیاکساز کا،ها، به 
Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Fernandez and Chiambaretto, 2016; Gast, 
Gundolf, Harms and Collado, 2019; Lee, Saunders, Panteli and Wang, 2021; Ricciardi et al., 2022; Estrada, Faems 
and de Faria, 2016 

 1399 نند  ر  ب ،طالا، ؛1400الدا،،  سلطاظی  کیدظائرچ  صاسب
 :اعمال ساز کا،ها، سفاظت   کنتیل داظش 

  ساز کا،ها، ،سمی کنتیل 
Raza-Ullah, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019; Bills, Hayne, 
Stein and Hatfield, 2021; Raza-Ullah and Kostis, 2020; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Rouyre and Fernandez, 
2019; Buttschardt, 2017; Estrada, Faems and de Faria, 2016; Rai, Gnyawali and Bhatt, 2022; Ricciardi et al., 2022; 
Fernandez and Chiambaretto, 2016 

 ؛1400بی جید،  آقازاد    ظری،  
  ساز کا،ها، غری،سمی کنتیل داظش 

Czakon and Czernek, 2016; Fernandez and Chiambaretto, 2016; Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019; 
  ظیفرت جذب 

Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Bengtsson, Raza-Ullah and 
Vanyushyn, 2016; Bouncken and Fredrich, 2016; Garri, 2021; Estrada and Dong, 2020; Fredrich, Bouncken and 
Kraus, 2019; Fernandez, Le Roy, Chiambaretto, 2018; Estrada, Faems and de Faria, 2016; Gnyawali and Ryan 
Charleton, 2018 

 

های مرتبط سازوکار
با خلق و تصرف 

 ارزش

  چگرظگی خلق ا،زش 
Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015; Ritala, Golnam and Wegmann, 2014; Bouncken, Clauß and Fredrich, 
2016; Gnyawali and Ryan Charleton, 2018; Ritala and Tidström, 2014; Elias and Farah, 2020 

  بیدا،، ا،زش ،اهبیدها، تصیف/ب هی 
Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015; Ritala, Golnam and Wegmann, 2014; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 
2021; Fang and Wang, 2020; Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016; Brandenburger and Nalebuff, 2021; Estrada, 
Faems and de Faria, 2016; Ritala and Tidström, 2014 

 

3-4. مدیریت هم رقابتی در مرحله پساشکل  گیری: مدیریت پویایی  ها و تعارضات هم رقابتی 
تصمیمات مناسب مرتبط با شکل  گیری، طراحی و حکمرانی روابط بین  بنگاهی، به طور مثبت 
بر احتمال موفقیت روابط تأثیر می گذارد. با وجود این، برای تحقق منافع موردانتظار، بنگاه  ها باید 
یک هویت در حال تحول )مانند یک رابطه اتحاد یا هم رقابتی( را پس از راه  اندازی نیز فعالانه 
مدیریت کنند )Kale and Singh, 2009(. برخی پژوهشگران، به طور مشخص مرحله پساشکل  گیری 
 for example Bills, Hayne, Stein and( هم رقابتی را به عنوان »مدیریت هم رقابتی« معرفی کرده  اند
Hatfield, 2021(. این مرحله بر دو جنبه تأکید دارد: اول، مدیریت کردن پویایی  هایی که ممکن است 

در طول روابط هم رقابتی بین عناصر همکاری و رقابت ایجاد شود و دوم، مدیریت تعارضات بین 
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فعالیت های همکارانه و رقابتی. بنگتسون و رضاءاله )2016( به این موضوع پرداخته اند که چگونه 
روابط هم رقابتی در طول زمان تغییر می کند و به رابطه  ای متمایز از آنچه طرفین انتظار داشته  اند، 
تبدیل می  شود. عملکرد رابطه در طول زمان این انتظارات را تغییر مي دهد، زیرا یادگیري صورت 
به  باید در طول رابطه  بنابراین، هم رقابتی  ایجاد شود.  مي گیرد و ممکن است تجارب متضادي 
گونه  ای مدیریت شود که بتوان اهداف و قوانین هم رقابتی را همراستا با تغییرات بیرونی تحمیل شده 

بر طرفین و/یا تجربیات ایجادشده در روابط بین بنگاهی دوباره بازطراحی و بازنگری کرد.
 

