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راهنمای نویسندگان مقالات:
 صفحــه اول شــامل عنــوان مقالــه نــام و نــام خانوادگــی، آخریــن مــدرک و رشــته تحصیلــی، آخریــن ســمت، آدرس کامــل و تلفــن نویســنده باشــد.

 مقالــه ارســالی بایــد دارای چکیــده و در حــدود نصــف صفحــه باشــد.  واژه کلیــدی بــا زیرنویــس نوشــته شــود  از مقالــه دو کپــی، یــک نســخه بــدون ذکــر منابــع و 
مأخــذ و یــک نســخه بــا ذکــر منابــع و مأخــذ بــه دفتــر مجلــه ارســال گــردد.  مطالــب روی کاغــذ A4 و بــا فونــت 14 نازنیــن تایــپ گــردد و حداکثــر 8 صفحــه باشــد 
و مطالــب انگلیســی بــا فونــت Arial 10 باشــد.  جدول هــا و نمودارهــا و تصاویــر مربــوط بــه مقالــه عــاوه بــر متــن بــه صــورت جداگانــه تحــت فرمــتjpg & tiff و 
بــا وضــوح 300dpi در ابعــاد 13x18 ارســال شــود.  ارســال پرینــت مقالــه همــراه بــا CD الزامــی اســت.  ارســال نســخه اصلــی مقــالات ترجمــه شــده الزامــی اســت.

ــرش و رد،  ــت در پذی ــه مدیری ــد.  مجل ــذور می باش ــت مع ــیده اس ــاپ رس ــه چ ــی ب ــی و خارج ــریات داخل ــه در نش ــی ک ــرش مقالات ــت از پذی ــه مدیری  مجل
ــود. ــودت داده نمی ش ــوان ع ــچ عن ــه هی ــی ب ــالات دریافت ــت.  مق ــم آزاد اس ــف و مترج ــی مؤل ــوق علم ــن حق ــر گرفت ــا در نظ ــب ب ــش مطال ــاح و ویرای اص

 مســئولیت مطالــب هــر مقالــه بــه عهــده ی نویســنده آن مقالــه خواهــد بــود.  هرگونــه اســتفاده از مندرجــات مجلــه مدیریــت بــا ذکــر مأخــذ آزاد اســت.  برخــی 
از تصاویــر تنهــا زینــت بخــش مطالــب اســت و موضوعیــت خاصــی نــدارد.  منبــع تمامــی مقــالات در مجلــه مدیریــت موجــود اســت.
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مدیریــت دانشــی بــه عنــوان رســمی ســازی و دسترســی بــه تجربــه، دانــش و تخصــص و توانایــی هــای جدیــدی را ایجــاد می کند که قادر اســت عملکــرد، تشــویق نــوآوری و افزایش 

ارزش را  در پــی داشــته باشــد. ایــن امــر از طریــق ایجــاد شــبکه دانــش، ارزش گــذاری دانــش و معیارهــا، نقشــه بــرداری و نمایــه ســازی دانــش، انتقــال دانــش، ذخیــره ســازی و 

توزیــع و اشــراک دانــش محقــق می گــردد. مدیریــت دانشــی یــک عملکــرد مدیریتــی اســت که دانــش را ایجــاد یا مــکان یابــی می کنــد، جریــان آن را مدیریت و تضمیــن می کند. 

مدیریــت مبتنــی بــر دانــش حمایــت از نــوآوری، تولیــد ایــده هــای جدیــد و بهره بــرداری از قــدرت تفکر ســازمان دانش محور را شــامل می شــود. همچنیــن مدیریت دانشــی امکان 

دسترســی آســان بــه تخصــص را فراهــم می کنــد و ایــن دانــش، چــه بــه طــور رســمی ثبــت شــده باشــد و چــه در ذهــن کســی باشــد، امــکان همــکاری، بــه اشــراک گــذاری دانــش و 

یادگیــری مســتمر را فراهــم می کند. 

نوآوری در مدیریت دانشی سه محرک اصلی برای کاربرد ارائه می کند: 

محــرک اول: مدیریــت دانشــی در نــوآوری اولیــن محــرک اساســی بــرای ایجــاد و حفــظ مزیــت رقابتــی اســت. روابــط نزدیــک همــکاری می توانــد دسترســی بــه فرآیندهایــی کــه 

ســازمان هــای دیگــر از آن اســتفاده می کننــد را تســهیل نمایــد. 

محــرک دوم: ایــن اســت کــه دانــش منبعــی اســت کــه بــرای کاهــش پیچیدگــی در فرآینــد نــوآوری اســتفاده می شــود. اهمیــت نــوآوری بــه شــدت بــه در دســرس بــودن دانــش 

وابســته اســت و بنابرایــن پیچیدگــی ایجــاد شــده از طریــق دسترســی از دانــش بایــد شناســایی و مدیریــت شــود. 

محــرک ســوم: بــه کارگیــری مدیریــت دانشــی اســت کــه از طریــق ادغــام دانــش داخلــی و خارجــی ســازمان صــورت می گیــرد و نــوآوری را قابــل دســرس می ســازد. دانــش ادغام 

بــه ایــن معنــی اســت کــه بینــش هــای بــه موقــع را می تــوان در دســرس قــرار داد تــا نقطــه اتصــال مناســب بــرای ایجــاد مبادلــه دانشــی مهیــا گــردد. یادگیــری و نــوآوری ایــن امر 

مســتلزم پیونــد پذیــری، ســازگاری و پویایــی اســت کــه بــه نوبــه خــود زیربنــای نوآوری اســت.

مدیریــت دانشــی وظایــف بــی شــاری را در ایــن حــوزه انجــام می دهــد قلمــرو نــوآوری اولیــن نقــش عمــده ای اســت کــه مدیریــت دانــش در نــوآوری ایفــا می کنــد. شرکــت هایی 

بــا ظرفیــت نــوآوری بــالا از اثــر یادگیــری در عمــل بســیار بهــره می گیرنــد. همــکاری بیــن ســازمان هــا نقــش مهمــی در بــه اشــراک گــذاری دانش ضمنــی ایفــا می کند که بــه نوبه 

خــود بــر قابلیــت نــوآوری تأثیر می گــذارد.

دومیــن نقــش عمــده ای کــه مدیریــت دانشــی در نــوآوری ایفــا می کنــد فرآینــد مربــوط بــه دانــش صریــح اســت. ایــن واقعیتــی اســت کــه دانــش صریــح در مــورد نــوآوری هــا بــه 

راحتــی در دســرس رقبــا می باشــد، دانــش صریــح جــزء مهمــی از نــوآوری اســت و فرآیندهــای علمــی، دانــش صریــح بــه شــدت در تحقیــق و توســعه بــا تبــادل غنــی بــا دانــش 

ضمنــی در حــال وقــوع اســت. 

ســومین نقــش عمــده ای کــه مدیریــت دانــش در نــوآوری ایفــا می کنــد از طریــق امــکان همــکاری بــه عنــوان یــک توانایــی تعریف می شــود. مشــریان، تامیــن کننــدگان و کارکنان 

بــرای تشــکیل جوامــع اشــراک دانــش در داخــل و خــارج از مرزهــای ســازمانی، می تواننــد بــا هــم بــرای دســت یابــی بــه یــک هــدف کســب و کار مشــرک، کــه منجــر بــه مزایایــی 

بــرای همــه اعضــای جامعــه می شــود، اقــدام کنند.

چهارمیــن نقــش عمــده ای کــه مدیریــت دانشــی در نــوآوری ایفــا می کنــد فرآینــد مدیریــت فعالیــت هــای مختلــف در چرخــه حیــات دانــش اســت، کــه شــامل مراحــل ایجــاد، 

گــردآوری، اشــراک گــذاری و اهــرم ســازی اســت کــه در تضمیــن ایــن امــر نقــش بــه ســزایی دارد. 

مدیریــت دانــش در ســازمان بــر ارزش تمرکــز می کنــد و ارزش مبنــای فرهنگــی را بــا خــود مطــرح می کنــد. در اختیــار قــراردادن دانــش ضمنــی و آشــکار نیازمنــد فرهنــگ ســازی 

اســت. ســازمان هایــی کــه نتواننــد از عهــده ایــن مهــم برآینــد نمــی تواننــد وارد عرصــه نــوآوری شــوند.  لــذا مرزهــای ســازمانی بــرای تســهیل همــکاری داخلــی و خارجــی. نیازمنــد 

ایجــاد یــک فرهنــگ اشــراک دانــش اســت کــه خــود بخشــی ضروری از برنامــه مدیریــت دانشــی اســت کــه می توانــد جریــان دانــش را نیــز تحریــک کنــد کــه بــرای نوآوری بســیار 

ــت. مفید اس

ســخن آخــر ایــن کــه ایجــاد، راه انــدازی و مدیریــت پایــگاه دانــش در فرآینــد نــوآوری بســیار مهــم اســت. بایــد اطمینــان حاصــل شــود کــه دانــش بــه عنــوان یــک منبــع قــوی و غنی 

بــه حداکــر ســود رســیده اســت و اطمینــان حاصــل شــود کــه دانــش در فرآینــد نــوآوری بازآفرینــی می کنــد. در ایــن مســیر نــه تنهــا شایســتگی هــای سرمایه های انســانی بشــدت 

توســعه می یابیــد بلکــه فرهنــگ نــوآوری جایــگاه وزیــن خــود را در ســازمان پیــدا خواهــد کــرد و مرزهــای نــوآوری و ارزش آفرینــی در ســازمان گســرده تــر خواهــد شــد.   

نوآوری در مدیریت دانشی  دکتر آذر صائمیان دکتر آذر صائمیان
رییس شورای سیاست گذاری مجله مدیریترییس شورای سیاست گذاری مجله مدیریت

سخنی با خوانندگان 
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 دکتر حیدر مستخدمین حسینی دکتر حیدر مستخدمین حسینیاقتصاد دانشی بر پایه مدیریت دانشی
سردبیر مجله مدیریتسردبیر مجله مدیریت

سـرمقـالـه

مدیریـت سیسـتماتیک دانش هـای مهـم و حیاتی یکی از موضوعات مهم عصر جدید سـازمانی اسـت که مفهومی قابل بحـث و بر پایه ی مناظره هـای متفاوت در 

عرصـه ی جهانی اسـت کـه در چارچوب مدیریت دانشـی مورد توجه قرار گرفته اسـت.

بنای این مدیریت بر می گردد به تلاقی انواع اطلاعات سازمانی، انواع فرآیندها و تمامی افراد سازمان.

وظیفه ی کلیدی مدیریت دانشـی، تولید دانش بر سـاختار روش های کاربردی و کارسـاز مدیریتی اسـت که از رویکرد تلاقی انواع اطلاعات سـازمانی، فرآیندها و 

بهره گیـری از ظرفیـت بالقوه نیروی انسـانی، بتـوان دانش جدید را جهت تحقق اهداف سـازمان تولید نمود.

مدیریـت دانشـی، بـا رویکـردی جامـع نسـبت بـه مجموعـه ی اطلاعات سـازمانی، فرآیندهـا و ... در حال تکامل اسـت و به نظر می رسـد تـا نقطه اوج خـود، فرآیند 

کامل تـری را طـی نمایـد. فرآینـدی کـه موجـب افزایـش کارآیی، بهبـود اثربخشـی و ارائه کیفیت برتـر محصول و خدمـات یک سـازمان گردد.

از فرآیند مهم، کلیدی و سرنوشت ساز در تبعیت از چارچوب مدیریت دانشی، همان دسترسی به مزیت رقابتی پایدار و استمرارپذیر سازمان می باشد.

از پایه هـای زیریـن مدیریـت دانشـی، همان اطلاعات موجود سـازمانی اسـت کـه نیاز به طبقه بنـدی دارند و اطلاعات به گونه ای دسـته بندی می شـوند که بتوان 

در مدیریت و نظارت فرآیند آن و همچنین فعالیت های سـازمان اثرگذار باشـند.

سـازماندهی و طبقه بنـدی اطلاعـات سـازمانی و انـواع فرآینـد آن از کاربردی تریـن اقدامـی اسـت که مدیران دانشـی در سـازمان خـود می تواننـد از آن بهره برداری 

نمایند.

با این توضیح، مدیریت دانشـی را می توان در برگیرنده روش هایی دانسـت که یک سـازمان، دارایی های دانش خود را اداره خواهد کرد که شـامل طرق جمع آوری، 

ذخیره سـازی، انتقـال، بـه کارگیـری، بـه روزرسـانی و  در نهایت شـکل گیری دانش جدید که موجـب افزایش کارآیی، بهبود اثربخشـی و ارائه کیفیت برتر محصول 

یا خدمـت گردد.

در مدیریـت سـنتی، کلیـد اصلـی تولیـد ثروت، مالک بـودن، میزان دسترسـی به سرمایه و منابع طبیعی بـود، در حالی کـه در مدیریت نوین، کلید اصلـی ثروت و 

مالکیـت بـه میزان دسترسـی به ایجاد دانش و فرآیند شـکل گیری مدیریت دانشـی ارتبـاط پیدا می کند.

در حال حاضر شرکت ها، موسسـات و سـازمان های نوبنیاد پی برده اند که عامل موفقیت آن ها مهارت ها و تجارب نیروی کارکنانشـان اسـت و دارایی های فیزیکی 

که در اختیار دارند عامل کلیدی موفقیت و پیشرفتشـان محسـوب نمی گردد.

دانـش ترکیبـی از تجربیـات، مهارت هـا، ارزش هـا، اطلاعـات موجود و نگرش های کارشناسـی نظم یافته و طبقه بندی شـده اسـت که ترتیب یک ارزشـیابی دقیق و 

بهره گیـری از تمـام فرآیندهای فوق الذکـر را می دهد.

اقتصاددانان، جهان را به سه عصر مجزا طبقه بندی کرده اند:

1-   عصر کشاورزی   /   2-   عصر صنعتی   /   3-   عصر اطلاعات

از ویژگی هـای عرص اطلاعـات، جـذب و انتشـار سریـع تکنولوژی هـای کامپیوتری، ارتباطی و اطلاعاتی اسـت که موجب تغییر در شـیوه زندگی مـردم و تغییر در 

روش های کسـب و کار گردیده اسـت.

بطور سـنتی اقتصاددانان، زمین )منابع طبیعی(، کارگر و سرمایه را به عنوان اجزای مهم و ضروری سـازمان های اقتصادی مورد تاکید قرار داده اند. با توجه به این 

مهـم در عرص اطلاعات، دانش به اندازه ی سـه جزء مذکور مهم اسـت.

اما در این عصر، اصطلاح جدید اقتصاد دانشی ظهور کرد. مفهومی که در برگیرنده خلاقیت، داده و اطلاعات، سرمایه فکری و نوآوری فرض می شود.

شرکت ها، موسسات و سازمان ها برای موفقیت در اقتصاد دانشی، باید مدیریت دانشی را پیاده سازی نمایند.

مدیریت دانشـی، فرآیند ایجاد ارزش از دارایی های نامشـهود سـازمان اسـت. مدیریت دانشـی، آمیخته ای از مفاهیم چندین حوزه، در برگیرنده هوش مصنوعی، 

سیسـتم های دانش محور، مهندسـی نرم افزار، مهندسـی مجدد فرآیندهای کسـب و کار، مدیریت منابع انسـانی، مدیریت کیفیت جامع و رفتار سـازمانی است.

مدیریـت دانـش، رویکـرد کلیـدی در حل مشـکلات تجاری نظیر رقابت پذیری، کاهش سـهم بـازار، پارادوکس بهـره وری، اطلاعـات اضافی و نیاز بـرای خلاقیت در 

مواجهـه با شرکت های متعدد اسـت.

منطق نیاز به مدیریت دانشـی بر پایه ی تغییرات عمده در محیط تجاری اسـت. مدیریت دانشـی از تبدیل داده )مواد خام( به اطلاعات )کالا و خدمات سـاخته 

شـده( و از مواد سـاخته شـده به دانش قابل تعقیب اسـت.

5امید که از مطالب فرهیختگان در این شماره، خوانندگان اندیشمند ما بهره کافی را ذخیره نمایند.   

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  O

ct
. /

 N
ov

. 2
02

2 
| 

N
o.

 2
19



 حاکمیت نـوآوری 
در مدیریت دانشی

مصاحبه با  دکتر آندریاس برندنر

رئیس انجمن مدیـریت دانـش اتریش - آگوست 2022

امسـال پنجمیـن کنفرانـس و جایزه مدیریت دانشـی با رویکـرد حاکمیت نوآوری توسـط انجمن مدیریت ایـران و با همـکاری انجمن مدیریت 
دانـش اتریـش و دانشـگاه خاتـم در20مهرمـاه )12 اکتبر(برگزار می شـود. مجلـه مدیریت مصاحبـه ای را با آقـای دکتر آندریـاس برندنر رئیس 

7انجمـن مدیریـت دانـش اتریش انجام داده اسـت کـه متـن آن را در ادامه ارائـه می گردد.
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   شـــرکت ها چگونـــه می تواننـــد بـــا کمـــک ســـرمایه انســـانی خـــود 

ـــر  ـــور موث ـــه ط ـــوآوری را ب ـــد ن ـــته ای مانن ـــد رش ـــده و چن ـــت پیچی ـــک فعالی ی

ـــد؟   ـــری کنن ـــت و رهب هدای

ــول در  ــتاندارد و معمـ ــای اسـ ــر از فرآیندهـ ــیار فراتـ ــدی بسـ ــوآوری فرآینـ نـ

ــت،  ــش، خلاقیـ ــر دانـ ــوآوری بـ ــاس نـ ــه و اسـ ــد. پایـ ــازمان ها می باشـ سـ

ـــکان، ســـرمایه،  ـــان، م ـــد از نظـــر زم ـــن ایجـــاد فضـــای جدی همـــکاری و همچنی

فنـــاوری و ســـایر منابـــع بنـــا شـــده اســـت. بنابرایـــن، شـــرکت‌های نـــوآور، 

شـــیوه‌های مدیریـــت و رهبـــری را بـــه کار می‌گیرنـــد کـــه ضمـــن تأمیـــن 

منابـــع بـــرای نـــوآوری، آزادی و مســـئولیت بیشـــتری را بـــرای دانشـــگران/ 

ـــن  ـــه ای ـــت ک ـــا نیس ـــدان معن ـــن ب ـــال، ای ـــن ح ـــا ای ـــد. ب ـــم ‌کنن ـــران فراه مبتک

دانشـــگران می تواننـــد آنچـــه را کـــه می خواهنـــد انجـــام دهنـــد. آنهـــا بایـــد 

ـــد. ـــتمزد بگیرن ـــا دس ـــند ت ـــه برس ـــه نتیج ـــوآوری ب ـــه ن ـــن ب ـــن پرداخت ضم

آنهـــا بایـــد کار کارآفرینـــی/درون آفرینـــی خـــود را بـــا خانـــواده، ســـامت و 

ســـایر چالش هـــای خصوصـــی و عمومـــی متعـــادل کننـــد. آنهـــا مســـئول 

ـــاد  ـــود را ایج ـــد خ ـــتند، برن ـــود هس ـــبکه خ ـــش و ش ـــا، دان ـــارت ه ـــعه مه توس

ــگران  ــد. دانشـ ــرار دهنـ ــط قـ ــی مرتبـ ــع موضوعـ ــود را در جوامـ ــرده و خـ کـ