بغال-رقابت  

 خط چین تعادل

قوی-متعادل  

ضعیف-متعادل  

 شدت رقابت

 شدت همکاری
 کم

 کم

 زیاد

 زیاد

غالب-همکاری  

شکل 4. هدایت همزمانی هم رقابتی از طریق مدیریت شدت و تعادل
 Gnyawali and Ryan Charleton, 2018 :منبع

1-3-4. مدیریت پویایی  های هم رقابتی

ماهیت پویاي هم رقابتی به وابستگی  ها و تعاملات مختلف در شبکه ها مربوط مي شود. مدیریت 
هم رقابتي بسیار پویاست، چون بنگاه  ها پیوسته این تعاملات را پیکربندي مي کنند و درنتیجه شبکه 
را به گونه اي توسعه مي دهند که بازیگران جدید به آن بپیوندند، برخي دیگر خارج شوند، برخي 
سرمایه گذاري اضافي انجام داده، برخي دیگر تعهد خود را کاهش و برخي فعالیت هاي خود را 
متمرکز کنند )عباسپور، حسن قلی پور سوری، نظری و سیاره،1400(. با وجود این اگرچه پویایی، 
بخش تفکیک  ناپذیری از روابط هم رقابتی است، به منظور موفقیت  آمیز بودن راهبرد هم رقابتی، این 

پویایی  ها بایدبه نحو مؤثری اداره شوند.
الف. مدیریت حفظ هم  زمانی. عبارت »همزمان25« اصل و اساس هم رقابتی است. همکاری در 
یک دوره و رقابت در دوره دیگر صرفاً به معنای همکاری یا رقابت در انزوا خواهد بود و این امر 
تعریف هم رقابتی را نفی می کند )Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016(. جنیاوالی و 
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رایان چارلتون )2018(، با تقسیم همزمانی به دو بعُد شدت و تعادل، چنین استدلال می  کنند که 
تفاوت در این ابعاد، به پیامدهای منفی یا مثبت هم رقابتی منجر خواهد شد.

مدیریت حفظ شدت هم رقابتی. شدت به بزرگی رقابت و همکاری اشاره دارد. در شکل 4، 
شدت همکاری و رقابت به ترتیب روی محور افقی و عمودی نشان داده شده است. اگر رقابت یا 
همکاری بیش ازحد قوی باشد، پیامدهای عنصر دیگر ممکن است سرکوب شود، زیرا به طور ذاتی 

متضاد هستند.
مدیریت تعادل. تعادل به یکنواختی رقابت و همکاری اشاره دارد. تعادل زمانی حفظ می شود که 
افزایش شدت رقابت با افزایش متناظر در شدت همکاری مطابقت داشته باشد و بالعکس )خط  چین 

تعادل در شکل 4(.
ب. حفظ تعادل قدرت در رابطه هم رقابتی. قدرت و وابستگی از دیگر عوامل ایجاد تنش در 
هم رقابتی به شمار می  رود. در عمل، یک طرف رابطه ممکن است از قدرت خود )شامل قدرت مالی، 
فنی یا احساسی( استفاده کند تا طرف دیگر را به عمل به نفع خود مجبور کند. قدرت و وابستگی 
ممکن است به اندازه  ی بنگاه نیز مربوط باشد، زیرا بنگاه کوچکتر ممکن است به بنگاه بزرگتر/ 
قدرتمندتر با منابع بیشتر وابسته شود. افزون بر این، بنگاهی که منابع را از بنگاه دیگر استخراج 
می کند، ممکن است انگیزه ای برای کاهش وابستگی خود در طول زمان برای به دست آوردن کنترل 
بیشتر داشته باشد. در رقابت، این می تواند به معنای از دست دادن مزیت رقابتی باشد. درنتیجه عدم 
تعادل در قدرت و وابستگی می تواند باعث ایجاد تنش در روابط هم  رقابتی شود و باید مدیریت 

.)Tidström, 2014( شود
ج. بازنگری مستمر در فرایندها و ساوزکارها ) ایجاد راه حل  های جایگزین(. بنگاه  ها به توسعه 
فرایندها و روتین  هایی نیاز دارند که به مدیران اجازه می دهد به روش های پویاتری عمل کرده و 
تنش را در سطح متوسط نگه دارند تا به خوبی عمل کنند. این فرایندها و سازوکار ها به مدیران کمک 
می کنند تا فعالیت ها را دوباره پیکره  بندی کنند و به سرعت تقاضاهای در حال تغییر رابطه را برآورده 

.)Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016( کنند

2-3-4. مدیریت تعارضات هم رقابتی
تنش بین رقابت و همکاری به دلیل رابطه بده  بستان26 ذاتی بین این دو فعالیت به وجود می آید. 
این بده  بستان به این دلیل پدیدار می شود که رقابت و همکاری نیازمند رفتارهای متضادی است. 
به طور خاص، همکاری نیازمند به اشتراک گذاری و تبادل منابع با شریک است، درحالی که رقابت 
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به  دانشی است که می تواند  نامطلوب  دارایی ها و محدود کردن نشت  این  از  نبازمند حفاظت 
نفع رقیب باشد. همکاری، همسویی اهداف و هماهنگی فعالیت ها را تسهیل می کند، درحالی که 
رقابت، بنگاه  ها را تشویق می کند تا برنامه های خصوصی خود را دنبال کنند که می تواند سواری 
که  می دهد  نشان  هم  رقابتی  پژوهش  های  درواقع،  برانگیزد.  را  فرصت طلبانه  رفتار  و  مجانی 
که  منجر می شود  بی ثباتی  به روابط  و  را محدود می کند  تعهدات شرکا  پویایی های هم  رقابتی، 
ممکن است زودتر از موعد خاتمه یابد. بنابراین، آشتی دادن این انگیزه های متضاد و مدیریت 
 Hoffmann, Lavie, Reuer and Shipilov,( تناقضات ذاتی آنها از اهمیتی بسزا برخوردار است
2018(. موارد ذیل در مطالعات هم رقابتی به عنوان رویکردهای مدیریتی در مواجهه و مدیرت 

تعارضات مورد اشاره قرار گرفته  اند:
ظرفیت  کردن  آزاد  برای  تعارض.  پذیرش  و  )پارادوکسیکال(  دوگانه  تفکر  بودن  دارا  الف. 
مثبت پدیده  های متناقض مانند هم رقابتی، وجود طرز فکر دوگانه- میزانی که بنگاه  ها می  توانند 
کار با منطق های متناقض را بپذیرند و از آن انرژی بگیرند )به جای اینکه فلج شوند(- موردنیاز 
است )Raza-Ullah, 2021(. در ادبیات هم رقابتی، اغلب این توانمندی را به »چارچوب ذهنی 
هم رقابتی27« مرتبط دانسته  اند. این ویژگی، به مدیران کمک می کند تا پویایی های متناقض را درک 
کنند، تفکر رقابتی و همکارانه را پذیرفته، متعادل نموده و یکپارچه کنند و بدون نادیده گرفتن 
اولویت قرار دهند )Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021(. در هر  دیگری، هر دو را در 
صورت، درک تصویر کل نگر از هم  رقابتی با استقبال از ماهیت سازنده نیروهای متناقض و دنبال 
کردن تنش به شیوه ای خلاقانه که هر دو سوی طیف را دربرمی گیرد، در روابط هم رقابتی بسیار 

.)Bengtsson, Raza-Ullah and Srivastava, 2020( مهم تلقی می شود
ب. بهره  مندی از میانجی  گری شخص ثالث. برخی از مطالعات، میانجی گری از طریق شخص 
رقبا  بین  تعاملات  ساختاردهی  و  تسهیل  طریق  از  اعتماد  ایجاد  برای  راهی  به عنوان  را  ثالث 
معرفی می کنند )Lascaux, 2020(. ازآنجایی که استفاده از اصل جداسازی در درون بنگاه، همیشه 
امکان  پذیر نیست، یکی از راه های مقابله با تنش، جدا کردن مدیریت رقابت و مدیریت همکاری 
 .)Fernandez, Le Roy and Gnyawali, 2014( با سپردن مدیریت هم  رقابتی به شخص ثالث است
و  دانش  اشتراک  بین  تعادل  ایجاد  و  دانش  واسطه  یک  به عنوان  ثالث  شخص  نقش  به ویژه، 
حفاظت از دانش، ضروری به نظر می رسد. ازآنجایی که در روابط هم رقابتی، دانش به دلیل وجود 
طریق شخص  از  غیرمستقیم  به طور  را  آن  می توان  می  شود،  محافظت  رقبا  فرصت  طلبی  خطر 
ثالث به اشتراک گذاشت )Rouyre and Fernandez, 2019(. واسطه  های دانش، نقش کلیدی بر 

اثربخشی فرایند اشتراک دانش دارند )وزیری گودرزی و موحدی صبحانی، 1393(.
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ج. مدیریت تعارض کنترل و به  اشتراک گذاری دانش. یک عامل کلیدی موفقیت در هم  رقابتی، 
 Gast,( مدیریت دانش از طریق ایجاد تعادل بین به اشتراک گذاری و حفاظت از دانش است
Gundolf, Harms and Collado, 2019(. چنین تعادلی به دنبال جلوگیری از خطر اصلی هم رقابتی 