ـــود  ـــغلی خ ـــان ش ـــد، نردب ـــری می‌کنن ـــی رهب ـــورت موضوع ـــه ص ـــش  را ب دان

ـــش را در  ـــتند، دان ـــنا هس ـــا آش ـــن فناوری‌ه ـــا جدیدتری ـــد، ب ـــاد می‌کنن را ایج

شـــبکه‌های خارجـــی بـــه اشـــتراک می‌گذارنـــد و دریافـــت می‌کننـــد و نـــه 

ـــد. همـــان  ـــرای جامعـــه نیـــز مســـئولیت می‌پذیرن ـــرای کار خـــود، بلکـــه ب ـــا ب تنه

ـــم و  ـــه تنظی ـــاز ب ـــز نی ـــری نی ـــت، رهب ـــر اس ـــال تغیی ـــش در ح ـــه کار دان ـــور ک ط

ـــوآور دارد. پـــس هدایـــت و رهبـــری  ـــا و ن ـــرای کار دانشـــی پوی ـــی ب ـــه چارچوب ارائ

ـــد. ـــت می باش ـــز اهمی ـــیار حائ ـــوآوری بس ـــیر ن ـــانی در مس ـــرمایه انس س

   مدیریـــت دانـــش محـــور بـــه عنـــوان اســـتراتژی کلیـــدی و عامـــل 

ـــی  ـــات اساس ـــما الزام ـــر ش ـــه نظ ـــت. ب ـــده اس ـــر ش ـــرکت ها ذک ـــت ش موفقی

حاکمیـــت نـــوآوری در سیســـتم مدیریـــت دانشـــی چیســـت؟  

ـــوان  ـــه عن ـــد ب ـــش بای ـــه دان ـــت ک ـــن اس ـــی ای ـــت دانش ـــدی مدیری ـــده کلی ای

ـــه اهـــداف شـــرکت مدیریـــت شـــود.  ـــی ب ـــرای دســـت یاب یـــک منبـــع حیاتـــی ب

ـــت ها و  ـــه سیاس ـــت ک ـــی اس ـــن معن ـــه ای ـــی ب ـــت دانش ـــی در مدیری حکمران

اســـتراتژی های مدیریـــت دانشـــی، پیشـــرفت دانـــش در سراســـر ســـازمان، 

تعریـــف، درک و اعمـــال می شـــود. ایـــن شـــامل نقـــش مدیریـــت ارشـــد 

ـــال  ـــوان مث ـــه عن ـــت، ب ـــگران اس ـــه دانش ـــتورالعمل های لازم ب ـــه دس ـــرای ارائ ب

ــا عبارتنـــد از: برخـــی از ایـــن دســـتورالعمل ها و اقدام هـ

ـــش  ـــای دان ـــری دارایی ه ـــه کارگی ـــایی و ب ـــی، شناس ـــتگی اصل ـــف شایس تعری

ـــش بـــه انـــدازه  ـــه از اشـــتراک دان ـــغلی ک ـــه یـــک سیســـتم ش حیاتـــی، ارائ

ـــش  ـــداف دان ـــف اه ـــد. تعری ـــتیبانی کن ـــش پش ـــز دان ـــت آمی ـــرد موفقی کارب

ـــرد و  ـــت عملک ـــتم مدیری ـــا در سیس ـــام آنه ـــان و ادغ ـــک کارکن ـــک ت ـــرای ت ب

ـــد،  ـــتیبانی می کن ـــش پش ـــه از کار دان ـــش ک ـــگ دان ـــعه فرهن ـــن توس همچنی

ـــور  ـــه ط ـــش ب ـــای دان ـــام فرآینده ـــه تم ـــد و ب ـــش را می شناس ـــان دان قهرمان

منظـــم و روزانـــه توجـــه می کنـــد.

ـــه  ـــتند، بلک ـــده نیس ـــم گیرن ـــش تصمی ـــورد دان ـــه در م ـــی همیش ـــران دانش مدی

ـــت،  ـــد. در نهای ـــگ می کنن ـــی هماهن ـــت دانش ـــرکا را در مدیری ـــزا و ش ـــه اج هم

ـــرا  ـــان دانـــش در یـــک ســـازمان بخشـــی از مـــدل حاکمیتـــی هســـتند، زی کارکن

ـــا  ـــد ت ـــر کنن آنهـــا مســـئول یادگیـــری و توســـعه هســـتند. آنهـــا نمـــی تواننـــد صب

ـــد  ـــران دانشـــی بای ـــد، مدی ـــام دهن ـــه شـــود کاری انج ـــا گفت ـــه آنه ـــه ب ـــی ک زمان

ـــوآوری ســـازمانی باشـــند. ـــال در تحـــول و ن ـــدگان فع مشـــارکت کنن

    فرهنـــگ ســـازمانی چگونـــه می توانـــد فرآینـــد ایـــده پـــردازی بـــه 

ـــدار در ســـازمان  ـــه شـــکلی پای ـــوآوری را ب ـــوآوری را تســـهیل کنـــد و حاکمیـــت ن ن

ـــد؟   ـــکل ده ش

ـــر  ـــد و ب ـــم می کن ـــوآوری فراه ـــرای ن ـــی را ب ـــوی، چارچوب ـــش ق ـــگ دان فرهن

ـــی  ـــت‌ها و بیانیه‌های ـــامل سیاس ـــن ش ـــت. ای ـــده اس ـــا ش ـــتون بن ـــن س چندی

ــه  ــد کـ ــان می‌کننـ ــده‌اند و بیـ ــدی شـ ــوح فرمول‌بنـ ــه وضـ ــه بـ ــت کـ اسـ

رفتـــاری – خلاقانـــه، انعطاف‌پذیـــر، مســـئولیت‌پذیر، دانـــش محـــور – 

ـــل  ـــو عم ـــوان الگ ـــه عن ـــران ب ـــر مدی ـــال، اگ ـــن ح ـــا ای ـــت. ب ـــار اس ـــورد انتظ م

ـــه را  ـــد آنچ ـــن بای ـــدارد. همچنی ـــی ن ـــی معنای ـــذاری فرهنگ ـــد، سیاســـت گ نکنن

ـــد،  ـــاد بگیرن ـــد، ی ـــی کنن ـــد، زندگ ـــل کنن ـــز عم ـــود نی ـــد خ ـــه می کنن ـــه موعظ ک

ـــرای  ـــی را ب ـــش حیات ـــت نق ـــتم مدیری ـــد. سیس ـــوآوری کنن ـــد، ن ـــکاری کنن هم

ـــاداش  ـــی را پ ـــار خاص ـــت رفت ـــه صراح ـــرا ب ـــد، زی ـــا می کن ـــش ایف ـــگ دان فرهن

ـــر  ـــاوه ب ـــودن. ع ـــا نب ـــودن ی ـــوآور ب ـــد ن ـــد، مانن ـــم می کن ـــا تحری ـــد ی می ده

ـــرد.  ـــکل مـی گیـ ـــن و ش ـــه تعیی ـــزار کار روزان ـــط اب ـــش توس ـــگ دان ـــن، فرهن ای

ـــرد  ـــک رویک ـــی ی ـــع علم ـــوآوری در جوام ـــکاری و ن ـــر هم ـــال، اگ ـــوان مث ـــه عن ب

ـــری  ـــش و یادگی ـــذاری دان ـــتراک گ ـــه اش ـــگ ب ـــد، فرهن ـــم باش ـــول و منظ معم

ـــرد. ـــد ک ـــد خواه ـــودکار رش ـــور خ ـــه ط ب

ـــد.  ـــس کن ـــازمانی را منعک ـــگ س ـــد فرهن ـــز بای ـــش نی ـــگ دان ـــت، فرهن در نهای

ـــت،  ـــازمان اس ـــی س ـــک ارزش حیات ـــامت« ی ـــی و س ـــال »ایمن ـــرای مث ـــر ب اگ

فرهنـــگ دانـــش و ایمنی/ســـامت بایـــد بـــه هـــم مرتبـــط شـــوند. بـــدون 

ـــگ  ـــاوه فرهن ـــن ارزش رســـید. به ع ـــه ای ـــوان ب ـــی ت ـــی نم ـــدون ایمن ـــش، ب دان

ـــرد. ـــد ک ـــت خواه ـــش را تقوی دان

ـــوآوری در  ـــر ن ـــیر تفک ـــه مس ـــی ک ـــن چالش های ـــما بزرگتری ـــر ش ـــه نظ    ب

ـــت؟   ـــد چیس ـــد می کن ـــازمان را تهدی س

ـــاً ایـــن تفکـــر ســـنتی و روال گذشـــته اســـت کـــه مانـــع مدیریـــت دانشـــی  عمدت
8

ماره  219
|  ش |  مهر و آبان  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



و نـــوآوری می شـــود. گاهـــی ملاحظـــه می شـــود کـــه تـــا ســـال ها کارهـــا 

ـــدت  ـــه م ـــن ک ـــر ای ـــه خاط ـــط ب ـــود، فق ـــام می ش ـــت انج ـــورت یکنواخ ـــه ص ب

ـــد!  ـــه صـــدا در می آی ـــوده، آن وقـــت اســـت کـــه زنـــگ خطـــر ب هاســـت اینطـــور ب

ـــراد  ـــه اف ـــد ک ـــم می ده ـــت ه ـــه دس ـــت ب ـــب دس ـــی اغل ـــن چنین ـــرات ای تفک

بـــرای ســـال ها در یـــک موقعیـــت ســـکون قـــرار می گیرنـــد. در حالـــی کـــه 

ـــز  ـــختی نی ـــاش و سرس ـــد، ت ـــش یاب ـــت افزای ـــن اس ـــات ممک ـــه و ثب تجرب

ـــوان یـــک اصـــل  ـــه عن ـــف و موقعیـــت ب ـــر منظـــم وظای ـــد. تغیی افزایـــش می یاب

در اکثـــر شـــرکت های پیشـــرو جهـــان اعمـــال می شـــود. البتـــه در نهایـــت، 

ـــا  ـــی ی ـــط سیاس ـــاس رواب ـــر اس ـــا ب ـــش آنه ـــای دان ـــه ج ـــاغل ب ـــی مش وقت

دوســـتی آنهـــا توزیـــع می شـــود، آنـــگاه منفعـــت 

ـــود. ـــی ش ـــر نم ـــش ظاه ـــوه دان بالق

   بـــا توجـــه بـــه ســـوابق و تجربیـــات خـــود چـــه 

پیشـــنهادات و روش هـــای کاری ارائـــه می دهیـــد 

تـــا شـــرکت ها بـــه تدریـــج برنامه ریـــزی موثـــری 

ـــود در  ـــداف خ ـــق اه ـــاهد تحق ـــند و ش ـــته باش داش

ـــی  ـــت دانش ـــوآوری در مدیری ـــت ن ـــتقرار حاکمی اس

ـــند؟   باش

 KM ــای ــتفاده از چارچوب‌هـ ــم اسـ ــن می‌توانـ مـ

 KM4D اثبات‌شـــده و متعـــادل، ماننـــد چارچـــوب

ــرای  ــرای KM را بـ ــتاندارد ISO 30401 بـ ــا اسـ یـ

پیـــروی از یـــک رویکـــرد هدفمنـــد، سیســـتماتیک و 

ـــک  ـــتن ی ـــم. داش ـــه کن ـــش توصی ـــه دان ـــه ب یکپارچ

چارچـــوب روشـــن و قابـــل اعتمـــاد بـــرای کار دانشـــی 

مهـــم اســـت، بـــه ویـــژه بـــه ایـــن دلیـــل کـــه کار 

ــر  ــر و مخاطره‌آمیزتـ ــر، ناملموس‌تـ ــی پویاتـ دانشـ

از یـــک کار معمولی‌تـــر اســـت. دینامیـــک بـــه 

چارچوب هـــای قابـــل اعتمـــاد نیـــاز دارد. محـــک 

زدن، ماننـــد چالـــش KM4D، بـــا یادگیـــری از 

ـــا شکســـت  ـــی کـــه در KM موفـــق هســـتند ی دیگران

ـــم  ـــدل ه ـــن م ـــد. ای ـــم می کن ـــی را فراه ـــل توجه ـــتیبانی قاب ـــد، پش ـــورده ان خ

ـــر  ـــای موث ـــز  کاربرده ـــا نی ـــزرگ در اروپ ـــرکت های ب ـــنجش ش ـــرای س ـــک ب این

ـــران امســـال  ـــت ای ـــز انجمـــن مدیری ـــران نی ـــی بســـیار همـــراه دارد و در ای و عمل

ـــت دانشـــی را  ـــزه مدیری ـــن ســـالی اســـت کـــه مراســـم کنفرانـــس و جای پنجمی

ـــدل  ـــن م ـــدی ای ـــه و کلی ـــای 6 گان ـــی از معیاره ـــن یک ـــد. همچنی ـــزار می کن برگ

ـــدل از  ـــار م ـــت و اعتب ـــوان مزی ـــه عن ـــه ب ـــوآوری اســـت ک ـــت و ن موضـــوع خلاقی

ایـــن منظـــر بـــه حســـاب می آیـــد.

ـــل  ـــت و عوام ـــوده اس ـــه ب ـــا چگون ـــدل KM4D در اروپ ـــتقبال از م    اس

ـــاز  ـــترین امتی ـــی بیش ـــرکت های اروپای ـــد و ش ـــدل کدامن ـــی در م ـــی ارزیاب اصل

را بـــه کـــدام عوامـــل می دهنـــد؟  

مـــدل KM4D در اروپـــا و در ســـطح جهانـــی بســـیار مـــورد اســـتقبال قـــرار گرفتـــه 

ـــک  ـــه از ی ـــد ک ـــه می ده ـــی را ارائ ـــک چارچـــوب یکپارچـــه و عمل ـــرا ی اســـت، زی

ـــعه  ـــه توس ـــاص، جنب ـــور خ ـــه ط ـــد. ب ـــروی می کن ـــره ارزش پی ـــرد زنجی رویک

ـــن  ـــدارد. م ـــود ن ـــای KM وج ـــایر مدل ه ـــه در س ـــرد ک ـــر می گی ـــدار را در ب پای

ـــه  ـــدار ســـازمان ب ـــا توســـعه پای ـــه تنه ـــم مهـــم اســـت کـــه ن شـــخصاً فکـــر می کن

عنـــوان هـــدف اصلـــی کار، بلکـــه کمـــک بـــه توســـعه پایـــدار در بخـــش ســـازمان، 

کشـــور و کل کـــره زمیـــن بـــه عنـــوان یـــک کل در نظـــر 

ـــه  ـــت ک ـــج اس ـــیار رای ـــران بس ـــود. در ای ـــه ش گرفت

ـــامت  ـــم و س ـــر کنی ـــاری فک ـــت تج ـــر از موفقی فرات

جامعـــه و عضویـــت در جامعـــه جهانـــی را بـــا 

ـــم.  ـــر بگیری ـــدار در نظ ـــعه پای ـــداف توس اه

ـــدل KM4D  شـــامل  ـــی در م ـــدی ارزیاب ـــل کلی عوام

ـــه ای از فرآیندهـــای  ـــه مجموع ـــار می باشـــد ک 6 معی

کســـب و کار و دانـــش و چگونگـــی نقـــش دانـــش در 

ـــر  ـــا چرخـــه عم ـــدل ب ـــا می باشـــد. م ـــت از آنه حمای

ـــار شـــامل  ـــن معی ـــه ای دانشـــی شـــروع می شـــود ک

شناســـایی و کســـب دانـــش، خلـــق و اشـــتراک 

ـــد.  ـــش می باش ـــری دان ـــه کارگی ـــت و ب ـــش، ثب دان

معیـــار بعـــدی ســـرمایه های دانشـــی اســـت کـــه 

ــانی، ســـرمایه ســـاختاری  شـــامل ســـرمایه انسـ

ــدی  ــار بعـ ــد. معیـ ــی می باشـ ــرمایه ارتباطـ و سـ

ـــولات و  ـــه محص ـــامل ارائ ـــه ش ـــت ک ـــا اس فرآینده

خدمـــات خـــوب و عملکـــرد در فرآیندهـــا می باشـــد. 

ـــامل  ـــه ش ـــت ک ـــدار اس ـــعه پای ـــار توس ـــپس معی س

ـــعه  ـــه ای و توس ـــعه منطق ـــازمانی، توس ـــعه س توس

ـــری  ـــت/ رهب ـــار مدیری ـــد. دو معی ـــی می باش جهان

ـــر  ـــوان زی ـــه عن ـــوآوری " ب و همچنیـــن یادگیـــری و ن

ـــن  ـــه ای ـــوند و البت ـــوب می ش ـــوق محس ـــای ف ـــده معیاره ـــش دهن ـــا و پوش بن

ـــوند. ـــه می ش ـــده گرفت ـــب نادی ـــتند و اغل ـــم هس ـــیار مه ـــار  بس دو معی

ــاختاری  ــرمایه س ــن س ــانی و همچنی ــرمایه انس ــی در س ــرکت های اروپای ش

قــوی هســتند. بیشــتر افــراد بــه عنــوان دانشــگر شــناخته می‌شــوند و آزادی و 

مســئولیت بیشــتری در اســتفاده از دانــش خــود دارنــد. بــا ایــن حال، بســیاری 

از مدیــران بــا ایــن چالــش دســت و پنجــه نــرم می کننــد و دچــار فرســودگی 

می شــوند کــه بایــد از آن جلوگیــری کــرد. اســتفاده از فناوری هــای مــدرن یــک 

فرهنگ دانش باید 
فرهنگ سازمانی را 

منعکس کند. اگر برای 
مثال »ایمنی و سلامت« 

یک ارزش حیاتی سازمان 
است، فرهنگ دانش و 

ایمنی/سلامت باید به هم 
مرتبط شوند. بدون دانش، 
بدون ایمنی نمی توان به 
این ارزش رسید. به علاوه 
فرهنگ دانش را تقویت 

خواهد کرد.
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منطقــه تمرکــز اســت، اســتفاده از راه حل هــای هــوش مصنوعــی یــک رونــق 

بــزرگ اســت کــه همیشــه بــا "هــوش انســانی" ترکیب شــده اســت. البتــه، بین 

المللــی شــدن یــک شــرکت می توانــد امــکان دســت یابــی بــه دانــش مــدرن 

را مهیــا نماید.اروپــا نیــز در ایــن زمینــه خــوب عمــل می کنــد. حتــی اتریــش بــه 

عنــوان یــک کشــور کوچــک دارای شــرکت های زیــادی اســت کــه در بازارهــای 

جهانــی پیشــرو هســتند و از ســودآورترین شــرکت ها هســتند.

   یکــی از بهتریــن تجربیــات و روش هــای شــرکت های موفــق اروپایــی کــه 

بــا اســتقرار مدیریــت دانشــی و اشــاعه نــوآوری و نهادینــه ســازی آن در ســازمان 

توانســته انــد بــه مزیــت رقابتــی پایــدار دســت یابنــد را شــرح دهید.  