)نشت دانش( است، این خطر می تواند به تنش منجر شود و به طور بالقوه رابطه را از بین ببرد 
)Estrada, Faems and de Faria, 2016(. بنگاه  ها برای اجتناب از چنین تنش هایی باید به وضوح 
تعریف کنند که »چه چیزی را، با چه کسی، در چه زمانی و تحت چه شرایطی به اشتراک بگذارند« 
)Garri, 2021(. به کارگیری همزمان سازوکارهای به اشتراک  گذاری دانش و سازوکارهای حفاظت 
از دانش در مطالعات زیادی مورد تأکید قرار گرفته  اند. این سازوکارها تعیین کننده توانایی افراد 
هم رقابتی  راهبردهای  دانش  تخصیص  خطرات  و  دانش  بازترکیب  مزایای  متعادل کردن  برای 
هستند )Estrada, Faems and de Faria, 2016(. به کارگیری این سازوکارها در بخش  های قبلی 
مورد بررسی قرار گرفت )مراجعه کنید به: ایجاد سازوکارهای مرتبط با مدیریت دانش(. در این 

بخش، تأکید بر حفظ توازن و استفاده از هر دو سازوکار می باشد.
رابطه  یک  در  دانش  به  مربوط  اصلی  تنش   غیرقابل اشتراک:  و  قابل اشتراک  دانش  مرزبندی 
رابطه  از موفقیت  اطمینان  به منظور  به اشتراک گذاری اطلاعات  برای  نیاز  بین  تفاوت  هم رقابتی، 
سرریز  از  جلوگیری  برای  اطلاعات  اشتراک گذاری  کردن  محدود  به  شرکت  نیاز  و  مشترک 
اطلاعات است. برخی پژوهشگران درباره مدیریت این تنش و تعیین اینکه آیا اطلاعات باید به 
اشتراک گذاشته و/یا محافظت شوند، پیشنهاد می  کنند که مدیران باید دو بعُد از اطلاعات را در 
نظر بگیرند: حیاتی بودن28 و قابلیت بهره  گیری29. اول، دانش اگر برای موفقیت یک رابطه مهم یا 
ضروری باشد، حیاتی است و باید به اشتراک گذاشته شود، درحالی که اطلاعات غیرحیاتی باید 
محافظت شوند. دوم، همه اطلاعات، از نظر خطر بهره  گیری به نفع خود یکسان نیستند. اطلاعات 
توان  شریک  زیرا  گذاشت؛  به اشتراک  کم خطر  رقبای  با  می توان  را  بهره  گیری  غیرقابل  حیاتی 

.)Fernandez and Chiambaretto, 2016( استفاده از اطلاعات را برای پروژه  های دیگر ندارد
عمده  بخش  شد،  تبیین  نیز  پیشتر  که  همان گونه  اعتماد.  عدم  و  اعتماد  تعارض  مدیریت  د. 
مطالعات صورت گرفته معتقدند اعتماد برای تقویت تبادلات هم رقابتی ضروری است. با وجود 
 for example Raza-Ullah, 2021, Raza-Ullah and Kostis, 2020,( اخیر  مطالعات  برخی  این 
به همان  نیز  معتقدند که عدم  اعتماد   )Lascaux, 2020, Chai, Li, Tangpong and Clauss, 2020

اندازه مهم است، زیرا به جبران کردن ضعف های مرتبط با اعتماد کمک می  کند. به طور خاص، 
عدم اعتماد مبتنی بر شک و تردید سازنده، هوشیاری و گوش  بزنگ بودن، بنگاه  ها را وادار می کند تا 
برای جلوگیری از غافلگیری ناخوشایند، مراقب خود باقی بمانند و درنتیجه از خود در برابر رفتار 
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بالقوه مضر رقبا محافظت کنند، درنتیجه اجازه نمی دهد که همکاری، رقابت را از بین ببرد. نتیجه 
پژوهش  های اخیر نشان می  دهد تحت شرایط اعتماد و عدم اعتماد همزمان )در سطوح متوسط تا 
بالا(، رابطه هم  رقابتی احتمالاً عملکرد را بهبود می بخشد، زیرا تعامل اعتماد و عدم   اعتماد در رابطه 

.)Raza-Ullah, 2021( هم رقابتی باعث تعادل در تعامل همکاری و رقابت می شود
هـ. به کارگیری همزمان سازوکارهای مبادله  ای و رابطه  ای. در روابط بین  شرکتی، بنگاه  ها ممکن 
است منحصراً بر حاکمیت رابطه ای یا مبادله ای تأکید کنند )حکمرانی مفرد30( یا اینکه همزمان از 
هر دو سازوکار استفاده کنند )حکمرانی جمعیMakhashen, et al., 2021( )31(. درحالی که برخی 
به عنوان جایگزینی برای حکمرانی  اعتماد(  پژوهش  های پیشین بر حکمرانی رابطه ای )مبتنی بر 
مبادله  ای تأکید کرده  اند، مطالعات اخیر نشان داده اند که این دو الگوی حکمرانی مکمل یکدیگر 
هستند )Chai, Li, Tangpong and Clauss, 2020(. امروزه رقبا از عدم قطعیت، تغییرات و نقایص 
ذاتی شیوه  های کنترل رسمی اطلاع دارند. رقبا می دانند که همه مسائل را نمی توان از پیش در 
یک قرارداد )حکمرانی مبادله  ای( برنامه ریزی کرد. آنها می دانند که باید به یکدیگر اعتماد کنند و 
حداقل تا حدی رابطه را براساس منافع متقابل و منافع مشترک بنا کنند. حاکمیت رابطه ای امکان 
همسویی شرکا را فراهم می کند و از تعهد و اعتماد بهره می برد که دوام رابطه را برای منافع فردی 
و مشترک افزایش می دهد. با وجود این، حکمرانی رابطه ای نیز خالی از اشکال نیست که می توان 

.)Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016( آن را با حکمرانی مبادله  ای جبران کرد
و. ادغام و جداسازی همزمان. مکاتب مختلف فکری درباره مدیریت هم  رقابتی مطرح است. 
که  آنجا  از  توصیه می کند.  را  رقابت و همکاری  بین  اولین مکتب فکری، جدایی سازمانی 
فعالیت های  بین  باید  بنگاه  ها  کنند،  درونی  سازی  را  هم  رقابتی  دوگانگی  های  نمی توانند  افراد 
اختصاص داده شده به رقابت و فعالیت های اختصاص داده شده به همکاری، جدایی ایجاد کنند. 
به هم وابسته  و  پیچیده  ماهیت  سازمانی،  جدایی  که  است  معتقد  دوم  فکری  مکتب  مقابل،  در 
هم رقابتی را نادیده می  گیرد. بنابراین پژوهشگران این مکتب توصیه می کنند که در سطح فردی 
دوگانه )پارادوکس( هم رقابتی یکپارچه )ادغام( شود. سومین مکتب فکری پیشنهاد می کند که 
دو اصل جداسازی و یکپارچه  سازی منافع و محدودیت های خاص خود را دارند. بنابراین، برای 
 Pellegrin‐Boucher,( شوند  ترکیب  باید  اصل  دو  این  هم رقابتی،  کارآمد  مدیریت  از  اطمینان 
Le Roy and Gurău’, 2018(. بنابراین، پژوهشگران اصول جداسازی و ادغام را مکمل یکدیگر 

 for example Fernandez and Chiambaretto, 2016, Fernandez, Le Roy( تا متضاد می دانند 
.)and Gnyawali, 2014

ز. مدیریت تعارض مزایای مشترک و خصوصی. اگرچه ایجاد ارزش مشترک و خصوصی 
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برای بنگاه مانعه  الجمع نیست، با وجود این بده  وبستان بین آنها مهم است. انتظار بر این است 
تقویت   کنند.  را  یکدیگر  متقابلًا  بنگاه«"  ارزش خصوصی  »خلق  و  مشترک«  ارزش  »خلق  که 
»خلق ارزش خصوصی بنگاه« متکی به رشد کیک کلی است که با »خلق ارزش مشترک« حاصل 
می شود، درحالی که این »ایجاد ارزش مشترک« به منابع و قابلیت های مکملی بستگی دارد که در 
داخل بنگاه به واسطه »خلق ارزش خصوصی« ایجاد می شود. حفظ تعادل بین هر دو بعُد برای 
ارزش  بر  بیش ازحد  تمرکز  از  اجتناب  به معنای  تعادل  است. حفظ  کلی ضروری  ارزش  ایجاد 
مشترک یا ارزش خصوصی است. در جایی که بیش ازحد به منافع مشترک یا منافع شرکت بها 
.)Gnyawali and Ryan Charleton, 2018( داده شده باشد، احتمالاً تخریب ارزش رُخ خواهد داد

جدول 6. فهرست اسناد کلیدی در حوزه مدیریت هم رقابتی در مرحله پساشکل  گیری

 

 گیریپساشکلدر مرحله  یرقابتهم تیریمد
 نویسندگان نویسنده/ مضمون مقوله فرعی

ت پویایی
مدیری

های هم
رقابتی

 

 