ـــال  ـــت اعم ـــا موفقی ـــی را ب ـــت دانش ـــی مدیری ـــرکت های اروپای ـــیاری از ش س

می کننـــد و ایـــن شـــرکت ها معمـــولاً در زمـــره نوآورتریـــن شـــرکت ها 

ـــک  ـــت، ی ـــش Voest Alpine اس ـــگامان KM در اتری ـــی از پیش ـــتند. یک هس

ـــد  ـــت می کن ـــان فعالی ـــر جه ـــه در سراس ـــی ک ـــاوری اتریش ـــولاد و فن ـــرکت ف ش

و مدیریـــت دانشـــی را بـــه روشـــی اســـتراتژیک، سیســـتماتیک و یکپارچـــه 

ــی از  ــه جامعـ ــرکت مجموعـ ــن شـ ــرد. ایـ ــه کار مـی گیــ ــال ها بـ ــرای سـ بـ

ـــرای  ـــات ب ـــاوری اطلاع ـــای فن ـــه راه‌حل‌ه ـــی، از جمل ـــت دانش ـــات مدیری اقدام

ـــه‌ای  ـــع حرف ـــن جوام ـــکاری، و همچنی ـــای هم ـــه و فض ـــات مربوط ـــه اطلاع ارائ

ـــرخ خـــروج  ـــد جلوگیـــری از ن تسهیل‌شـــده، و فرآیندهـــای دانـــش خـــاص مانن

ـــک  ـــش کم ـــن دان ـــت رفت ـــری از دس ـــه جلوگی ـــه ب ـــرکت، ک ـــان از ش کارشناس

ــازمان را تـــرک  ــراد سـ ــه افـ ــی کـ ــه اســـت. هنگامـ ــه کار گرفتـ ــد، بـ می کنـ

ـــن امـــر در مســـیر توســـعه  ـــرای بازنشســـتگی. ای ـــال ب ـــوان مث ـــه عن ـــد، ب می کنن

شـــرکت خلـــل وارد می کنـــد. مدیـــران ایـــن شـــرکت بـــا اتخـــاذ تدابیـــری 

توانســـتند بـــا ثبـــت و بـــه اشـــتراک گـــذاری تجـــارب متخصصـــان و تکنســـین ها 

ـــش  ـــن کاه ـــا و همچنی ـــرای پروژه ه ـــان اج ـــه زم ـــیدن ب ـــرعت بخش ـــن س ضم

ـــورو در  ـــه کـــردن میلیاردهـــا ی ـــرد و از هزین ـــی هـــا، از اشـــتباهات درس بگی خراب

امـــان باشـــد. عـــاوه بـــر ایـــن، Voest Alpine بـــرای توســـعه ســـرمایه انســـانی 

ـــاوری  ـــران فن ـــان رهب ـــر در می ـــن منظ ـــیاری دارد و از ای ـــای بس ـــود برنامه ه خ

ـــرار دارد. ـــولاد ق ـــت ف ـــی در صنع جهان

    اگر موضوع یا نکته دیگری دارید بفرمایید.  

امیــدوارم بــه زودی همــکاری شــرکت های اتریشــی، اروپایــی و ایرانــی عــادی 

شــود و بتوانیــم در KM و در هــر حــوزه دیگــری از یکدیگــر بیشــتر بیاموزیــم.   

10

ماره  219
|  ش |  مهر و آبان  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



پیام مدیریتی

بــا مطالعــه بیش‌تــر دربــاره موفقیــت و آدم‌هــای 

موفــق متوجــه شــده‌ام کــه در وجــود همــه ایــن 

آدم‌هــا، یــک خصوصیــت مشــرک وجــود دارد؛ 

ــادی  ــیار زی ــت ارزش بس ــا وق ــه آن‌ه ــرای هم ب

ــر  ــه منظم‌ت ــتند ک ــاش هس ــه در ت دارد و همیش

ــن  ــن ای ــی م ــری نهای ــند. نتیجه‌گی ــر باش و کارآمدت

بــدون برخــورداری از مهارت‌هــای عالــی  اســت کــه 

مدیریــت زمــان، هیــچ موفقیتــی در کار نیســت. انســان بــا به‌کارگیــری 

اصــول مدیریــت زمــان، عادت‌هــای بســیاری کســب می کنــد کــه او را 

بــه موفقیــت، ثــروت و پیشرفــت در تمــام حوزه‌هــای زندگــی هدایــت 

می کنــد.” ارفاد قفوم در اافتسده از زامن رویکــردی بســیار متفــاوت 

دارنــد. آناه‌ ‌یمدادنن یعبانم دننام وپل و سرهیام باقل ب‌ازتشگ دنتسه، 

دهاگدی  ارگ  اتس.  ابزتشگ  غباقریل‌  سرهیام  ارزنیرتدنمش  زامن  ویل 

شما سنبت هب زامن وعض وشد وت‌یمادن ریثات بســیار زیــادی رب زیگدن و 

دســت آورداهیتان داهتش دشاب.

برایان تریسی 

پیام مدیریتی
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دکتر محسن قدمی
دانشیار گروه مدیریت فرهنگی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد 

علوم و تحقیقات، تهران، ایران )نویسنده مسئول(

فاطمه نبی پور
دانش آموخته کارشناسی ارشد مدیریت استراتژیک

تبیین رابطه مدیریت دانائی استراتژیک 
)الگوی هالستیک( با اقتصاد نوآوری

12

ماره  219
|  ش |  مهر و آبان  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



مقدمه

ــال  ــه دنب ــی و ب ــوان رویکــردی مدیریت ــه عن ــی ب ــت دانای ــۀ 1990 ،مدیری از ده

ــۀ مدیریــت ســازمان های  اقتصــاد دانــش مــدار، تحــولات شــگرفی را در زمین

تجــاری و پــس از آن، ســازمان های غیرانتفاعــی و دولتــی ایجــاد کــرد. ظهــور 

اقتصــاد دانــش محــور یکــی از پیامدهــای انقــاب دانـــش اســت. 

اگرچــه در گذشــته، منابــع محسوســی ماننــد پــول، منابــع طبیعــی و نیــروی 

انســانی، منابــع اصـــلی اقتـــصاد بــه شــمار می رفــت، اکنــون در دورانــی به ســر 

می بریــم کــه متخصصــان اقتصــادی بر ارزشــمندی ســرمایه های نامحـــسوس، 

تأکید دارند و دانش به عنوان ســرمایه ای نامحســوس، بنیـــادی تـــرین منبـــع 

اقتـــصادی بـــه شـــمار مـــی رود. در اقتـــصاد دانش محــور، ســرمایۀ دانایی، به 

نحــو چشــمگیری از ســرمایه های مالــی و فیزیکی پیـــشی می گیـــرد. در ایـــن 

نظام هــا، دانایــی و دانــش آفرینــی، عامــل اصلــی بقــا و رشـــد ســازمان ها در 

شـرایط رقـابتی اســـت.) داونپورت، 1391(

اقتصــاد جدیــد، دو مؤلفــۀ اساســی دارد: بــازار بــا فنـــاوری بــالا  و ســرمایه های 

انســانی. بــازار بــا فنــاوری بــالا بدیــن معناســت کــه در ایــن بــازار، بــر خــاف 

چکیده

 امروزه دانایی به عنوان یک اصل کلیدی و اجتناب ناپذیر در عصر اقتصاد دانش محور و در مقیاس اقتصاد جهانی مورد نظر می باشد و فضای رقابتی 
كسب و كارها، سازمان ها را وادار بـه مدیریت دارایی های دانشی و نوآورانه نمـوده اسـت.

 مدیریت مؤثر دانایی، انتقال و اشتراک دانش مورد نیاز در فرآیند نوآوری را تسهیل می ‌کند و عملکرد نوآوری را از طریق ایجاد و توسعه بینش و 
قابلیت‌های جدید افزایش می ‌دهد. بنابراین، ظرفیت مدیریت دانایی نقش مهمی را در حمایت و تسریع نوآوری ایفاء می نماید. 

 مدیریت دانایی با تغییر شکل مدام اهداف، رسالت ها، مقاصد، فرآیندها و با ارائه نوآوری ها، به خلق ثروت از سرمایه های فکری می پردازد. از طرفی 
رشد اقتصادی در اقتصاد نوآوری محصول نهایی مدیریت دانایی؛ رژیم‌ ها و خط‌ مشی‌ هایی است که کارآفرینی و نوآوری را مجاز می شمارند. 

پژوهش حاضر از نوع کیفی بوده و فاقد فرضیه می باشد. از منظر گرد آوری اطلاعات به صورت کتابخانه ای و اسنادی بوده و از تکنیک تحلیل محتوا 
نیز بهره برده است.

کلید واژه:  مدیریت دانایی، هالستیک، اقتصاد نوآوری، نابودی خلاق

13       شکل 1. مدلی از فرآیند مدیریت دانایی
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گذشــته کــه رقابــت، ماهیتــاً بــا تغییــر قیمــت کالا 

ــکل  ــوآوری ش ــداع و ن ــا اب ــون ب ــت، اکن ــورت می گرف ص

مـی گیـــرد. بـــرای رســـیدن بـــه ایـــن هـــدف کشــورها و مؤسســات، 

ــد.  ــام می دهن ــعه انج ــق و توس ــر تحقی ــنگینی در ام ــرمایه گذاری های س س

دومیــن مؤلفــۀ ســرمایه های انســانی، یعنــی علــم، دانــش، مهــارت، تخصــص و 

یــا نیــروی کار بســیار ماهــر اســت. بــدون شــک، اقتصــاد دانش محــور، اهمیت 

سایر منابع مؤثر در روند تولیـــد را انکـــار نمـی کنـــد؛ امـــا ارزش و اعتبار ویژهای 

بــرای دانــش، قایــل اســت. در ایــن رهگــذر، هر چه حجــم و پیچیدگــی عملیات 

وسـیعتـــر شـــود، دانـــش اهمیت بیشــتری پیــدا می کند.)گلتکیــن،2019(

مبانی نظری 

 مدیریت دانایی  استراتژیک
مدیریـت دانایـی هنـر و مهـارت تبدیـل دانش بـه خـردورزی و دانایی سـازمانی 

اسـت به طوریکه اثربخشـی تصمیم‌گیری سـازمانی بهبود یابـد. مدیریت دانایی 

ایـن امـکان را بـه سـازمان می دهـد کـه دانایی جدیـد را به شـکل ایجـاد، اعتبار 

و بخـش کاربـرد بـه خدمـت بگیرنـد و بدیـن ترتیـب گسـتره‌ای از ویژگی هـای 

سـازمانی را بـا قادرسـاختن شـرکت بـه عملکرد هوشـمندانه تر بهبود بخشـد.

  شــاکله اصلــی مدیریــت دانایــی بر » کشــف و آفرینش  « مداوم مبتنی اســت 

و عملیاتــی ســازی آن بــر ســه اســتراتژی بنیانــی » تنــش خــاق«، »اقتبــاس 

خــاق « و »نابــودی خــاق « اســتوار اســت کــه حرکــت بــه ســوی ســازمان های 

دائمــا متغیــر و زنده را تحقق می بخشـــد.)مانتس و همــکاران،2020(

ــده دارای  ــت آم ــی بدس ــه دانای ــم ک ــاق، در می یابی ــودی خ ــتراتژی ناب ــا اس ب

ــه  ــا همـ ــد ب ــی جدی ــا دانائ ــی ب ــس از جایگزین ــوده و پ ــی ب ــت زمان محدودی

ارزشــمندی های قبلــی خــود دیگــر کارآمــدی نــدارد، بایــد کنــار گذاشــته شــود تا 

بتــوان ســازمان را بــا خلــق دانایــی جدیــد و مطابــق بــا زمــان، از طریــق خلاقیت 

و نــوآوری بــه آینــده پیونــد داد. عصــری کــه متغیرهــا روزانــه خلــق، نابــود، زیــاد 

و یــا جابــه جــا می شــوند، هنــوز شــعار مدیریتــی تعــدادی از مدیــران مــا ایــن 

اســت کــه تغیــر را نادیــده گیرنــد و مواظبــت کننــد تــا در ســازمان، تلاطــم و یــا 

چالشــی پیــش نیایــد.

تومــاس داونپــورت مدیریــت دانایــی را ایــن چنیــن تعریــف می كنــد: دانایــی 

بــه مفهــوم هــر آن چیــزی اســت كــه وقتــی اتفــاق می افتــد اطلاعــات ســودمند 

ــا  ــز ی ــد. در مراك ــرار ده ــال آن هســتند، ق ــه دنب ــه ب را در دســترس كســانی ك

ــز توســعه و  ــزار مراك ــد و كارگ ــا كارمن ــن شــخص ی ــای پشــتیبانی ای محیط ه

پشــتیبانی مدیریــت اســت كــه بــرای حــل مســئله مشــتری بــه دنبــال تهیــه 

اطلاعــات می باشــد، یــا آنكــه خــود مشــتری اســت كــه در یــك محیط  خــودكار 

و شــبكه ای بــه دنبــال پاســخ مســتقیم پرســش هایــش اســت. ایــن مشــتری 

ممكــن اســت كاربرمحصــول، كارمنــد، شــریك و یــا فروشــنده باشــد.

 دیدگاه هالستیک  
ــات و  ــی از جزیی ــارت رهای ــری« مه ــار »کل نگ ــه اختص ــا ب ــر ی ــر کل نگ تفک

ــن  ــری ای ــای کل‌ نگ ــن مزای ــی از مهم‌تری ــت. یک ــر اس ــر بزرگ‌ت ــدن تصوی دی

اســت کــه می‌تــوان بــه کمــک آن عوامــل ترکیبــی را ارزیابــی کــرد. بــه جــای 

نــگاه کــردن بــه یکــی از اجــزای کوچــک مشــکل، می‌تــوان بــه تمامــی عناصــر 

ــد  ــه، می‌توان ــه قضی ــردن ب ــگاه ک ــرز ن ــن ط ــن ای ــرد. هم‌چنی ــگاه ک ــل ن دخی

بــه یافتــن راه‌حلــی کمــک کنــد کــه می‌توانــد بــر تمامــی عوامــل دخیــل اثــر 

بگــذارد. بنابرایــن ممکــن اســت راه‌حــل موثرتــری باشــد. در نیمــه دوم قــرن 

بیســتم، کل‌نگــری و کلان‌بینــی بــه تفکــرات سیســتمی و مشــتقات آن نظیــر 

       شکل 2. الگوی هالستیک مدیریت دانائی استراتژیک در اقتصاد نوآوری
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علــوم بی‌نظمــی و پیچیدگــی انجامیــد. در اغلــب مــوارد، سیســتم‌های مربــوط 

بــه زیســت شناســی، روانشناســی و جامعــه شناســی چنــان پیچیــده انــد کــه 

ــزاء و  ــه اج ــه ب ــواص مربوط ــا از روی خ ــم تنه ــی توانی ــا  را نم ــای آن ه رفتاره

ــو،2016( ــم. )پرژگ ــتنتاج نمایی ــا اس مولفه ه

ــوان  ــد از طبیعــت و منطــق نظام هــای طبیعــی به عن ــی: تقلی  1. طبیعــت گرای
ــی ــی تعال یکــی از سیســتم های اصل

اگــر ماشــین الهــام بخــش صنعــت بــود، تصویــر ســازی شایســته از نظام هــای 

زنــده الهــام بخــش و روح پــر محتــوای عصــر فــرا صنعتــی اســت. موضوعی که 

بنیــوس  دانشــمند زیســت شــناس آنــرا "تقلیــد از طبیعــت  "می نامــد. به عنوان 

مثــال در نظام هــای طبیعی"ضایعات"وجــود نــدارد. بنابرایــن پیش نیــاز خلاقیت 

درک چگونگــی عملکــرد نظام هــای زنــده و الگــو بــرداری از آن اســت.تمامی بــاز 

تولیــد یــک نظــام طبیعــی ورودی و تغذیــه کننــده نظــام بعدی اســت.

  پــس چــرا بایــد نظام هــای ســازمانی و صنعتــی از منطــق آن پیــروی نکننــد. 

ــکیل  ــاء« تش ــت و احی ــاز یاف ــد، ب ــه »تولی ــه چرخ ــده ای از س ــام زن ــر نظ ه

ــد  ــک رون ــت را ی ــر صنع ــای عص ــای نظام ه ــه چرخه ه ــود در صورتی ک می ش

ــی دســت یابی،  ــزی  یعن ــد، فــروش، مصــرف و دور ری خطــی اســتخراج، تولی

ــن  ــن و بزرگتری ــع تشــکیل می دهــد. امــروزه مهمتری ــد و ضایعــات  مناب تولی

خروجــی و اشــکال فرآیندهــای تولیــدات صنعتــی ” ضایعــات “ اســت. کمتــر 

ــه  ــدی ب ــد در ص ــودبصورت ص ــتخراج می ش ــن اس ــه از زمی ــی ک از 10% منابع

محصــولات قابــل مصــرف تبدیــل و حــدود 90% آن در ابتــدا، در مراحــل تولیــد 

و پــس از آن بــه ضایعــات تبدیــل می شــود، ضمــن این کــه در مراحــل ثانویــه 

مثــل مصــرف و معیوبی هــای  تولیــد نیــز ضایعــات )مثــل اگــزوز ماشــین ( 

ــکاران،2015(. ــا و هم ــراوان اســت. )آندری ف

2. عقل گرایی
 عقــل گرایــی یعنــی اتــکای بــر اســتدلال منطــق حاکــم کــه بــر تمامی شــئونات 

ان چــون تفکــر، برنامــه ریــزی و تصمیــم گیــری عقلانــی اثرگــذار اســت. عقــل 

ــع  ــای جوام ــی در راس دیدگاه ه ــت و معلول ــط عل ــه رواب ــاد ب ــا اعتق ــی ب گرای

ــد گاهــی  پیشــرفته حاضــر قــرار دارد. عقــل گرایــی کســب و کار و آمــوزش دی

حایــز اهمیــت و ممتــاز بــوده امــا بــا ایــن حــال خــود دارای محدودیت هایــی 

عقــل گرایــی قــادر نیســت راجع بــه انگیــزه، اشــتیاق و ترغیــب کار آفرینــان برای 

خلــق یــک ایــده جدیــد تولیــدی و یــا تبلــور ذهــن دانشــمندان در آزمایــش یک 

پدیــده شــهودی ارائــه دهــد. بنابــر ایــن بنظــر می رســد ابعــاد مهــم دیگــری نیــز 

بــرای تکامــل و یکپارچگــی مــورد نیــاز اســت.)همان منبــع( 

3. انسان گرایی
 ادوارد دمینــگ پیشــگام مدیریــت کیفیــت می گویــد: " بشــر بــا انگیــزه درونــی، 

عــزت نفــس، ســرافرازی و اشــتیاق بــرای یادگیــری و مهمتــر از همــه، لــذت از 

یادگیــری بدنیــا می آیــد ولــی نظــام مرســوم مدیریــت، انســان های ســازمانی 

را نابــود کــرده اســت. ســازمان های یــاد گیرنــده و یــاد دهنــده متحمــل پــرورش 

میــل باطنــی بشــر بــه یادگیری پیوســته و مــداوم اســت. درک منطــق نظام های 

ــه در جهــت  ــرون ایده هــای نوآوران ــی موجــه ب واقعــی براســاس طبیعــت گرای

تعالــی شــده و در مبحــث انســان گرایــی منطــق یادگیــری فراگیــر، اپدرهــا را بــه 

دســتاوردها تبدیــل می نمایــد. اگــر درک نظام هــای طبیعــی پایــه گــذار نظــرات 

اســتراتژیک در زمینــه نوآوری هــای مســتمر اســت، پــس ایــن یادگیــری اســت 

کــه وســیله در تحقــق ایــن نظریــات می باشــد

 اقتصاد نوآوری 
اقتصــاد نــوآوری یــک تئــوری اقتصــادی در حــال رشــد اســت کــه بــر کارآفرینی 

و نــوآوری تأکیــد دارد. اقتصــاد نــوآوری بــر دو اصل اساســی اســتوار اســت: یکی 

این کــه هــدف اصلــی سیاســت اقتصــادی بایــد تحریــک بهــره‌ وری بیشــتر از 

طریــق نــوآوری بیشــتر باشــد و اصــل دیگــر ایــن کــه بازارهــا همیشــه بــا تکیه بر 

منابــع ورودی و ســیگنال‌های قیمــت، در تحریــک بهــره‌وری بیشــتر، و در نتیجه 

رشــد اقتصــادی مؤثــر نخواهنــد بود.