 مدیریت همزمانی

 رقابتی مدیریت حفظ شدت هم 
Czakon, Srivastava, Le Roy and Gnyawali, 2020; Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016; Raza-Ullah 
and Kostis, 2020; Tidström, 2014; Gnyawali and Ryan Charleton, 2018 

 همکاری در طی رابطه مدیریت حفظ تعادل بین رقابت و 
Czakon, Srivastava, Le Roy and Gnyawali, 2020; Raza-Ullah, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; 
Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Raza-Ullah, 2021; 
Lascaux, 2020; Makhashen, et al., 2021; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Dorn and Albers, 2018; Le 
Roy and Fernandez, 2015; Gnyawali and Ryan Charleton, 2018; Niu et al., 2021; Bengtsson and Raza-Ullah, 
2017 

 1398قادری، و  ای، حیدریظری، كمرهن

 حفظ تعادل قدرت طی رابطه 
Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016; Gernsheimer, Kanbach and 
Gast, 2021; Crick and Crick, 2021)b(; Bengtsson, Raza-Ullah and Srivastava, 2020; Fredrich, Bouncken and 
Kraus, 2019; Brandenburger and Nalebuff, 2021; Makhashen, et al., 2021; Tidström, 2014; Bengtsson and 
Raza-Ullah, 2017 

 ;Raza-Ullah, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016 ها و فرایندهاسازوکاربازنگری مستمر در 
Bengtsson, Raza-Ullah and Srivastava, 2020 

ت تعارضات هم
مدیری

رقابتی
 

 

 دارا بودن تفکر پارادوکسیکال
Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016; Raza-Ullah, Bengtsson and 
Vanyushyn, 2018; Bengtsson, Raza-Ullah and Srivastava, 2020; Estrada and Dong, 2020; Lundgren-
Henriksson and Tidström, 2021; Wilhelm and Sydow, 2018; Lascaux, 2020; Rai, Gnyawali and Bhatt, 2022; 
Bengtsson and Raza-Ullah, 2017; Chai, Li, Tangpong and Clauss, 2020; Raza-Ullah, 2021; Gernsheimer, 
Kanbach and Gast, 2021 

 ;Bengtsson and Raza-Ullah, 2016; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Blanka and Traunmüller, 2020  گری شخص ثالثمندی از میانجیهبهر
Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Lascaux, 2020; Stadtler, 2018; Fernandez, Le Roy and Gnyawali, 
2014; Rouyre and Fernandez, 2019; Buttschardt, 2017; Bengtsson and Raza-Ullah, 2017 

گذاری اشتراکمدیریت تعارض کنترل و به
 دانش و سایر منابع

 گذاری دانش اشتراکهای كنترل و بهازوكاراستفاده همزمان از س 
Seepana, Paulraj and Huq, 2020; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Garri, 2021; Fernandez and 
Chiambaretto, 2016; Gast, Gundolf, Harms and Collado, 2019; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Fernandez, 
Le Roy, Chiambaretto, 2018; Lee, Saunders, Panteli and Wang, 2021; Ricciardi et al., 2022; Estrada, Faems 
and de Faria, 2016; Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015 

 ؛1400بروجردی، آقازاده و نظری، 
 اشتراکرقابلیاشتراک و غدانش قابل یمرزبند 

Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015; Garri, 2021; Fernandez and Chiambaretto, 2016; Gast, Gundolf, 
Harms and Collado, 2019; Lee, Saunders, Panteli and Wang, 2021; Bouncken, Gast, Kraus and Bogers, 2015 

 1400زاده و نظری، بروجردی، آقا

-Czernek and Czakon, 2016; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Raza-Ullah, 2021; Lascaux, 2020; Raza مدیریت تعارض اعتماد و عدم اعتماد 
Ullah and Kostis, 2020; Chai, Li, Tangpong and Clauss, 2020; Grafton and Mundy, 2017 
 

ای و های مبادلهسازوکاروجود همزمان 
 ایرابطه

Czakon and Czernek, 2016; Wilhelm and Sydow, 2018; Lascaux, 2020; Bills, Hayne, Stein and Hatfield, 2021; 
Grafton and Mundy, 2017; Bouncken, Clauß and Fredrich, 2016; Steinicke, Wallenburg and Schmoltzi, 2012; 
Makhashen, et al., 2021; Chai, Li, Tangpong and Clauss, 2020 

  ادغام و جداسازی همزمان

Raza-Ullah, 2020; Dorn, Schweiger and Albers, 2016; Bengtsson, Raza-Ullah and Vanyushyn, 2016; 
Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Estrada and Dong, 2020; Lundgren-Henriksson and Tidström, 2021; 
Fernandez and Chiambaretto, 2016; Stadtler, 2018; Bahar, Nenonen and Starr Jr, 2022; Dorn and Albers, 
2018; Le Roy and Fernandez, 2015; Buttschardt, 2017; Pellegrin‐Boucher, Le Roy and Gurău', 2018; Wilhelm 
and Sydow, 2018; Divito De Paauw and Sharma, 2019; Le Roy and Czakon, 2016; Fernandez, Le Roy and 
Gnyawali, 2014 

مدیریت تعارض مزایای مشترک و 
 خصوصی

Ritala, Golnam and Wegmann, 2014; Gernsheimer, Kanbach and Gast, 2021; Bouncken, Clauß and Fredrich, 
2016; Gnyawali and Ryan Charleton, 2018; Ritala and Tidström, 2014 
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5. جمع  بندی و نتیجه  گیری
1-5. بحث پیرامون یافته  های پژوهش

به هم رقابتی  پژوهشگران،  از  بسیاری  افزایش دهد و  را  نوآوری  هم رقابتی می  تواند عملکرد 
 Estrada, Faems and de Faria, 2016,( کرده اند  اشاره  نوآوری  انواع  محرک  راهبرد  به عنوان 
Fernandez, Le Roy, Chiambaretto, 2018(. با وجود این، اتفاق نظر اندکی درباره تأثیر هم رقابتی 

بر عملکرد نوآوری وجود دارد. هم رقابتی می  تواند بر عملکرد نوآوری تأثیر مثبت داشته باشد، بی  اثر 
باشد یا حتی تأثیر منفی ایجاد کند. از دیدگاه گروهی از پژوهشگران، وجود چنین نتایج متناقضی 
نشان می دهد که برخی از بنگاه ها نسبت به سایرین توانایی بیشتری در مدیریت هم رقابتی و تنش 
ناشی از آن دارند )for example Bengtsson, Raza-Ullah and Srivastava, 2020(. بدون مدیریت 
ایجاد  باخت  برد-  رابطه  یک  می  تواند  هم رقابتی  و  است  محکوم  به شکست  نوآوری  مناسب، 
کند )Fernandez, Le Roy, Chiambaretto, 2018(. درحالی که علایق علمی و مدیریتی به بحث 
مدیریت هم رقابتی افزایش یافته است، تلاش های محدودی برای توسعه بینش نظری عمیق تر درباره 
ماهیت این پدیده انجام شده است. براساس بررسی پیشینه ادبیات به روش نظام  مند، به پرسش زیر 

پاسخ داده شده است: مدیریت هم رقابتی از چه اجزا و مؤلفه  هایی تشکیل شده است؟
مشارکت عمده ما در این پژوهش، ترکیب مطالعات پراکنده پیشین و ایجاد چارچوبی منسجم 
گسترش  پدیده  این  از  را  ما  درک  و  کرده  ارائه  بینش  جدیدی  که  است  هم رقابتی  مدیریت  از 
می   دهد. مطالعات مرور پیشینه قبلی، عمدتاً به صورت کلی پدیده هم رقابتی را بررسی کرده  اند و 
جست وجوی ما در منابع داخل و خارج از کشور نشان می  دهد که مطالعه مرور نظام مند پیشینه  ای 
به طور خاص و عمیق بر مفهوم »مدیریت هم رقابتی« متمرکز نشده است و از این منظر مطالعه 
کنونی، گام  مهمی در پرُ کردن این شکاف و رفع موانع بررسی های نظری و تجربی دقیق بعدی 