اقتصــاد نــوآوری معتقــد اســت آن چــه کــه رشــد اقتصــادی در اقتصــاد 

دانش ‌بنیــان امــروز را تحریــک می  کنــد انباشــت ســرمایه نیســت، بلکــه 

ــی  ــرات جانب ــب و اث ــش مناس ــیلۀ دان ــده بوس ــک ش ــه تحری ــت نوآوران ظرفی

می ‌باشــد. فناورانــه 

ــه معنــای خلــق ســرمایه شــبکه های  ــوآوری ب ــه تعبیــر داونپــورت اقتصــاد ن ب

انســانی و مجــازی، انتقــال منابــع ارزش در اقتصــاد نــوآوری از طریــق دانایــی 

ــان  ــق کارآفرین ــدرت و رشــد ســرمایه از طری ــع ق ــری، توزی و ســرمایه های فک

جدیــد، یادگیــری تعاملــی، خودجــوش، چالشــی فراگیــر و خــود تنظیمی،ایجاد 

ــوس،  ــه ناملم ــوس ب ــرمایه های ملم ــل س ــب و کار و تبدی ــی کس ــدل جهان م

مدیریــت دانایــی مبتنی بر مشــتری، شــکل گیــری تحقــق ارزش هــای خلاقانه، 

ــد.   ــه می باش ــبکه های یکپارچ ــه ش ــی ب ــی متک ــرل کیف ــاختار کنت ــاد س ایج

ــورت ،2008( )داونپ

عوامــل اصلــی اثــر گــذار در تحقــق نظام هــای مدیریــت دانائــی 
هالســتیک براســاس اقتصــاد نــو آوری های مســتمر

1. زیر بنای جدید جهانی برای خلق سرمایه 
تلفیــق شایســته شــبکه های انســانی و مجــازی هســتند که بــا ایجــاد توانمندی 

و قابلیــت کار آمــد از طریــق نظام هــای زنــده و در لحظــه ارتباطــی و اطلاعاتــی 

مبنــای فعالیت هــا و تکامــل اقتصــاد نویــن می باشند)انســان حقیقــی و انســان 

مجازی(. 
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2. منابع جدید  ارزش 
در اقتصــاد نــوآوری »ارزش« اساســاً از طریــق دانایــی و ســرمایه های فکــری و 

نــه دارائی هــای فیزیکــی خلــق می شــود کــه اگــر درســت بــه کار گرفتــه شــود 

ــوآوری در شــکل  ــه کاهــش آن( را تضمیــن می کنــد. ن بازگشــت ســرمایه )و ن

جدیــد خــود بایــد جامــع، گســترده و یکپارچــه1 باشــد یعنــی تلفیق شایســته ای 

از نــوآوری در ارتقــای خدمــات، فرآیندهــا، مدل هــا، ســناریوهای کســب و کار و 

دیدگاه هــای مدیریتــی را در کنــار  نــوآوری در محصــول بــه همــراه داشــته باشــد.

3.  مالکیت جدید سرمایه                                                         
ــراد  ــا و اف ــه  گروه ه ــق ب ــت متعل ــی مالکی ــه در اقتصــاد صنعت ــم این ک علیرغ

قدرتمنــد و ســرمایه داران بــزرگ اســت، در اقتصــاد نــوآوری قــدرت توزیــع شــده 

و رشــد ســرمایه از طریــق کار آفرینــان و دانشــگران جدیــد حاصــل می گــردد.

4. مدل ها )انگاره ها( و بنیادهای جدید فراگیری 
مدل هــای آموزشــی حضانتــی و آمرانــه  و صرفــاً مبتنــی بــر دانســته های فــرد 

یــا گروهــی خــاص در اقتصــاد نــوآوری بــه یادگیــری تعاملــی، فراگیــر و خــود 

ــل می شــود.)لئو،2018( تنظیمــی تبدی

ــری“  ــده یادگی ــی زن ــبکه های ارتباط ــات آموزشی”ش ــد موسس ــکل جدی در ش

بمراتــب مهمتــر از موقعیــت جغرافیائــی اســت. به ویــژه در شــرایط کرونــا و پســا 

کرونــا کــه نحــوه یادگیــری مجــازی و زنــده نحــوه تــداوم آن یکــی از دغدغه های 

اصلــی می باشــد. یادمــان باشــد یادگیــری و دانایــی فعالیت هــای مجزایــی از 

یکدیگــر نبــوده و بــر حســب نیازمندی هــای فرآیندهــای کار درهــم می آمیزنــد.

5. مدل های جدید کسب و کار           
عــدم امــکان ایجــاد روابــط بیــن ســازمانی در ســازمان های ســنتی بــا ســاختار 

بســته،  سلســله مراتبــی و بوروکراتیــک موجــب ایجــاد مدل هــای جدید کســب 

و کار در حوزه هــای وســیعتر بــا پوشــش های گســترده و بعضــاً در ســقف بــازار 

جهانــی شــده اســت. یکــی از الزامــات مدیریــت چابکــی و ســرعت دســت یابی 

بــه بهتریــن راه کارهــا، اســتفاده بهینــه از حــد اکثــر منابــع موجــود می باشــد.

)تبدیــل مهندســی ارزش بــه مدیریــت ارزش(.)همــان منبع(

6. مشتریان توانمند و آگاه )حضور مشتری در سازمان(
امــروزه در خیلــی از مــوارد ”مشــتریان دانشــگر“ خــود موجــب جــاری ســاختن 

نــوآوری در صنایــع و ســازمان های مختلــف هســتند. مصــرف کننــد گان همــراه 

بــا تولیدکننــدگان، ارزش مشــترکی را ایجــاد می کننــد تــا نیازهــای مشــتریان به 

بهتریــن نحــو تامین شــود. 

مدیریــت دانایــی مبتــی بــر مشــتری  : کــه فراتــر از مدیریت خدمات مشــتریان  

جــزو منابــع قــوی خلــق ارزش هــای جدیــد می باشــد.

7. هم افزایی زنجیره های عرضه و تقاضای جهانی )خاصیت اهرمی(
جهانــی ســازی اقتصــاد و یکپارچگــی شــبکه ای عرضــه و تقاضــا، شــکل گیــری 

ارزش هــای خلاقانــه را میســر می کنــد. نــوآوری ارزشــی از زنجیــره عرضــه بــه 

ــازمانی و  ــرمایه های س ــا و س ــعه دارایی ه ــر توس ــز ب ــا تمرک ــا ب ــره تقاض زنجی

ــل می شــود. ــای شــهرت آن منتق اعت

8.  ساختارهای حاکمیتی )کنترلی( جدید 
   ســاختارهای دیــوان ســالارانه دوران صنعتــی در حــال تغییــر به ســاختارهای 

کنتــرل کیفیــت متکــی بــه شــبکه های یکپارچــه می باشــد. ســنجه های 

ــبکه ای  ــرد ش ــی عملک ــب ارزیاب ــازمانی در قال ــرد س ــی عملک ــای ارزیاب نظام ه

بــه عواملــی چــون کشــف و آفرینش،تولیــد دانایی،خلاقیــت و دســت یابی بــه 

ــته و  ــرف گذش ــخ مص ــای تاری ــن دانائی ه ــدور ریخت ــداوم و ب ــای م ارزش ه

ــد. ــکا دارن ــه روز ات ــا دانائی هــای کارآمــد و ب ــا ب ــی آنه جایگزین

        مقایسه مشخصه های اصلی اقتصاد صنعتی با اقتصاد نوآوری مبتنی بر مدیریت دانائی هالستیک
16

ماره  219
|  ش |  مهر و آبان  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



ــه،  ــوآوری بنیادهــای کســب و کار هــم چــون مدیریــت هزین     در اقتصــاد ن

ســود دهــی، ارزش هــای مشــتری ،یادگیــری فراگیــر، بهبــود فرآیندهــا و اهداف 

توســعه تغییــر گســترده ای ننمــوده اســت ولــی »شــیوه دســت یابی« بــه ایــن 

عوامــل اســت کــه موجــب تحــولات وســیع و پدیــداری مدل هــای جدید کســب 

و کار به ویــژه مــدل چنــد وجهــی هالســتیک کــه مدل هــای ســنتی را منســوخ 

ــد. ــده ان ــد، گردی می کن

    یکــی دیگــر از تغییــرات عمــده اینســت کــه اصــول اساســی اقتصاد نــوآوری 

ــات  ــت ارتباط ــدی، مدیری ــاختارهای فرآین ــاد س ــی مجدد،ایج ــون مهندس چ

مســتمر بــا مصــرف کننده،فناوریهــای نویــن و زنــده، یکپارچــه ســازی زنجیــره 

عرضــه، بازاریابــی و ..... تمامــاً چالشــی و در نهــاد خــود متغیــر هســتند. از این رو 

بــر عکــس دوران صنعــت ایجــاد هــر مــدل کســب و کار نیازمنــد ارتبــاط پیوســته 

ــوآوری مســتمر به ویــژه در ارزش هــا و  ــازار، شناســایی نیازهــای خــاص، ن ــا ب ب

تولیــدات و نهایتــا تعامــل لاینقطــع بــا اکــو سیســتم ســازمان و محیــط کســب و 

کار فراتــر و اقــدام در زمــان محــدود می باشــد.

نیازمندی های کلیدی مدیریت دانائی هالستیک در اقتصاد نوآوری
1. بصیــرت درونــی و بیرونــی  )آینــده نگــری(: در جهــت مواجهــه شایســته بــا 
تغییــرات جهانــی در تمامــی ســطوح ســازمانی بــرای دســت یابی بــه نــوآوری که 

         ابعاد استراتژی )موضوع، محتوا و فرآیند (
در دیدگاه های مدیریت دانایی استراتژیک متعادل دو وجهی هالستیک)بقا و اثربخشی + تکامل و نوسازی( در مقایسه با دیدگاه های سنتی در قرن 20-21 
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        فرآیندهای سه گانه رهبری و مدیریت استراتژی درمدیریت دانائی هالستیک بر اساس مبانی اقتصاد نوآوری

ســازمان را قــادر بــه طراحــی و آزمــون دیدگاه هــای جدیــد کســب و کار نمایــد.

ــا  ــه فقــط در محصــولات و ی ــوآوری گســترده در تمامــی ابعــاد کســب و کار ن ن

ــکاران،2017( ــان و هم ــش ها.)دای پژوه

2. طــرز تفکــر جمعــی و خــاق ســازمانی :تحقــق تغییــرات جامــع و مســتمر 
ــدون مــرز کســب و کار و فرآیندهــای انجــام آن،  ــی و عمــا ب ــط جهان در محی

ــتراک  ــا اش ــی ب ــای عمل ــن نمونه ه ــری از بهتری ــی و یادگی ــن بررس همچنی

ــوان پذیــرش ریســک  دولت هــا و ســازمان های همــکار، نیازمنــد شــهامت و ت

ــد. ــالا می باش ب

3. نوآوری گسترده در تمامی ابعاد کسب و کار نه فقط در محصولات و یا پژوهش ها
4. قابلیــت اثرگــذاری بــر تغییــرات فرهنگــی )رفتــاری( و توانمنــدی آزادســازی 

انــرژی ســازمانی 
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ایجــاد فضــای مطلــوب برای”تفکــر و چالــش خلاق و مســتمر“ با تمرکــز ویژه بر 

اثربخشــی مدل هــای تاییــد شــده کســب و کار، راهبــری اســتراتژیک بــر مبنــای 

آینــده نگری،شــهامت در ایجــاد تعاملات و توانمندی گســترده، تغییــر قالب های 

ذهنــی درون و بــرون ســازمانی، می توانــد مبانــی اصلــی اثر گذاری هــای رفتــاری 

بــرای اســتقرار مدیریــت دانایی اســتراتژیک باشــد.) راجو و رینــز،2017(

تحقق مدیریت دانشی در قالب یکپارچه سازی سیستم های اصلی
    مدیریــت یکپارچــه ســازی عناصــر تشــکیل دهنــده »مدیریــت راهبــردی 

ــری ســازمانی ــه ســازی یادگی ســرمایه های انســانی« در جهــت نهادین

ــرمایه های  ــت س ــن مدیری ــازمانی« بی ــازی س ــه س ــت »یکپارچ     مدیری

ــازمانی در  ــای س ــت فرآینده ــاوری و مدیری ــا و فن ــت نظام ه ــانی، مدیری انس

جهــت تلفیــق بهینــه منابــع متعــدد دانشــی ســازمان )ســخت افــزار، نــرم افــزار، 

مغزافــزار(

    مدیریــت »یکپارچــه ســازی اجتماعــی« از طریــق انســجام، تحکیــم هرچــه 

بیشــتر پیوندهــا و انتشــار دانایــی اجتماعی و ســازمانی درون کشــوری 

    مدیریــت »یکپارچــه ســازی جهانــی« از طریــق تعامــات پیوســته 

دانایــی بیــن ســازمان ها، جوامــع در جهــت جهانــی ســازی و جهانــی 

شدن)شــومی،آلتونتس،2014(

بحث و نتیجه گیری
امــروزه مــا در دنیایــی زندگــی می‌کنیــم کــه دانــش حاضــر بــه عنــوان موتــور 

ــه ســمت اقتصــاد  ــا، اقتصــاد ب ــن دنی ــده اســت. در ای رشــد اقتصــادی درآم

دانش‌محــور حرکــت کــرده و نــوآوری بــه عنــوان عامــل مهــم و حیاتــی بــرای 

ایجــاد ارزش و مزیــت رقابتــی پایــدار، مــورد توجــه ســازمان ها قرار گرفته اســت 

و تمركــز حاضــر بــر دانایــی بــه طــور عمــده اغلــب بــر اثربخشــی های اقتصــادی 

تاكیــد دارد. و اینجاســت كــه نقــش اصلــی انســان در ســطح مدیریــت دانایــی 

مطــرح می گــردد چــرا كــه ایــن واقعیــت آشــكار شــده اســت كــه دســت یابی 

بــه ســطحی از رفتــار اثربخــش بــرای رقابــت عالی و ســطح بــالا ضروری اســت 

و ایــن مســتلزم ایــن اســت كــه همــه افــراد ســازمان در نظــر گرفتــه شــوند. 

در مدیریــت دانایــی امــروز تاكیــد برایــن اســت كــه افــراد دارای قــدرت فكركردن 

و تجزیــه و تحلیــل مســائل بشــوند و افــراد بیشــتر دارای وظایف عقلائی باشــند 

تــا فعالیتهــای یــدی و بایــد بــه كاركنــان آزادیهای فكــری داد تــا بتواننــد در مورد 

كار خــود اظهارنظــر كننــد. و ایــن دریافتهــا در مــورد مدیریــت دانایــی بــه صــورت 

شانســی اتفــاق نیفتــاده اســت بلكــه براثــر كار و تجربــه طولانــی از دهــه ۱۹۸۰ به 

ایــن طــرف شــكل گرفته اســت. 

ــا درک فرآینــد نظام هــای زنــده و الگــو بــرداری از عملکــرد ایــن نظام هــای   ب

طبیعــی تمامــی بــاز تولیــد یــک نظــام مدیریــت دانایــی ورودی و تغذیــه 

کننــده نظام هــای بعــدی ازجملــه نظــام نــوآوری و نظام هــای 

اقتصــادی خواهــد شــد.   
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سارا هوشمندی
پژوهشگر و فعال مدیریتی

 سید ابراهیم هاشم ورزی
پژوهشگر و فعال مدیریتی

بررسی عوامل موثر بر توسعه کارآفرینی 
فنـاورانه در شـرکت‌های دانـش بنیـان

چکیده

در تحول جهانی، کارآفرینی در حوزه‌های متنوع بر اساس سن، جنسیت، محیط اجتماعی، محیط طبیعی، فناوری و ... دسته‌بندی شده است. یکی از 
حوزه‌های آن، کارآفرینی فناورانه می‌باشد که شامل نوآوری در فناوری و تکامل اولیه‌ی آنها از ایده به نمونه‌ی اولیه می‌باشد. پرداختن به کارآفرینی 
فناورانه سازمانی برای حفظ توان رقابتی سازمان ضروری است. کارآفرینی فناورانه خود از دو مفهوم کارآفرینی و فناوری تشکیل می‌شود. بنابراین 
در این تحقیق به بررسی عوامل موثر بر توسعه کارآفرینی فناورانه پرداخته می‌شود. در این پژوهش، تعدیل پیوند دانش و نوآوری الگوی کارآفرینی 
فناورانه ارائه شد. این مطالعه از لحاظ هدف،كاربردی و توصیفی می باشد و از حیث نحوة ارتباط بین متغیرها از نوع پژوهش توصیفی - پیمایشی 
است. جامعة آماری شامل خبرگان صاحب نظر )همزمان در دو حوزه کارآفرینی و فناوری( می شود می باشد كه با استفاده از روش نمونه گیری 
تصادفی در دسترس 150 نفر از به عنوان نمونه مورد بررسی قرار گرفتند. جهت آزمودن فرضیات از مطالعات میدانی و از ابزار پرسشنامه استفاده 
شده است. به منظور برآورد مدل از روش های تحلیل عامل اکتشافی و از نرم افزار SPSS استفاده شده است. نتایج نشان داد که عوامل دانش 
سازمانی و فناوری، به کارگیری دانش روز، جهت گیری کارآفرینانه، شرایط اقتصادی و بازاری، چارچوب قانونی و مقرراتی، زیرساخت‌ها توسعه بر 
کارآفرینی در شرکت‌های دانش بنیان تاثیر می‌گذارند و عامل دانش سازمانی و فناوری با درصد واریانس تبیین شده 20/56 بیشترین تاثیر و چارچوب 

قانونی و مقرراتی با درصد واریانس تبیین شده 5/95  کمترین را دارند.

کلید واژه:  کارآفرینی، دانش بنیان، کارآفرینی دانشگاه بنیان، دانش سازمانی و فناوری، تحلیل عاملی 20
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مقدمه

ــای  ــا قابلیت‌ه ــات ب ــات و ارتباط ــرفته اطلاع ــاوری پیش ــریع فن ــترش س گس

جدیــد و محیط‌هــای رقابتــی ســاختارها و فرآیندهــای کســب و کار را بــه 

ــی در اســتراتژی‌های تجــارت ســنتی،  ــر داده و تغییرات طــور چشــمگیری تغیی

ســاختارها و فرآیندهــا داشــته اســت. هرچنــد فرصت‌هــای ایجادشــده توســط 

فنــاوری پیشــرفته اطلاعــات و ارتباطــات )نظیــر فنــاوری دیجیتــال( بســیار زیاد 

اســت، امــا چالش هایــی جــدی را نیــز بــه همــراه دارنــد، چراکــه بــه تغییــرات 

اساســی در بــازار کار و قوانیــن بازرگانــی و تجــارت شــركت‌ها و همچنیــن تحــول 

در سیســتم‌های ســازمانی و اجتماعــی منجــر می‌شــوند )بــردواج و همــکاران، 

.)2018

می‌تــوان اذعــان نمــود کــه ســرعت تغییــرات در عرصــه علــم و فنــاوری آنچنــان 

زیــاد اســت کــه عــدم اطمینــان، بارزتریــن ویژگــی محیطــی اســت و پایــه اصلی 

چنیــن تغییراتــی فنــاوری اســت و خالقــان فنــاوری نیــز کارآفرینان هســتند. در 

حقیقــت، کســب وکار الكترونیــك، بــه عنــوان محــل ارتبــاط فنــاوری اطلاعــات و 

ارتباطــات )بــه عنــوان فنــاوری پیشــرفته بــا دارا بــودن ســرعت رشــد و توســعه 

بســیار زیــاد( و بــازار کســب وکار، ســبب شــده اســت تــا بــازاری دائمــی بــرای 

فعالیــت بــه وجــود آمــده و زمینــه اشــتغال عــده بســیاری در ایــن زمینــه فراهم 

آیــد. بــه همیــن دلیــل، كارآفرینــی ســازمانی فناورانــه از طریــق کســب وکارهــای 

ــدگان،  ــه در آن تولیدكنن ــود آورد ك ــازه‌ای به‌وج ــد شــرایط ت ــك می‌توان الكترونی

فروشــندگان، مشــتریان و تقریبــا همــه متصدیــان یــك چرخــه اقتصــادی قــادر 

ــه  ــوده و ب ــاط ب ــر در ارتب ــا یكدیگ ــك فضــای مجــازی مشــترك ب باشــند در ی

تبــادل اطلاعــات، خدمــات، محصــولات و پــول بپردازنــد )انگینگلــو و آریــکان، 

2016(. همچنیــن بایــد در نظــر داشــت کــه ظهور مشــتریان اجتماعــی و تغییرات 

ــازمانی  ــتراتژی‌های س ــدگان، اس ــار مصرف‌کنن ــارات و رفت ــه در انتظ ــل توج قاب

ــت  ــس، لازم اس ــت. پ ــانده اس ــش کش ــه چال ــازمان ها را ب ــر داده و س را تغیی

کــه رســانه‌های دیجیتــال بــه عنــوان یکــی از اجــزای اصلــی فنــاوری اطلاعــات 

ــازمان ها  ــه و س ــرار گرفت ــر ق ــازمان ها مدنظ ــت س ــتر و باف ــات، در بس و ارتباط

ــرای مشــتریان بیشــتری امــکان  ــا بهــره گیــری از فناوری‌هــای دیجیتــال، ب ب

ــی و همــکاران،  ســازماندهی مجــدد و برقــراری ارتباطــات را فراهــم ســازند )ل

ــال را  ــانه‌های دیجیت ــای رس ــن، فناوری‌ه ــش از ای ــتریان پی ــرا مش 2018(، زی

ــع  ــتر جام ــک بس ــوان ی ــه عن ــی ب ــانه‌های اجتماع ــاوری رس ــد و فن پذیرفته‌ان

 بازاریابــی و یــک منبــع اطلاعاتــی غنــی بــرای شــرکت‌های کوچــک و متوســط

، امــکان مدیریــت ارتبــاط بــا مشــتریان را آن هــم بــا هزینــه‌ای مناســب فراهــم 

ســاخته اســت )رامــای و محمدعلی، 2016(. بررســی بیــش از 160 مقاله از ســال 

2002 تــا 2018 ،حاکــی از آن اســت کــه در حــال حاضــر اســتفاده از رســانه‌های 

ــا در  ــون آنه ــه و اکن ــر رفت ــی فرات ــرز بازاریاب ــان از م ــی توســط کارآفرین اجتماع

صفحــات اجتماعــی تجــاری، بــه جســتجو و جمــع‌آوری اطلاعــات مرتبــط بــا 

تجــارت خــود می‌باشــند )اولانراجــو و همــکاران، 2019(. 

از ســوی دیگــر کارآفرینــی ســازمانی زمانــی رخ می دهــد کــه ســازمان 

فرصت‌هــای  از  بهره‌بــرداری  بــرای  نوآورانــه  رفتارهــای  طریــق  از 

فناورانــه کارآفرینــی  و  نمایــد  تــاش  بــازار  و  محصــول  بــا   مرتبــط 

ــه  ــای فناوران ــق فرصت‌ه ــی خل ــو و حت ــای ن ــناخت فناوری‌ه ــد ش ــه فرآین  ب

بــا اکتشــاف‌های جدیــد، ایجــاد ارتبــاط بیــن نیازهــا و فناوری‌هــا و در نهایــت 

ــود  ــاق می‌ش ــات اط ــولات و خدم ــه محص ــا ارائ ــا ب ــرداری از فرصت‌ه بهره‌ب

ــان، 2017(. )اورب

همچنیــن، کارآفرینــان ســازمانی از طریق رســانه‌های اجتماعی دیجیتــال، منابع 

موجــود را شناســایی کــرده و راه‌هــای جدیــد و بهتــری را بــرای ترکیــب بــا منابــع 

و دانــش خــود پیــدا می‌کننــد. در ایــن صــورت، شــبکه‌های اجتماعــی ابــزاری 

بــرای افزایــش فعالیت‌هــای ســازمان بــه وســیله تســهیل در تبــادل دانــش و 

منابــع اســت. ایــن امــر موجــب گردیــده تــا کارآفرینــی ســازمانی فناورانــه، بــه 

ــتریان در  ــای مش ــا و واکنش‌ه ــل از کنش‌ه ــای حاص ــل داده‌ه ــمت تحلی س

حرکــت بــوده و هرچــه داده‌هــا و اطلاعــات بیشــتری از مشــتری خــود به دســت 

آورد، تحلیــل دقیقتــری از خصوصیــات فــردی و نیازهــای واقعــی آنهــا خواهــد 

ــس و  ــردد )دنی ــه می‌گ ــای فناوران ــه موجــب کشــف/خلق فرصت‌ه داشــت ک

همــکاران، 2011(.

ــایی  ــی و شناس ــعه کارآفرین ــوزه توس ــین در ح ــای پیش ــی پژوهش‌ه بررس

مدل هــای فعلــی کارآفرینــی فناورانــه حاکــی از آن اســت کــه تمامــی 

پژوهش‌هــای پیشــین، بــا محوریــت شناســایی و نحــوه و میــزان تأثیرگــذاری 

عوامــل داخلــی صــورت گرفتــه و از دیــدگاه بازاریابــی نویــن در دنیــای رقابتــی 

فضــای دیجیتــال فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات بــه آن پرداختــه نشــده اســت. 

عوامــل تأثیرگــذار بــر کارآفرینــی ســازمانی -شناســایی شــده در ایــن مدل هــا 

ــا در  ــرورت دارد ت ــوده و ض ــان نب ــاوری بنی ــازمان های فن ــاز س ــخگوی نی پاس

ــن  ــی در ای ــروز، کارآفرینی‌های ــای ام ــد و پوی ــای جدی ــب و کاره ــای کس فض

ســازمان ها بــروز پیــدا کننــد کــه عوامــل متأثــر از فنــاوری پیشــرفته اطلاعــات و 

ارتباطــات، در آن‌هــا مدنظــر قــرار گرفتــه باشــند.

پژوهــش حاضــر، بــا ایــن رویکــرد و مدنظــر قــرار دادن الگــو پیشــنهادی، بــه 

ارائــه مدلــی مفهومــی بــرای توســعه کارآفرینــی فناورانــه بــا تأکیــد بــر کســب 

ــش ســودآوری  ــج آن موجــب افزای ــا نتای ــردازد ت ــک می‌پ ــای الکترونی و کاره

ناشــی از توســعه کارآفرینــی فناورانــه در بازارهــای بالقــوه و اتخــاذ تصمیمــات 

ــا  ــه ب ــال آن اســت ک ــه دنب ــن پژوهــش ب ــر ای ــارت دیگ ــه عب ــق شــود. ب دقی

مشــخص کــردن عوامــل مهــم تأثیرگــذار بــر کارآفرینــی در بــا تأکیــد بــر کســب 

و کارهــای الکترونیــک کــه همانــا رفتــار مشــتریان آنهــا در فضــای دیجیتــال (

وبــگاه، وبالــگ، رســانه‌های اجتماعــی و ...( اســت؛ تســهیل فرآینــد کارآفرینــی 

فناورانــه و تــوان تأثیرگــذاری بــر مشــتریان در ایــن نــوع از کســب وکارهــا را بهبود 

بخشــد.
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پیشینه پژوهش

مدرســة  تبدیــل  کیفیت‌بخشــی  الگــوی   ،)1400( همــکاران  و  هاشــمی 

ــه  ــد ک ــه دادن ــدران را ارائ ــن در اســتان مازن ــه مدرســة کارآفری ــه‌ای ب فنی‌وحرف

تجزیــه‌ وتحلیــل داده‌هــا بــا اســتفاده از کدُگــذاری اولیــه و ثانویــه توســط اطلس 

تــی 7 انجــام گرفــت کــه درنهایــت بــه شناســایی 10 مقولــه بــه همــراه 101 کــد 

منجــر شــد. داده‌هــا بــا اســتفاده از راهبــرد تحلیل مضمون بررســی شــد. شــبکة 

ــه، 10 مضمــون ســازمان‌دهنده و  ــاز، 22 مضمــون پای ــد ب ــا 598 ک ــن ب مضامی

4 مضمــون فراگیــر )ابعــاد درون‌ســازمانی و برون‌ســازمانی مدرســة کارآفریــن، 

بسترســازی مدرســة کارآفریــن و پیامدهــای مدرســة کارآفریــن( ترســیم گردید. 

ــه  ــرورش در جامع ــاد آموزش‌وپ ــم نه ــاس و مه ــش حس ــه نق ــه ب ــا توج ب

ــران  ــود و مدی ــزی ش ــی پایه‌ری ــر فرهنگ ــن ازنظ ــدارس کارآفری ــت، م لازم اس

ــد.   ــه تدابیــر لازم را اتخــاذ نماین ــرورش در ایــن زمین آموزش‌وپ

مهــدی و شــفیعی )1399(، در مطالعــه الگــو و چارچــوب راهنمــا بــرای دانشــگاه 

نــوآور و ارزش آفریــن را بــه روش مــرور اســنادی، الگــو و چارچــوب راهنمــای 

ــرای  ــی، ب ــاً اروپای ــۀ عمدت ــوان هدایت‌نام ــن به عن ــوآور و ارزش‌آفری ــگاه ن دانش

تحــول تدریجــی و نظام‌منــد دانشــگاه‌های موجــود بــه دانشــگاه نــوآور و 

ارزش‌آفریــن بــا رعایــت ملاحظــات محلــی معرفــی کردنــد کــه نتیجــه گرفتنــد 

کــه همــه انــواع دانشــگاه‌ها و مؤسســات آمــوزش عالــی کشــور به‌رغــم 

مأموریت‌هــای متمایــز، بــا یادگیــری و اقتبــاس فعــال و مولــد از ایــن الگــو و 

انطبــاق تدریجــی شــرایط خــود بــا ابعــاد و ملاک‌هــای آن، می‌تواننــد گام‌هــای 

بنیادیــن در مســیر نــوآوری و ارزش آفرینــی برداشــته و بــه معنــای حقیقــی و 

صحیــحِ کلمــه، نــوآور و ارزش آفریــن شــوند.

مردانــی شــهر بابــک و صولتــی )1399(، توســعه مــدل کارآفرینــی اســتراتژیک، 

بــا تمرکــز بــر شایســتگی کلیــدی در ســازمان بــا اســتفاده از روش مطالعــات 

ــه‌ای و اســنادی و بررســی مقــالات و پژوهش‌هــای قبلــی و مقایســه  کتابخان

مدل هــای کارآفرینــی اســتراتژیک موجــود در منابــع علمــی و همچنیــن 

مصاحبــه عمیــق بــا خبــرگان، مــدل توســعه یافتــه‌ی کارآفرینــی اســتراتژیک، 

ــن  ــج ای ــه نتای ــد ک ــه دادن ــدی در ســازمان، ارائ ــر شایســتگی کلی ــز ب ــا تمرک ب

پژوهــش حاکــی از آن اســت کــه کارآفرینــی اســتراتژیک زمانــی کــه به‌عنــوان 

یــک شایســتگی در ســازمان تلقــی و ایجــاد گــردد می‌توانــد کــه بــه خلــق ارزش 

ــا  ــی ی ــری دفع ــردد و به‌کارگی ــه منجــر می‌گ ــراد، ســازمان ها و جامع ــرای اف ب

مــوردیِ خلاقیــت، به‌تنهایــی ضامــن کســب مزیــت رقابتــی نخواهــد بــود. خلــق 

ارزش بــرای مالــکان و کارآفرینــان ایجــاد ثــروت نمــوده و درنهایــت بــه رشــد و 

ــاوری و رفــاه عمومــی  ــق اقتصــادی نظیــر اشــتغال‌زایی، پیشــرفت های فن رون

ــا  ــی اســتراتژیک و ابعــاد آن را ب ــن مــدل، رابطــه کارآفرین ــد ای کمــک می‌نمای

مزیــت رقابتــی بــا تأکیــد بــر تثبیــت آن به‌عنــوان شایســتگی کلیــدی در شــرایط 

ــد. ــروز نشــان می ده اقتصــادی ام

انتظــاری )1398(، الزامــات توســعه اکوسیســتم کارآفرینــی دانشــگاه بنیــان در 

ایــران را طــی مطالعــه ای مــورد بررســی قــرار داد کــه یافته‌هــای پژوهش نشــان 

می دهــد کــه توســعه اکوسیســتم کارآفرینــی دانشــگاه بنیــان در ایــران نیازمنــد 

توســعه 15 مؤلفــه ایــن اکوسیســتم و چهــار مؤلفــه مربــوط بــه زیســت بــوم آن 

اســت؛ فقــط توســعه چهــار مؤلفــه از مؤلفه‌‌هــای اکوسیســتم )تولیــد دانــش 

فناورانــه، توســعه ســرمایه انســانی نوآورانــه، پــرورش دانشــکاران کارآفرینــی و 

ایجــاد فرآیندهــای نــوآوری و کارآفرینــی دانــش بنیــان( در اختیــار دانشــگاه‌ها 

هســتند. توســعه مؤلفه‌هــای مربــوط بــه زیســت بــوم )اقتصــاد بــاز و رقابتــی، 

جامعــه بــاز، فرهنــگ دانــش و حکومتــداری خــوب( که در توســعه اکوسیســتم 

نقــش بنیــادی دارنــد، فقــط در اختیــار حکومــت و دولــت هســتند.

ــرای دانشــگاه  ــی دانشــگاهی ب حســنی و همــکاران )1397(، الگــوی کارآفرین

ــه حاصــل  ــج پژوهــش نشــان داد ک ــه نتای ــد ک ــه دادن ــه‌ای را ارائ ــی و حرف فن

مصاحبه‌هــای انجــام شــده و کدگــذاری آنهــا، اســتخراج 4 بعــد، 10 مولفــه و 70 

شــاخص بــرای کارآفرینــی دانشــگاهی دانشــگاه فنــی و حرفه‌ای می‌باشــد. بعد 

ســاختاری شــامل ســه مولفــه چشــم انــداز کارآفرینانه )8 شــاخص(، ســاختار 

ــدی  ــد فرآین ــاخص(؛ بع ــی )7 ش ــام پژوهش ــاخص( و نظ ــی )5 ش حمایت

شــامل دو مولفــه رهبــری کارآفرینانــه )8 شــاخص(و فرآینــد تجــاری ســازی 

ــد. ــاخص( می باش )6ش

علــی عســکری و همــکاران )1397(، طراحــی و تبییــن الگــوی توســعه 

کارآفرینــی در فضــای مجــازی ایــران را انجــام دادنــد کــه در ایــن پژوهــش 16 

مصاحبــه بــا خبــرگان ایــن حــوزه انجــام شــد کــه پــس از تحلیــل مصاحبه‌هــا 

در قالــب 909 جملــه کلیــدی، 114 مفهــوم بــه دســت آمــد کــه ایــن مفاهیــم در 

قالــب 31 مؤلفــه و 5 مقولــه دســته بنــدی گردیدنــد. ابعــاد نهایــی مــدل در ادامه 

بــه اجمــال موردبررســی قــرار می‌گیرنــد. نتایــج حاصــل از داده‌هــای بــه دســت 

آمــده از مصاحبه‌هــا، نشــان می دهــد کارآفرینــی در فضــای مجــازی ایــران بــر 

اســاس یــک الگــوی کلــی تابــه حــال در دو مرحلــه توســعه پیداکــرده و عملا در 

آســتانه ورود بــه مرحلــه ســوم اســت.

میثمــی و همــکاران )1396(، ابعــاد و مؤلفه‌هــای اکوسیســتم کارآفرینــی 

فناورانــه در ایــران را بــا بهره‌گیــری از اســتراتژی فراترکیــب ابعــاد و مؤلفه هــای 

محتمــل ایــن اکوسیســتم از حوزه‌هــای مرتبــط شناســایی شــده و ســپس بــا 

بهــره گیــری از اســتراتژی پیمایــش و مبنــا قــرار دادن پرسشــنامه منتــج شــده 

از مرحلــه قبــل، 19 مصاحبــه ســاختاریافته انجــام شــده و نتایــج مربوطــه مــورد 

ــازار، فرهنــگ،  ــر ایــن اســاس 129 مؤلفــه در دوازده بعــد ب تحلیــل قــرار داد. ب

ــت،  ــبکه‌ها و تعامال ــش، ش ــوزش و پژوه ــتعدادها، آم ــاور، اس ــن فن کارآفری

پشــتیبانی، ســرمایه، حاکمیــت، ســازمان ها، شــرایط ویــژه و زیرســاخت بــرای 

اکوسیســتم کارآفرینــی فناورانــه کشــور نتیجــه گیــری شــده اســت.