برداشته و امید دارد که به درک عمیق این پدیده منجر شود.
مشارکت دوم این پژوهش، بهره  گیری از »الگوی مرحله  ای« با الگوبرداری از ادبیات اتحاد برای 
اولین بار با هدف نظم  بخشی به پیشینه پراکنده و ایجاد درک بهتر از پدیده مورد بررسی است. بر این 
اساس، مطالعات موجود در حوزه مدیریت هم رقابتی را می  توان در سه مرحله شکل  گیری، طراحی و 
پساشکل  گیری طبقه  بندی کرد. »تصمیم  گیری درباره ورود/ عدم ورود به راهبرد هم رقابتی و بهترین 
زمان رورد به رابطه« و همچنین »انتخاب رقیب/ شریک هم  رقابتی« دو مقوله مهمی هستند که پیش 
از ورود به رابطه و در مرحله شکل  گیری باید مورد توجه قرار گیرند. پس از اینکه هم  رقابتی شکل 
گرفت، به تمهید شرایطی نیاز است که هم رقابتی را دایر سازد و ظرفیت مشکلات و تنش  های ذاتی 
هم رقابتی را کاهش دهد. بررسی ما نشان می  دهد که در مطالعات صورت گرفته سه جنبه عمده در 
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مرحله طراحی روابط هم رقابتی قابل شناسایی است: »حکمرانی رسمی«، »حکمرانی غیررسمی« و 
»ایجاد سازوکارها و روتین  های خاص رابطه هم رقابتی«. پس از شکل  گیری هم رقابتی، بنگاه  ها باید 
فعالانه این هویت در حال تحول را همچنان مدیریت کنند. مرحله پساشکل  گیری هم رقابتی بر دو 
جنبه تأکید دارد: اول، مدیریت پویایی هایی است که ممکن است در طول روابط هم رقابتی بین 
عناصر همکاری و رقابت ایجاد شود و دوم، مدیریت تعارضات بین فعالیت های همکارانه و رقابتی.
همچنین با تدقیق و احصاء مؤلفه  های مفهوم »مدیریت هم رقابتی« به عنوان عاملی برای دستیابی 
بنگاه  ها به نوآوری، این پژوهش درصدد کمک به توسعه مباحث نظری و دانش  افزایی در حوزه  های 

»نوآوری« و »هم رقابتی« بوده است.

2-5. توصیه های کاربردی )برای بنگاه ها و مدیران(
یافته های این مطالعه، ملاحظات مهمی برای مدیران دربردارد. اگر نوآوری برای کسب  وکار آنها 
حیاتی است )برای نمونه در صنایع با فناوری  های بالا(، می  توانند رقبای مستقیم را به عنوان شرکای 
خود در نظر بگیرند. با وجود این، دانستن این نکته ضروری است که هم رقابتی، با وجود داشتن 
مزایای بالقوه ، به دلیل ماهیت پویا و متناقض، آنها را با چالش های زیادی روبه رو خواهد کرد. بنابراین 
براساس نتایج این مطالعه، به منظور بهره  مندی از ظرفیت بالای هم رقابتی در عملکرد نوآوری، رعایت 
موارد ذیل اساسی است: ورود به رابطه هم رقابتی و انتخاب شریک باید با احتیاط و با ملحوظ 
قرار دادن شرایط محیطی و ویژگی  های شرکا انجام شود. پس از ورود به رابطه، رعایت الزامات 
حکمرانی اعم از رسمی و غیررسمی و ایجاد سازوکارهای خاص رابطه، ضروری است. همچنین 
با توجه به ماهیت پویای هم رقابتی، مدیریت تنش ناشی از عوامل متناقض در هم رقابتی و مدیریت 
تعارضات درون و بین بنگاه، بسیار مهم است. یافته های مطالعه، این بینش  را به مدیران می  د هد که 
روابط هم  رقابتی باید به شیوه ای متعادل  شکل گرفته و به شیوه متعادل مدیریت شود. رسیدن به 
این تعادل نیازمند تقویت مهارت  های شناختی )مانند چارچوب ذهنی هم رقابتی/ پارادوکسیکال( در 

سطح فردی و ایجاد سازوکارها و روال  های پشتیبان تعادل در سطح سازمانی می  باشد.

3-5. توصیه هایی برای پژوهش های آتی
فرایند  از یک  پیروی  با  که  کرد  ما کمک  به  پیشینه،  نظام  مند  مرور  از روش  استفاده  اگرچه، 
پژوهشی قوی، سوگیری را کنترل و نتایج باکیفیت تولید کنیم، اما یافته های این پژوهش، فاقد بینش 
تجربی است. بنابراین به پژوهشگران آتی پیشنهاد می  شود با انجام مطالعات کیفی عمیق، نتایج این 
پژوهش را در بستر محیط کسب وکار کشور به صورت میدانی در معرض آزمون قرار دهند. به طور 
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قطع، بررسی نتایج در صنایع مختلف، در سطوح مختلف فناوری، در انواع روابط هم رقابتی  )افقی/ 
عمودی( به ایجاد نتایج بسیار ارزشمندی منجر خواهد شد. همچنین پیشنهاد می  شود از یافته  های 
پژوهش کنونی به منظور توسعه ابزار پژوهش کمی و آزمودن نتایج در سطح میدانی به منظور تعمیم 
یافته  ها، استفاده شود. بررسی تأثیر مدیریت هم رقابتی )براساس مؤلفه  های شناسایی شده در این 

پژوهش( بر عملکرد نوآوری به صورت تجربی نیز نتایج این پژوهش را کامل خواهد کرد.
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