راســخ جهرمــی )1394(، اثــرات فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات بــر اشــتغال و 

ــن  ــه در ای ــرار داد ک ــورد بررســی ق ــران را م ــروی کار در اقتصــاد ای بهرهــوری نی

مقالــه ســعی شــده اســت پــس از شناســایی اثــر مهــم فنــاوری اطلاعــات و 

ارتباطــات بــر اشــتغال و بهــره وری نیــروی کاردرکشــور ایــران، مــدل بــا اســتفاده 
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و  اقتصادســنجی  تکنیک هــای  از 

بــرآورد  زمانــی  ســری  آمارهــای 

قــرار  تحلیــل  و  تجزیــه  مــورد  و 

ــق  ــورد نظــر از طری ــرد. الگــوی م گی

تکنیک‌هــای همجمعــی و مکانیســم 

تصحیــح خطــا و بــا اســتفاده از 

-93 زمانــی  ســری  داده‌هــای 

ــن  ــج ای 1350 زده شــده اســت. نتای

مقالــه نشــان می دهــد کــه فنــاوری 

اطلاعــات و ارتباطــات در کوتــاه مدت، 

اثــر منفــی بــر اشــتغال و بهــره وری 

بلندمــدت  در  امــا  نیــروی کاردارد 

بــود.  خواهــد  مثبــت  اثــر  ایــن 

همچنیــن اثــر فنــاوری اطلاعــات بــر 

بهــره وری نیــروی کار ماهــر در ایــران 

در بلندمــدت، مثبــت و بر نیــروی کار 

ــت. ــی اس ــر منف غیرماه

 ،)1391( همــکاران  و  متوســلی 

شناســایی عوامــل موثــر بــر فرآینــد شــکل‌گیری سیســتم نــوآوری فناورانــه در 

ــن پژوهــش مصاحبه‌هــای  ــد کــه در ای کشــور را طــی مطالعــه ای انجــام دادن

عمقــی و هدفمنــد بــا 9 نفــر از خبــرگان آشــنا بــه مفاهیــم نــوآوری فناورانــه و 

سیســتم‌های نــوآوری در ســه گــروه دانشــگاهی، سیاســتگذار و صنعتگــر، بــه 

ــا،  ــل مصاحبه‌ه ــا اســتفاده از تحلی ــد. ب ــی انجــام گردی ــه برف ــدد روش گلول م

ــاختاری،  ــی، س ــه‌ای، محیط ــل زمین ــروه از عوام ــج گ ــه پن ــد ک ــخص ش مش

ــه در  ــوآوری فناوران ــتم‌های ن ــری سیس ــکل گی ــر ش ــردی ب ــردی و راهب کارک

کشــور موثرنــد کــه در قالــب 17 مقولــه مجــزا دســته بنــدی شــدند. در پایــان 

هــم مکانیــزم چگونگــی تاثیرگــذاری ایــن عوامــل بر پیدایش سیســتم نــوآوری 

ــه شــده اســت. ــدل تجســمی ارای ــک م ــب ی ــه در کشــور در قال فناوران

محمــودی )1390(، تأثیــر فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات روی اشــتغال بخــش 

خدمــات در ایــران را مــورد بررســی قــرار داد کــه نتایــج مطالعــه حاکــی از اثــر 

مثبــت و معنــادار ICT بــر اشــتغال بخــش خدمــات اســت و ایــن نتیجه نشــان 

ــاوری اطلاعــات و ارتباطــات و تــاش در جهــت  ــه فن ــده اهمیــت توجــه ب دهن

گســترش و افزایــش ضریــب نفــوذ فــاوا در کشــور بــرای کمــک بــه حل مشــکل 

بیــکاری می باشــد. در خصــوص ســرمایه انســانی نیــز نتایــج نشــان دهنــده اثــر 

مثبــت ایــن متغیــر بــر اشــتغال می باشــد.

اشــپیگل )2017(، در مقالــه خــود بــا اشــاره بــه اهمیت و نقش اکوسیســتم‌های 

ــور(  ــی )فاکت ــازده ویژگ ــالا ی ــد ب ــا رش ــای ب ــروز کارآفرینی‌ه ــی در ب کارآفرین

خــاص را در ســه گــروه 1 .فرهنگــی )نگــرش فرهنگــی و تاریخچــه کارآفرینــی(، 

ــی، مرشــدها و رابط هــا و اســتعدادهای  2 .اجتماعــی )شــبکه‌ها، ســرمایه مال

ــگاه‌ها،  ــوس )دانش کاری( و 3. ملم

پشــتیبان،  امکانــات  و  خدمــات 

ــاز(  ــت و بازارهــای ب سیاســت و دول

بــرای چنیــن اکوسیســتمی معرفــی 

نمــوده اســت.

ســاروقی و همکاران )2019(، توســعه 

کارآفرینــی بــا فراتحلیــل عوامــل 

ســازمانی، فرهنگــی و محیطــی را 

ــد  ــه گرفتن ــه نتیج ــد ک ــام دادن انج

ــوآوری،  ــت و ن ــن خلاقی ــه بی ــه ک ک

ــه  ــردی، رابط ــطح ف ــژه در س ــه وی ب

مثبــت قــوی وجــود دارد. بــه عــاوه، 

بــه اثــرات تعدیــل کننــده فریبنــده ای 

ــه  ــر این ک ــی ب ــد، مبن ــت یافتن دس

رابطــه بیــن خلاقیــت و نــوآوری برای 

شــرکت های بزرگتــر، نوآوری‌هــای 

فرآینــد و صنایــع مبتــدی، نســبت به 

ــای  ــک، نوآوری‌ه ــرکت های کوچ ش

ــه اســتنباط  ــه عــاوه، ایــن گون محصــول و صنایــع پیشــرفته، قویتــر اســت. ب

ــن  ــتگی بی ــت، همبس ــدم قطعی ــاب از ع ــط اجتن ــطوح متوس ــه س ــد ک کردن

ــاند.  ــر می‌رس ــه حداکث ــوآوری را ب ــت و ن خلاقی

گیســدوفر و همــکاران )2018(، توســعه کارآفرینــی و مــدل کســب و کار، 

خدمــات و تولیــد را بررســی کردنــد کــه یافته‌هــای آنــان نشــان داد. بــرای بهبــود 

بخشــیدن بــه درک از چگونگــی ایجــاد ارتبــاط بیــن نــوآوری مــدل کســب و کار و 

نــوآوری‌ در خدمــات و محصــولات، می‌تــوان اثربخشــی و کارآیــی پژوهش‌هــا و 

ــن حــوزه افزایــش داد. ــا را در ای پیاده‌ســازی آنه

اشــپیگل )2017(، در مقالــه خــود بــا اشــاره بــه اهمیت و نقش اکوسیســتم‌های 

ــور(  ــی )فاکت ــازده ویژگ ــالا ی ــد ب ــا رش ــای ب ــروز کارآفرینی‌ه ــی در ب کارآفرین

خــاص را در ســه گــروه 1 .فرهنگــی )نگــرش فرهنگــی و تاریخچــه کارآفرینــی(، 

ــی، مرشــدها و رابط هــا و اســتعدادهای  2 .اجتماعــی )شــبکه‌ها، ســرمایه مال

ــات پشــتیبان، سیاســت  کاری( و 3. ملمــوس )دانشــگاه‌ها، خدمــات و امکان

و دولــت و بازارهــای بــاز( بــرای چنیــن اکوسیســتمی معرفــی نمــوده اســت.

روژا )2015(، در پژوهــش خــود کــه معطــوف بــر اکوسیســتم کارآفرینانــه 

فنــاوری و ارتبــاط صنعــت فنــاوری اطالعــات منطقــه خاصــی در رومانــی بــا این 

اکوسیســتم بــوده بــه اهمیــت رشــد فنــاوری و کارآفرینــی در رشــد و پایــداری 

اقتصــادی و اجتماعــی کشــورها اشــاره داشــته و بــر لــزوم وجــود محیــط کســب 

ــد، ایجــاد ارزش،  ــت ایجــاد ســازمان های جدی ــی و مناســب در جه و کار رقابت

ایــده پــردازی و پیــاده ســازی مطلــوب ایده‌هــا تأکیــد می‌نمایــد؛ وی چنیــن 

محیطــی را تحــت عنــوان اکوسیســتم کارآفرینانــه فنــاوری معرفــی نمــوده و بــا 

بررســی پژوهش‌هــای پیشــین 
کارآفرینــی  توســعه  حــوزه  در 
فعلــی  مدل هــای  شناســایی  و 
کارآفرینــی فناورانــه حاکــی از آن 
ــای  ــی پژوهش‌ه ــه تمام ــت ک اس
پیشــین، بــا محوریــت شناســایی 
و نحــوه و میــزان تأثیرگــذاری 
ــه  ــورت گرفت ــی ص ــل داخل عوام
ــن در  ــی نوی ــدگاه بازاریاب و از دی
دنیــای رقابتــی فضــای دیجیتــال 
فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات بــه 

ــت.  ــده اس ــه نش آن پرداخت
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ِ ارجــاع بــه نظــرات برخــی از محققــان معتبــر در حــوزه کارآفرینــی دو مجموعــه 

فاکتــور غیــر کارآفرینانــه )بازارهــا، سیســتم نــوآوری، زیرســاخت‌ها، فاکتورهــای 

منطقــه‌ای، سیاســت‌ها و قوانیــن و شــرکت‌های نوپــا( و کارآفرینانــه )آمــوزش، 

ــبکه ها،  ــفافیت، ش ــج و ش ــتیبانی، تروی ــات پش ــه، خدم ــگ کارآفرینان فرهن

ــرای  ــا( را ب ــا و شــتاب دهنده‌ه ــی و انکوباتوره ــن مال ــع، ســرمایه و تأمی جوام

ــد. ایــن اکوسیســتم معرفــی می‌نمای

گوپتــا و همــکاران )2015(، در مطالعــه خــود ضمــن ســط حبنــدی تحقیقــات 

ــتمی،  ــازمانی و سیس ــردی، س ــطح ف ــه س ــه س ــه ب ــی فناوران ــوزه کارآفرین ح

حــوزه اکوسیســتم کارآفرینــی فناورانــه را در زمــره تحقیقــات ســطح سیســتمی 

بــه معنــای تعامــل و تبــادل منابــع میــان نقــش آفرینــان مختلــف اکوسیســتم 

ــت  ــل موفقی ــای گذشــته عوام ــه برخــی از پژوهش‌ه ــا ارجــاع ب ــرار داده و ب ق

کارآفرینانــه را در دو گــروه فاکتــور فــردی )تعامــل و شــبکه ســازی مشــتریان، 

مهارتهــای فنــی، نیــل بــه موفقیــت و غیــره( و محیطــی )سیاســت‌ها و قواعــد 

دولتــی، ســرمایه گــذاران عمومــی، فرشــتگان کســب و کار، فرهنــگ، جامعــه 

ــد. ــدی نموده‌ان ــره( دســته بن ــی و غی فراملیت

ــی  ــوم ســازی اکوسیســتم کارآفرین ــکاران )2013(، در راســتای مفه ــا و هم الی

فنــاوری بــه تبییــن اکوسیســتم کارآفرینــی فناورانــه و ابعــاد آن نیــز پرداخته‌اند؛ 

بــر اســاس نظــر ایــن محققــان اکوسیســتم کارآفرینــی فناورانــه عبارت اســت از 

سیســتم تکاملــی، دانــش، افــراد و دارائی هــا کــه بــرای ایجــاد یــک کســب و کار 

کارآفرینانه موفق لازم است. 	

بــرد فلــد )2012(، در کتــاب جوامــع کســب و کارهــای نوپــا، شــهر بولــدر از ایالــت 

ــه خصــوص  ــورادو آمریــکا و آنچــه در ایــن منطقــه در حــوزه کارآفرینــی و ب کل

کارآفرینی‌هــای فناورانــه اینترنتــی تجربــه شــده را مــورد تمرکــز قــرار داده کــه 

منجــر بــه ارائــه اصولــی در جهــت موفقیــت مناطــق کارآفرینانه شــده اســت. این 

اصــول بــه نوعــی بیانگــر ابعــاد اکوسیســتم کارآفرینــی فناورانــه بوده و مشــتمل 

ــدها،  ــرمایه‌گذاران، مرش ــگاه‌ها، س ــت، دانش ــان، دول ــزء کارآفرین ــت ج ــر هف ب

تأمیــن کننــدگان خدمــات پشــتیبان و شــرکت‌های نوپــا می‌گــردد؛ بــر اســاس 

نظــر وی در چنیــن جوامعــی هــم بــه وجــود رهبــران و حامیــان کوسیســتم نیــاز 

اســت و همچنیــن جامعــه‌ای نیــاز بــه بوقچیــان نیــز دارد تــا هــم بــه اتفاقــات 

و رخدادهــا افتخــار کننــد و هــم جــو انگیزاننــده و مهیجــی را در جامعــه ایجــاد 

یند. نما

ــورهای  ــای کش ــت‌ها و برنامه‌ه ــی سیاس ــور اصل ــواره مح ــد هم ــعه و رش توس

مختلــف بــوده و دو مســیر مهــم جهــت پیگیــری آن، فراهــم نمــودن شــرایط 

بهینــه کارآفرینــی و همچنیــن توســعه فناوری‌هــا بــوده اســت )آیزنبــرگ، 2011 ؛ 

انکوباتــور مجــازی فرامــرزی، 2013 و شــبکه توســعه کارآفرینــان آســپن، 2017(. 

اگرچــه پیگیــری ایــن دو مقولــه )کارآفرینــی و فنــاوری( بــه خــودی خــود دارای 

24       شكل )4-1(: مدل نهایی رتبه بندی الگوی کارآفرینی فناورانه
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اهمیــت اســت ولیکــن همراهــی ایــن دو کــه تحــت عنــوان کارآفرینــی فناورانــه شــناخته می‌شــود 

بیشــترین تأثیــر را در توســعه، رقابت‌پذیــری، رفــاه، پیشــرفت و حتــی عدالــت در جوامــع مختلــف 

بــر عهــده داشــته و دارد )پــرودان، 2007 ؛ لــی و آریکیــان، 2010 و ســیانبولا و همــکاران، 2011(. بــروز 

ــوده کــه  ــه مناســبی ب ــد در گــرو وجــود شــرایط مســاعد و زمین ــی تردی ــه ب کارآفرینی‌هــای فناوران

ــا  ــی ی ــای خــاص ملّ ــه ویژگی ه ــا توجــه ب ــن آ ن ب ــه شناســایی و تبیی ضــروری اســت نســبت ب

منطقــه‌ای اقــدام گــردد.

ــوان و  ــانی ج ــرمایه انس ــی، س ــم طبیع ــع عظی ــر مناب ــی نظی ــای خاص ــا ویژگی ه ــران ب ــور ای کش

25تحصیلکــرده و ســاختار اقتصــادی نیمــه دولتــی کــه در تــاش بــرای دســت یابی بــه رشــد کارایــی 
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محــور اســت )انجمــن اقتصــاد جهانــی، 2016(. بــه طــور عــام بــا عقــب ماندگــی 

نســبی در شــرایط زمین هــای کارآفرینــی و فنــاوری و بــه طــور خــاص و 

ــرای  ــم ب ــیری مه ــوان مس ــه عن ــه ب ــی فناوران ــت کارآفرین ــدیدتر در وضعی ش

دســت یابی بــه رشــد و توســعه درو نــزا مواجــه بــوده اســت. ازجملــه مشــکلات 

ــه ضعــف شــدید در  ــوان‌ ب ــن خصــوص می‌ت ــل توجــه در ای و ضعف‌هــای قاب

ــه  ــعه نیافت ــاخت‌های توس ــت، زیرس ــی دول ــای عملیات ــت‌ها و برنامه‌ه سیاس

تجــاری و قانونــی و تأمیــن مالــی ناکافــی )انجمن‌ تحقیقــات جانــی کارآفرینی، 

2016( و همچنیــن ضعــف در شــاخص‌های نــوآوری )دانشــگاه کورنــل، 2016 و 

موسســه توســعه و کارآفرینــی جهانــی(، و آمادگــی فناورانــه )انجمــن اقتصــاد 

جهانــی، 2016( اشــاره نمــود کــه ایــن قبیــل کاســتی‌ها در مطالعــات میدانــی 

نظیــر گــزارش انجمــن کارآفرینــی ایــران )2013( نیــز قابــل توجــه اســت. چنین 

ــه و محیــط  ــه زمین ــه وضــوح ضــرورت توجــه جامــع و مناســب ب شــرایطی ب

کارآفرینــی و فنــاوری در کشــور را منتــج نمــوده کــه بــه جــد در اســناد بالادســتی 

نظــام نظیــر سیاســت‌های علــم و فنــاوری و همچنیــن اقتصــاد مقاومتــی مــورد 

تأکیــد قــرار گرفتــه اســت.

فرضیات

    دانش سازمانی و فناوری بر کارآفرینی فناورانه تاثیرگذار است.
    زیرساخت ها بر کارآفرینی فناورانه تاثیرگذار است.

    به کارگیری دانش روز بر کارآفرینی فناورانه تاثیرگذار است.
    جهت گیری کارآفرینانه بر کارآفرینی فناورانه تاثیرگذار است.

    شرایط اقتصادی و بازاری بر کارآفرینی فناورانه تاثیرگذار است.
    چارچوب قانونی و مقرراتی بر کارآفرینی فناورانه تاثیرگذار است.

خلاصه و نتیجه گیری

ایــن مطالعــه بــا محاســبه چندیــن عامــل، بــه پژوهــش بررســی عوامــل موثــر 

موثــر بــر توســعه کارآفرینــی فناورانــه در شــرکت‌های دانــش بنیــان می پــردازد. 

ایــن پژوهــش بــا اســتفاده از روش تحلیــل عاملــی از  خبــرگان صاحــب نظــر 

)همزمــان در دو حــوزه کارآفرینــی و فنــاوری(  بــه دنبــال بررســی عوامــل موثــر 

موثــر بــر توســعه کارآفرینــی فناورانــه در شــرکت‌های دانــش بنیــان بوده اســت. 

بــرای ایــن منظــور، بــر اســاس مطالعــه ادبیــات و پیشــینه تحقیــق، تعــداد 42 

گویــه احصــاء گردیــد کــه در شــش عامــل شــامل دانــش ســازمانی و فنــاوری، 

بــه کارگیــری دانــش روز، جهــت گیــری کارآفرینانــه، شــرایط اقتصادی و بــازاری، 

چارچــوب قانونــی و مقرراتــی، زیرســاخت‌ها طبقــه بنــدی شــد. تحلیــل داده‌هــا 

بوســیله مــدل تحلیــل عاملــی تأییــدی بــا اســتفاده از نــرم افــزار SPSS صــورت 

پذیرفــت کــه نتایــج از پذیرفتــه شــدن معیارهــای مذکــور در قالــب شــش عامل 

ــه می‌باشــد. جداگان

فرضیــه اوّل پژوهــش مبنــی بــر تاثیــر دانــش ســازمانی و فنــاوری بــر توســعه 

کارآفرینــی فناورانــه در شــرکت‌های دانــش بنیــان تاییــد شــده اســت و 

ایــن مجموعــه دارای ارزش ویــژه ای برابــر 6/93 و 20/56 واریانــس كل، را 

ــکان  ــه ام ــی ازجمل ــوان تمهیدات ــج می ت ــه نتای ــه ب ــا توج ــد و ب ــاد می كن ایج

ــز و  ــه ســایر مراک ــاط ب ــف و ارتب پژوهش هــای مشــترک در حیطه هــای مختل

موسســات پژوهشــی را پیشــنهاد داد. ایــن نتایــج بــا نتایــج بــردواج و همــکاران 

ــد. ــازگار می باش ــکان )2016( س ــو و آری )2018(، انگینگل

ــی  ــر توســعه کارآفرین ــر زیرســاخت‌ها ب ــر تاثی ــی ب ــه دوم پژوهــش مبن فرضی

فناورانــه در شــرکت‌های دانــش بنیــان تاییــد شــده اســت و این مجموعــه دارای 

ارزش ویــژه ای برابــر 5/41 و 14/65 واریانــس كل را ایجــاد می كنــد. بــا توجــه 

بــه نتایــج ایــن عامــل پیشــنهاد فراهــم نمــودن زیرســاخت های نــرم افــزاری و 

ــوآور از طریــق خریدهــای دولتــی داده  ســخت افــزار و حمایــت از شــرکتهای ن

می شــود. ایــن نتایــج بــا نتایــج تحقیقــات انتظــاری )1398(، گوپتــا و همــکاران 

)2015(،  و میثمــی و همــکاران )1396(، ســازگار می باشــد.

فرضیــه ســوم مبنــی بــر تاثیــر بــه کارگیــری دانــش روز بــر توســعه کارآفرینــی 

ــه  ــن مجموع ــد شــده اســت و ای ــان تایی ــش بنی ــه در شــرکت‌های دان فناوران

ــا  ــد. ب ــس كل را ایجــاد می كن ــر 4/63 و 11/95 واریان ــژه ای براب دارای ارزش وی

توجــه بــه نتایــج ایــن عامل بــه کارگیــری پژوهشــگران و متخصصــان بــه روز در 

زمینه هــای پژوهشــی مختلــف و بــه کارگیــری روش هــای مدیریتــی بــه روز را 

بایــد در نظــر گرفــت.  ایــن نتایــج بــا نتایــج تحقیقــات پــرودان )2007( و گروت 

ــکاران )2015(  ســازگار می باشــد. و هم

فرضیــه چهــارم مبنــی بــر تاثیــر جهــت گیــری کارآفرینانــه بــر توســعه کارآفرینی 

فناورانــه در شــرکت‌های دانــش بنیــان تاییــد شــده اســت و این مجموعــه دارای 

ارزش ویــژه ای برابــر 3/88 و 9/07 واریانــس كل را ایجــاد می كنــد. نگــرش بــر 

اســتفاده از فناوری هــای فعلــی داده می شــود. ایــن نتایــج بــا نتایــج تحقیقــات 

بــردواج و همــکاران )2018( و انتظــاری )1398(ســازگار می باشــد.

فرضیــه پنجــم مبنــی بــر تاثیر شــرایط اقتصــادی و بــازاری بــر توســعه کارآفرینی 

ــه  ــن مجموع ــد شــده اســت و ای ــان تایی ــش بنی ــه در شــرکت‌های دان فناوران

ــد. در  ــاد می كن ــس كل را ایج ــر 3/49 و 7/95 واریان ــژه ای براب دارای ارزش وی

ــازده   ــارات کــم ب ــی و امــکان اخــذ اعتب ــه حمایــت مال ــوان ب ایــن عامــل می ت

ــا  و اصــاح و بازاریابــی و عرضــه و تقاضــای کارآفرینــی اشــاره نمــود. نتایــج ب

نتایــج تحقیقــات انگینگلــو و آریــکان )2016(  و لــی و همــکاران )2018( ســازگار 

می باشــد.

فرضیــه ششــم مبنــی بــر تاثیــر چارچــوب قانونــی و مقرراتــی تایید شــده اســت 

و ایــن مجموعــه دارای ارزش ویــژه ای برابــر 3/05 و 5/95 واریانــس كل را ایجــاد 

می كنــد. نتایــج بــا نتایــج تحقیقــات میثمــی و همــکاران )1396( و بــردواج و 

همــکاران )2018( ســازگار می باشــد.   
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افشین تقوی
كارشناس ارشد مدیریت منابع انسانی /

 رییس اداره آموزش و توسعه شركت ایران خودرو 

مدیریت دانش رادیکال:
استـفاده از خلاقیت برای تحـول رویـكرد 

سنتی مدیریت دانش با نگرشی هنرمندانه

27

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  O

ct
. /

 N
ov

. 2
02

2 
| 

N
o.

 2
19



چکیده: 
لازم اسـت به عنوان نقطه شـروع و با اسـتفاده از مدیریت دانش به این سـوال پاسـخ داده شـود: »چگونه می‌توانیم به روشـی پایدار و جامع سـازمان هایی 

سـالم و متـوازن در عملکردهـای سـه گانـه اجتماعـی، زیسـت‌محیطی و مالـی ایجاد کنیم؟«. شـکل کاملًا جدیـدی از مدیریـت دانش جهت پاسـخ دهی به 

سـوال مذكـور مدیریـت دانـش رادیکال نامیده می شـود. اسـتاندارد ایـزو 30401 ضمن تعریف مدیریـت دانش به طیفی از دانش اشـاره می کند کـه از دانش 

ضمنـی تـا دانش مسـتند، مدون و یا سـاختارمند را شـامل می‌شـود. مدیریت دانش رادیـکال در انتهای طیف دانـش ضمنی نقش ایفا می کنـد. این رویكرد 

بـا تمركـز بـر خلاقیـت كاركنـان باعث خواهد شـد تـا ارتباطاتی جدید ایجاد شـده و ایده هـای اجرایی كاركنـان در کنار هم و یـا در راهی متفـاوت و اثربخش 

قـرار گیـرد. ایـن مقالـه روایتـی را در مـورد این کـه چگونـه می‌توانیم سـازمان هایمان را بـه گونه‌ای تغییر دهیـم که برای اهداف قرن بیسـت و یکم مناسـب 

باشـند، ارائـه می کنـد و رویكردی مبتنی بـر درس آموخته های عملی از هنرمنـدان را مرور می كند.

کلید واژه ها : 
مدیریت دانش، ابتكارات هنرمندانه، محیط كار پایدار، خلاقیت، نوآوری، پایداری، استاندارد ایزو 30401، تغییر سازمانی

مقدمه

ــرای  ــه ب ــم ک ــر دهی ــه‌ای تغیی ــه گون ــازمان هایمان را ب ــم س ــه می‌توانی چگون

اهــداف قــرن بیســت و یکــم مناســب باشــند؟ بــا اســتفاده از مدیریــت دانــش 

به‌عنــوان نقطــه شــروع، ایــن ســوال مطــرح می‌شــود کــه »چگونــه می‌توانیــم 

بــه روشــی پایــدار و جامــع بــه جلــو حرکــت کنیــم تــا ســازمان هایی ســالم و بــا 

عملكــرد متــوازن در حوزه هــای ســه گانــه اجتماعــی، زیســت‌محیطی و مالــی 

داشــته باشــیم؟« ایــن شــکل کامــاً جدیــد از مدیریــت دانش، مدیریــت دانش 

رادیــکال  نامیــده می شــود.

هــدف ایــن مطالعــه مروری بــر ادبیــات موجــود و ارائــه توصیه هایــی در حمایت 

از تغییــر رفتــار و نگــرش افــراد اســت تــا ســازمان های مــا در قرن بیســت و یکم 

موفــق شــوند. هــدف دیگــر ســوق دادن دســت انــدرکاران مدیریــت دانــش بــه 

ســمت ایفــای نقــش فعــال تــر در تســهیل خلــق دانــش و نــه صرفاً نگهداشــت 

دانــش گذشــته و موجود اســت.

تجزیــه و تحلیــل از ایــن فــرض شــروع می شــود کــه امــروزه در دنیــای كســب و 

كار همــه مــا رهبــر هســتیم و بــرای موفقیــت بایــد از دانــش و ابزارهــای موجــود 

در راه هــای خلاقانــه و نوآورانــه اســتفاده کنیــم و موارد بســیاری را بــه روش هایی 

کــه قبــا تصــور نمــی شــد بــه هــم وصــل کنیــم. بــرای انجــام ایــن کار، مــا بایــد 

از تفکــر انتقــادی، تأمــل و انعطاف‌پذیــری بــه روشــی پایــدار اســتفاده کنیــم تــا 

دائمــاً بــا نوســانات، عدم قطعیــت، پیچیدگــی و ابهــام )VUCA(  در محیط خود 

ســازگار شــویم. ایــن شــیوه‌ها زیربنــای مدیریــت دانــش هســتند.

ــش جهــت كنشــی  ــت دان ــرای مدیری ــی ب ــکال فراخوان ــش رادی ــت دان مدیری

اســت تــا از چارچــوب خــود خــارج شــده و نیازهــای دانشــكاران را در نظــر بگیرد. 

ــاز  ــی نی ــه چــه چیزهای ــرای موفقیــت در قــرن بیســت و یکــم ب دانشــكاران ب

دارنــد؟ چــه چیــزی بــه آنهــا کمــک می کنــد تــا بــا نوســانات، عــدم قطعیــت، 

ــرو  ــا روب ــام )VUCA( ســازمان ها و مشــكلات اقتصــادی آنه ــی و ابه پیچیدگ

شــوند؟

مدیریت دانش رادیكال  و استاندارد الزامات نظام 
مدیریت دانش - ایزو 30401

ــرای اســتفاده در همــه ســازمان ها و صنایــع طراحــی  اســتاندارد ایــزو 30401 ب

شــده اســت کــه در نتیجــه آن را بــه فضایــی مناســب بــرای توضیــح چگونگــی 

ــا مدیریــت دانــش ســنتی و ارتقــای آن  ــکال ب تناســب مدیریــت دانــش رادی

تبدیــل می کنــد. چهــار حــوزه بــرای تمركــز وجــود دارد: تعریــف مدیریــت دانش، 

طیــف دانــش، چرخــه حیــات توســعه دانــش و فرهنــگ مدیریــت دانــش.

ایــزو بــا تعریــف مدیریــت دانــش شــروع می‌شــود و آن را بــه عنــوان نظامــی 

بــا تمرکــز بــر روش‌هایــی کــه ســازمان ها بــرای خلــق و اســتفاده از دانــش بــكار 

ــع  ــردی جام ــش رویک ــت دان ــد مدیری ــد و می‌گوی ــف می کن ــد تعری می گیرن

بــرای بهبــود یادگیــری و اثربخشــی اســت. اســتاندارد ایــزو بیــان می کنــد کــه 

دانــش توســط افــراد ایجــاد می شــود و ناملمــوس و پیچیــده اســت. مدیریــت 

دانــش رادیــكال از ایــن تعریــف پشــتیبانی می کنــد و بــا آن موافــق اســت، زیــرا 

ــكال اضافــه می شــود خلاقیــت اســت، کــه در  آنچــه در مدیریــت دانــش رادی

مــورد کمــک بــه ســازمان ها و افــراد بــرای ایجــاد دانــش و پیشــرفت در دنیایــی 

شــامل نوســانات، عــدم قطعیــت، پیچیدگــی و ابهــام اســت. مدیریــت دانــش 

رادیــكال قطعــاً یــک رویکــرد کل نگــر بــرای انجــام مدیریــت دانــش اســت چــرا 

كــه نــه فقــط شــامل تجزیــه و تحلیــل و فرآیندهــا، بلكــه شــامل خلاقیــت نیــز 

می شــود. مدیریــت دانــش رادیــكال از افــراد حمایــت می کنــد، زیــرا خلاقیــت 

یــک ویژگــی انســانی اســت و بــه آنهــا کمــک می کنــد آن‌طــور کــه هســتند و بــا 
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بكارگیــری تمــام توانایــی خــود خــاق و تحلیل‌گــر هــم باشــند.

اســتاندارد ایــزو ضمــن تعریــف مدیریــت دانــش همچنیــن بــه طیفــی از دانش 

اشــاره می کنــد کــه از دانــش ضمنــی یعنــی دانشــی کــه فــرد از دانســتن آن آگاه 

نیســت، شــروع می‌شــود و تــا انتهــای دیگــر طیــف را کــه در آن دانــش مســتند، 

مــدون و یــا ســاختارمند قــرار دارد، در بــر می گیــرد )شــكل 1(.

 

شكل 1- طیف دانش از آشكار تا پنهان )ضمنی( 

مدیریــت دانــش رادیــکال در انتهــای طیــف دانــش ضمنــی نقش ایفــا می کند، 

ــد و آن را آشــكار  ــدا کن ــه آن دسترســی پی ــا ب ــد ت ــه فــرد کمــک می کن ــرا ب زی

کنــد یــا حداقــل آن را در امتــداد پیوســتار بــه ســمت ضمنــی تــر شــدن حرکــت 

دهــد. ایــن موضــوع باعــث خواهــد شــد تــا افــراد ارتباطاتــی جدیــد ایجــاد کننــد 

ــد.  ــی قــرار دهن ــا راه متفاوت ــار هــم و ی ــد در کن ــی را کــه دارن و ایده هــای اجرای

مدیریــت دانــش رادیــکال نقــش کمتــری در دانــش مــدون و ســاختار یافتــه 

ایفــا می کنــد، اگرچــه بســته بــه ماهیــت هــدف می توانــد در آنجــا نیــز نقــش 

داشــته باشــد.

بــا نگاهــی بــه چرخــه عمــر توســعه دانــش تعییــن شــده توســط ایــزو 30401، 

ــام  ــرای اله ــه ب ــای خلاقان ــتفاده از روش ه ــا اس ــکال ب ــش رادی ــت دان مدیری

ــه وضــوح در توســعه دانــش نقــش ایفــا  ــد ب ــق دانــش جدی بخشــیدن و خل

می کنــد، بــا ایــن حــال می توانــد در بــه اشــتراک گــذاری، كســب و بــه کارگیــری 

دانــش نیــز نقــش داشــته باشــد، زیــرا از افــراد می خواهــد کــه کنجــکاو و دارای 

ذهــن بــاز بــوده و از طریــق یادگیــری و تصمیــم گیــری انتخــاب كننــد. بنابرایــن 

مدیریــت دانــش رادیــکال از طریــق اســتفاده از خلاقیــت، چرخــه حیات توســعه 

دانــش را جامــع تــر و کامــل تــر می کنــد.

در نهایــت، حــوزه ای کــه مدیریــت دانــش رادیــکال بــه طــور بالقــوه بیشــترین 

ــادی از  ــت دانــش  اســت. مؤلفه‌هــای زی نقــش را در آن دارد، فرهنــگ مدیری

فرهنــگ مدیریــت دانش در اســتاندارد ایــزو 30401 توضیح داده شــده اســت، از 

جملــه: کمــک بــه افــراد بــرای بازتــر شــدن ذهــن، کنجکاو‌تــر شــدن، احســاس 

ــن  ــرای همــکاری و همچنی ــودن ب ــرا ب ــدرت بیشــتر، اســتقلال بیشــتر، پذی ق

کمــک بــه آنهــا بــرای یادگیــری مــداوم و تشــخیص ارزش دانــش. ابتــكارات 

هنرمندانــه  پیش‌بینی‌شــده در مدیریــت دانــش رادیــکال در همــه ایــن رفتارهــا 

نقــش دارنــد و بــه ایجــاد اعتمــاد و احتــرام کمــک می‌کننــد کــه بــرای داشــتن 

فرهنــگ مدیریــت دانــش نیــز کلیــدی اســت.

در نتیجــه مدیریــت دانــش رادیــکال از طریق افــزودن خلاقیت، به‌ویــژه ابتكارات 

هنرمندانــه، مدیریــت دانش ســنتی را به مجموعــه‌ای متعادل، یکپارچــه و پایدار 

و آمــاده رویارویــی بــا چالش هــای قــرن بیســت و یکــم تبدیــل می کنــد.

استفاده از درس های آموخته شده از هنرمندان برای 
ایجاد محیط های کاری پایدار

فضــای كاری جدیــد مســتلزم ایــن اســت کــه مــا پایــدار باشــیم. موضــوع باعث 

نگرانــی مناســب نبــودن روشــی اســت کــه تــا الان بــا آن کار کرده‌ایــم. دنیــای 

امــروز كســب و كارهــا مســتلزم ایــن اســت کــه کل وجــود فــرد و توانایی هــای 

وی )و نــه فقــط بخشــی از آن( در کار مشــارکت داشــته باشــد. ایــن الــزام نیــاز 

ــری و مشــارکت مــداوم و خلاقیــت و خودشــکوفایی دارد. بســیاری  ــه یادگی ب

از ایــن مــوارد از طریــق اتخــاذ یــک رویکــرد خلاقانــه و هنــری قابــل آموختــن 

اســت.

در اینجــا فرضیــه‌ای ارائــه شــده کــه چگونــه می تــوان رویكــرد مذكــور را در خــود 

شکل 2. مدیریت دانش رادیکال ]3[
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و ســازمان‌ بهتــر فعــال كــرد. همچنیــن برخــی از ایده هــای ظاهــراً متفــاوت را 

بــا هــم پیونــد می دهــد: كار، نــوآوری، خلاقیــت، انعطــاف پذیــری، پایــداری و 

مدیریــت دانــش بــرای ایجــاد مدیریــت دانــش رادیــکال )شــکل2(.

عامل مشترکی که باعث می شود این اتفاق بیفتد چیست؟ كاركنان.

 ایــن پاســخ بدیهــی اســت امــا عــاوه بــر ایــن، تغییر و یــا تطبیــق رفتــار، تمرکز 

ــور  ــای مذك ــام ایده ه ــه تم ــر روی کل( لازم ــتر ب ــزا )و بیش ــر روی اج ــر ب کمت

اســت. چــه می‌شــد اگــر راهــی بــرای کمــک بــه كاركنــان بــرای توســعه و تکامل 

رفتارهــای مذكــور وجــود داشــت کــه لذت‌بخش‌تــر و تجربی‌تــر بــود؟ بعبــارت 

ــد  ــن فرآین ــرای ای ــر ب ــر و پایدارت ــوازن ت ــردی مت ــوان رویک ــور می ت ــر چط دیگ

ایجــاد كــرد؟

بــا اینكــه رویکــرد متــوازن بــه منابــع انســانی، فرآینــد و فنــاوری باعــث موفقیت 

مدیریــت دانــش می شــود، ولــی فنــاوری در بهتریــن حالــت یــک توانمندســاز 

اســت و نقطــه پایــان و یــا حتــی هــدف مدیریــت دانــش نیســت. مدیریــت 

دانــش بــرای ایجــاد ارتبــاط كاركنان بــا دانش مــورد نیاز بــرای انجام کارهایشــان 

مــورد نیــاز اســت. در گذشــته ایــن موضــوع در مــورد فرآیندهــای اســتخراج و به 

اشــتراک گــذاری دانــش و فنــاوری ذخیــره و تســهیل انتقــال دانــش و مخــازن 

دانــش بــوده اســت. بــا ایــن حــال، هــر چــه جامعــه بیشــتر بــه ســمت دانــش 

و عصــر دیجیتــال حرکــت کنــد، کمتــر بــه مخــازن دانــش نیــاز دارد. مخــازن 

دانــش میــزان کارایــی و اثربخشــی را بــه حداکثــر، امــا خلاقیــت و نــوآوری را بــه 

حداقــل رســاند. حتــی هــوش مصنوعــی  بــا توانایــی یادگیــری و انجــام وظایف 

شــبیه بــه انســان، ایــن رونــد را تشــدید می کنــد.

یکــی از مــواردی کــه انســان‌ها را از هــوش مصنوعــی متمایــز می کنــد، خلاقیــت 

اســت. وظیفــه مدیریــت دانــش بازگردانــدن خلاقیــت و تســهیل آن در ســازمان 

می باشــد. ایــن دانشــی اســت کــه همــه بــرای انجــام کارهــای خــود در قــرن 

بیســت و یکــم بــه آن نیــاز دارنــد. در عصــر هــوش مصنوعــی، افــراد کارهایــی 

را انجــام می دهنــد کــه هــوش مصنوعــی در آنهــا جوابگــو نیســت: خلاقیــت. 

بــه عنــوان اولیــن قــدم، بفهمیــم كــه چــرا پایــداری  یکــی از قطعــات گمشــده 

در بســیاری از ســازمان های مــا و بخشــی از رویکــرد جدیــد بــرای مدیریــت 

دانــش رادیــکال اســت.

پایداری چیست، چرا مهم است؟

ــده‌ای ناســالم  ــه طــور فزاین ــا پذیــرش تیلوریســم ب بســیاری از ســازمان ها ب

شــده‌اند و بــا كاركنــان به‌عنــوان ماشــین‌های خــودکار رفتــار می‌کننــد. 

همچنیــن هــر فضایــی بــرای تفکــر، تجربــه و توســعه فــردی را کاهــش داده و 

ــد. ــذف می‌کنن ــا ح ی

ممکــن اســت در قــرن بیســتم کــه دانــش پایدارتــر بــود، رویکــرد خــط تولیــد 

بــه کار رضایــت بخــش بــوده باشــد، امــا ســال های اولیــه قــرن بیســت و یکــم 

وضعیتــی از نیــاز بــه تغییــر را نشــان داد كــه نیازمند رویکــردی متفاوت اســت. 

رویکــردی کــه کل توانمنــدی كاركنــان و نــه فقــط بخشــی از آنــان را درگیــر کنــد 

تــا ســازمان بــا تغییــر محیــط ســازگار شــده و تغییــر کنــد. ایــن امــر مســتلزم 

یادگیــری مــداوم و تمرکــز بــر روی دانــش ضمنــی و نــه صریــح افــراد اســت.

کمــک بــه افــراد بــرای داشــتن یــک رویکــرد پایــدار، تصمیمــات و 

فعالیت هــای فنــی پایــدار را توســط افــرادی کــه ســازمان های مــا را تشــکیل 

ــک  ــاد ی ــری، ایج ــم گی ــل از تصمی ــه قب ــد. مرحل ــویق می کن ــد تش می دهن

ذهنیــت پایــدار اســت: چــه رفتارهایــی باعــث می شــود فــرد تمایــل بیشــتری 

ــد؟ ــته باش ــدار داش ــای پای ــه انتخاب ه ب

پیونــد بــا رفتارهــای پایــدار بــرای مدیریــت دانــش رادیــکال مهــم اســت، زیــرا 

مدیریــت دانــش رادیــکال بــه دنبــال ایــن اســت کــه در دیــد دانشــكار، مدیریت 

دانــش دارای چشــم انــدازی اســتراتژیک از کار دانشــی باشــد. پایــداری از ایجاد 

فضایــی بــرای خلاقیــت در ســازمان های مــا ناشــی خواهــد شــد، بــه طــوری 

کــه ســازمان ها فقــط فضاهــای تحلیــل گــرا، منطقــی و فرآیندگــرا، بلکه زیســت 

بوم هــای  خلاقیــت و نــوآوری خواهنــد بــود.

پیونـد بـا رفتارهـای پایـدار بـرای 
مهـم  رادیـکال  دانـش  مدیریـت 
دانـش  مدیریـت  زیـرا  اسـت، 
رادیـکال بـه دنبـال ایـن اسـت که 
در دیـد دانشـكار، مدیریـت دانش 
دارای چشـم انـدازی اسـتراتژیک 
از  از کار دانشـی باشـد. پایـداری 
ایجـاد فضایـی بـرای خلاقیـت در 
خواهـد  ناشـی  مـا  سـازمان های 
شـد، به طوری که سـازمان ها فقط 
فضاهـای تحلیـل گـرا، منطقـی و 
فرآیندگـرا، بلکـه زیسـت بوم های  
خلاقیـت و نـوآوری خواهنـد بـود.
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رفتارهای پایدار و یادگیری از دیگران

ارزش مدیریــت دانــش در قــرن بیســت و یکــم ناشــی از یادگیــری و از تجربــه 

یادگیــری اســت و نــه از پایگاه‌هــای اطلاعاتــی و اســناد متعلــق به قرن بیســتم. 

ــری  ایــن موضــوع مســتلزم آن اســت ركــه مدیریــت دانــش نقــش فعــال ت

داشــته و بپرســد کــه رفتارهــای پایــدار مطلــوب کدامنــد و آیــا افرادی هســتند که 

دارای ایــن رفتارهــا باشــند و  بتوانیــم از آنهــا بیاموزیــم؟ چگونــه کمتــر بــر روی 

پایگاه هــای اطلاعاتــی و اســناد و بیشــتر بــر یادگیــری مســتمر تمرکــز کنیــم؟

ــرد را  ــک ف ــه ی ــی را ک ــد ویژگی های ــش‌ها، بای ــن پرس ــه ای ــن ب ــرای پرداخت ب

ــان شــده  ــه بی ــن گون ــدار ای ــر پای ــی از رهب ــم. تعریف ــد، درک کنی ــدار می کن پای

اســت: »کســی کــه فراتــر از دســتاوردهای کوتــاه مــدت و فــوری نــگاه می کنــد 

ــران اســتراتژی‌ها  ــد. رهب ــر ببین ــه بزرگت ــک زمین ــش ســازمانش را در ی ــا نق ت

ــه  ــه گان ــای س ــوب در عملکرده ــج مطل ــب نتای ــه كس ــد و ب ــن می‌کنن را تعیی

ــدار  ــای پای ــد«. رفتاره ــان می دهن ــی اطمین ــت‌محیطی و مال ــی، زیس اجتماع

شناســایی شــده شــامل ســه دســته اســت: ذهنیــت پایــدار، تفکــر سیســتمی 

ــدار ناشــی از درك هــدف، منفعــت شــخصی  و ایجــاد ارتباطــات. ذهنیــت پای

روشــنگرانه، درك دیگــران مثــل خودمــان؛ جهــت گیــری بلنــد مــدت؛ ارائــه و 

دســت یابی بــه بالاتریــن تــوان بالقــوه؛ شــجاعت؛ درســت بــودن؛ ذهــن بــاز و 

شــفافیت اســت. در حالــی کــه تفکــر سیســتمی از دیــدن تصویــر بزرگتــر، درک 

جزئیــات، حفــظ تعــادل و ســاده نگــه داشــتن چیزها تشــکیل شــده اســت.  در 

نهایــت، ایجــاد ارتباطــات در مــورد درک فرهنگ هــا، قدردانــی و پذیــرش تنــوع، 

شــبکه، گفتگــوی معنــادار، توانمندســازی ذی نفعــان و اندازه‌گیــری پیشــرفت ها 

اســت.

آیــا گروهــی از افــراد هســتند کــه ایــن رفتارهــا را از خــود نشــان دهند؟ بســیاری 

ــش  ــه نمای ــدان ب ــط هنرمن ــا، توس ــه آنه ــم هم ــر نگویی ــا و اگ ــن رفتاره از ای

گذاشــته شــده اســت و در کتــاب:  "ســازمان خــاق؛ چگونــه خلــق هنرمندانــه به 

ســازمان ها کمــک می کنــد تــا از خــود پیشــی بگیرنــد؟" تالیــف درک دوبــی و 

تومــاس کوپلیــن، بــه طــور گســترده مــورد تحقیــق و بحــث قــرار گرفتــه اســت. 

ــات  ــر در انجــام تحقیق ــد و مدی ــا بیــش از 100 هنرمن ــور ب ــاب مذك ــان كت مولف

ــا مدلــی را ماننــد  ــه آنهــا اجــازه داد ت قوم نــگاری خــود مصاحبــه کردنــد کــه ب

شــکل 3 ایجــاد کننــد. 

مــدل مذكــور تأثیــر نگــرش هنرمندانــه )کنجــکاوی، اشــتیاق، اعتمــاد بــه نفــس 

ــرد( را  ــازی و عملک ــاب، ب ــری )ادراک، بازت ــدام هن ــا اق ــراه ب ــاب آوری( هم و ت

ــا آن مواجــه هســتند )پیچیدگــی، شــتاب،  ــر چالش هایــی کــه ســازمان ها ب ب

ــیوه های  ــا و ش ــری نگرش ه ــد. بکارگی ــان می ده ــان( نش ــی و نوس ــی ثبات ب

هنرمندانــه بــرای چالش هــا منجــر بــه فرهنــگ خلاقیتــی می شــود کــه در آن 
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تنــوع، هــدف، خودمختــاری و کشــش جــزو هنجارهــای ســازمان هســتند. ایــن 

فرهنــگ خــاق بــه نوبــه خــود منجــر بــه ســادگی بــه جــای پیچیدگــی، آگاهــی 

بــه جــای شــتاب، اطمینــان بــه جــای عــدم اطمینــان و قــدرت بــه جای نوســان 

می شــود. بــه طــور خلاصــه، ســازمانی را ایجــاد می کنــد کــه چابــک و ســازگار 

اســت و قــادر اســت بــا شــرایط دائمــاً در حــال تغییــر بــا ســرعت و ظرافــت کنــار 

بیایــد. در ایــن حالــت افــراد در پاســخگویی محدودیتــی نخواهنــد داشــت، امــا 

ــه  ــرای رســیدن ب ــا و توانایی هــای خــود ب ــام مهارت ه ــد توانســت از تم خواهن

هــدف ســازمان اســتفاده کننــد.

ــای ذكرشــده از  ــدل نشــان داده شــده اســت، یادگیری ه ــه در م ــور ک همان ط

هنرمنــدان بــه رفتارهــای پایــداری کــه قبــاً شناســایی شــده‌اند ارتبــاط دارنــد، 

زیــرا دارای ذهنیت‌هــای زیربنایــی مشــابهی هســتند از جمله: پایــداری )هنرمند 

و عملکــرد او ضرورتــا" پایــدار اســت؛ در غیــر ایــن صــورت ایجــاد نمی شــدند(، 

تفكــر سیســتمی )دیــدن تصویــر بزرگتــر و در عیــن حــال پرداختــن بــه جزئیات 

در خلــق آثارشــان(، و اهمیــت ارتباطــات )درک فرهنــگ هــا، تنــوع، گفتگوهــا، 

توانمندســازی، و انــدازه گیــری پیشــرفت هــا(.

پاســخ بــه ســوال آخــر "چگونــه کمتــر بــر روی پایگاه هــای اطلاعاتــی و اســناد 

و بیشــتر بــر یادگیــری مســتمر تمرکــز کنیــم؟" در اتخــاذ رفتــار بازیگوشــانه و 

کنجــکاوی هنرمنــدان نهفتــه اســت کــه دوبــاره بــه رفتارهــا و ذهنیت هــای پایدار 

ــوب وصــل می شــود. مطل

 بـا ایـن حـال، ابتدا باید توجه داشـت که مدیریت دانش هرگـز درباره پایگاه‌های 

اطلاعاتی و اسـناد نبوده اسـت. موارد مذكور و  فناوری‌هایی که از آنها پشـتیبانی 

می کنـد، فقـط توانمندسـازهای مدیریـت دانش محسـوب می شـوند. همیشـه 

مدیریـت دانـش در مـورد یادگیری و یافتـن دانش مورد نیاز برای انجـام کار بوده 

اسـت. در حـال حاضـر دانـش به دلیل سـیال بودن محیـط کار، کمتر بـه صورت 

مـدون و بیشـتر با آزمون و خطا کشـف می شـود.

بــا برقــراری ارتبــاط بیــن رفتارهــای پایــدار و هنرمندانــه، گام بعــدی ایــن اســت 

ــش و  ــت دان ــق مدیری ــازمان ها از طری ــا در س ــن رفتاره ــاذ ای ــرای اتخ ــه ب ک

یادگیــری تعمــق كنیــم.

یادگیری مانند یک هنرمند

کلیـد یادگیـری ماننـد یک هنرمند، "کنجکاوی" و "تکرار" اسـت. ایـن رفتارها نیز 

از طریـق بـازی بـه وجـود می آینـد، بنابراین می توانیـم از یادگیـری از طریق بازی   

نیـز صحبـت کنیـم و بـه همین معنا برسـیم. بـا این حـال، جنبه‌های دیگـری از 

توسـعه فـردی نیـز وجود دارد کـه از طریـق مداخلات هنرمندانـه رخ می دهد. 

ــا و  ــت درک ایده‌ه ــراد جه ــه اف ــک ب ــرای کم ــتعاره ای ب ــوان اس ــه عن ــر ب هن

فرآیندهــای کنجــکاوی و تکــرار و همچنیــن ســایر رفتارهــای مطلــوب و پایــدار 

کــه قبــاً شناســایی شــده‌اند اســتفاده می‌شــود. هنــر همچنیــن بــرای ایجــاد 

ــوب ســازمانی اســتفاده می شــود.  ــج مطل ــا و نتای ــی رفتاره ــر و بازنمای تصاوی

رویکــرد تحــول آفریــن اســت، امــا ایــن مــورد چطــور اتفــاق می افتــد و در یــک 

ــد؟  ــه رخ می ده ــری  چ ــکار هن ابت

استفاده از هنر برای تغییر افراد و سازمان ها

ابتــکارات هنرمندانــه بــا تفکــر خــاق، تفکر طراحــی و یــا چابكی )روش توســعه 

نــرم افــزاری( متفــاوت هســتند، اگرچــه همــه آنهــا از جنبــه ای از خلاقیــت یــا 
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رویکــرد هنرمندانــه در اجــرای خــود اســتفاده می کننــد. تفکــر خــاق توانایــی 

تفکــر در مــورد موضوعــات بــه روشــی جدیــد اســت کــه شــامل ادراک، تأمــل و 

کنجــکاوی از نگــرش هنرمندانــه و حوزه هــای عملــی مشــابه شــکل 3 اســت، 

امــا از هنــر در اجــرا اســتفاده نمــی کنــد. همیــن مــورد در مــورد تفکــر طراحــی و 

چابکــی نیــز صــدق می کنــد. اگرچــه هــر دو از جنبه‌هــای دیگــر نگــرش و اقــدام 

هنرمندانــه نیــز اســتفاده می‌کننــد، امــا هیچ‌کــدام از آنهــا به خــودی خــود از هنر 

اســتفاده نمی‌کننــد. البتــه هــر دو ممکــن اســت از نمونه‌ســازی اســتفاده کننــد 

کــه می‌توانــد منجــر بــه خلــق یــک مصنــوع هنــری شــود. ابتــکارات هنرمندانــه 

در واقــع از روش هــای هنرمندانــه اســتفاده می کننــد، بــه عنــوان مثــال: طراحی، 

نقاشــی، تئاتر، موســیقی، شــعر، داســتان نویســی و داســتان ســرائی.

ــد اشــکال مختلفــی داشــته باشــند: موســیقی،  ــه می توانن ــکارات هنرمندان ابت

تئاتــر، نقاشــی، طراحــی، مجســمه ســازی و بدیهــه گویــی. کلیــد موفقیــت ایــن 

اســت کــه آنهــا را فقــط یــک بــار انجــام ندهید، بلکــه حمایــت مــداوم از افــرادی 

کــه كســب و كار را درک می کننــد داشــته باشــید. افــراد مذكــور لزومــاً هنرمنــد 

نیســتند و در واقــع افــرادی کــه هــم دارای مجموعــه مهارت هــای هنــری و هــم 

ــح داده می شــوند. دارای مهارت هــای کســب و کار هســتند، ترجی

از جملـه ارزش افزوده هـای ناشـی كه از بكارگیری ابتکارات هنرمندانه شناسـایی 

شـده اسـت می تـوان مـوارد ذیـل را ذكـر كـرد: توسـعه فـردی و متفـاوت دیدن 

چیزهـا، تا تأثیرات سـطحی همکاری، تجربه موارد غیرمنتظـره و جدید، و انطباق 

روش هـای کاری کـه كاركنـان را قـادر به مقابله با عدم اطمینـان و بحران می کند. 

ایـن نكتـه مهـم اسـت كـه ایـن امـر باعـث می‌شـود شـرکت‌کنندگان بـه میزان 

بیشـتری  نسـبت به احساسـات خود در محل کار آگاهی داشـته باشـند و بهتر 

می‌توانسـتند با آن اقـدام كنند.

بــا دیــدگاه دیگــری نیــز ارتبــاط بیــن ابتــکارات هنرمندانــه و خلــق ارزش بیــان 

شــده اســت. ابتــکارات هنرمندانــه از طریــق توســعه دارایی هــای دانــش 

اســتراتژیک، ارتقــای قابلیت هــای ســازمانی، بهبــود عملکــرد ســازمانی و 

ــق  ــه از طری ــی ک ــای دانش ــه دارایی ه ــان، ب ــه ذی نفع ــه ارزش ب ــت ارائ در نهای

فرآیندهــای مختلــف برای ذی نفعــان، نــوآوری، عملیــات و فرآیندهای محصول 

ــه  ایجــاد می شــود، وصــل می شــود. در نتیجــه نقشــه ای مســتند می شــود ک

مدیریــت و كاركنــان در آن رابطــه روشــنی بیــن ابتــکارات هنرمندانــه و ارزشــی 

کــه ایجــاد می‌کننــد داشــته باشــند. ادبیــات مذكــور روی اســتفاده از هنــر جهت 

ــش )یکــی از  ــق دان ــت آن را در خل ــرده و اهمی ــت ك ــری حمای تحــول و یادگی

ــد.  ــق می كن ــش( تصدی ــت دان ــای مدیری جنبه ه

برخــی نهادهــا و ســازمان ها )بــه طــور مثــال : دولــت دانمــارك؛ Xerox PARC؛ 

Equiva Services ؛ LexisNexis و غیــره( از روش‌هــای خلاقانــه مذكــور 

اســتفاده کرده‌انــد، بــه نحــوی كــه وقتــی تصمیــم بــه بهبــود از طریق تیم ســازی 

ــه و  ــار و اســتفاده از ابتــکارات هنرمندان ــا تغییــر رفت ــد، ب ــوآوری داشــته ان ــا ن ی

اتخــاذ نگــرش و عملکــرد هنرمندانــه بــه نتایــج موثرتــری رســیده اند.

نتیجه

ـــد  ـــداری و کار جدی ـــت، پای ـــن خلاقی ـــدی بی ـــاط جدی ـــور  ارتب ـــی های مذك بررس

ـــات  ـــت. مطالع ـــرده اس ـــاد ک ـــازمانی ایج ـــازل س ـــده پ ـــه گمش ـــوان قطع ـــه عن ب

مـــوردی بیشـــتر توصیـــه می گـــردد. ابتـــدا بایـــد ســـازمان هایی شناســـایی 

شـــوند کـــه علاقه‌منـــد بـــه تغییـــر فرهنـــگ ســـازمانی خـــود هســـتند تـــا 

رویکـــردی متعادل‌تـــر و پایدارتـــر را در بـــر گیرنـــد و ســـپس بـــا پیشـــرفت 

تحقیـــق، اشـــکال مختلـــف مداخـــات هنرمندانـــه، جمـــع‌آوری داده‌هـــا و 

حکایـــات آغـــاز شـــود. ایـــن در نهایـــت منجـــر بـــه مطالعـــات مـــوردی و 

ــا رد ایده هـــای مـــورد بحـــث می شـــود. انتشـــارات بیشـــتر در حمایـــت یـ

ســـازمان های مـــا بـــر تقســـیم کار، تقســـیم‌بندی دانـــش، و رفتـــار بـــا کار 

دانشـــی به‌گونـــه‌ای کـــه بخشـــی از خـــط تولیـــد اســـت، تمرکـــز کرده‌انـــد. 

ـــای  ـــی، فض ـــر صنعت ـــود عص ـــای موج ـــا در پارادایم‌ه ـــازمان های م ـــت س تثبی

خلاقیـــت را كنـــار گذاشـــته اســـت و بـــا نیازهـــای عصـــر دانشـــی مطابقـــت 

ـــی  ـــای متفاوت ـــد رفتاره ـــان ماشـــین نیســـتند و کار دانشـــی نیازمن ـــدارد. كاركن ن

ـــه در حـــال حاضـــر  ـــی اســـت ک ـــد رفتارهای ـــت و نیازمن ـــت و موفقی ـــرای حمای ب

بـــه نفـــع کارایـــی و اثربخشـــی نادیـــده گرفتـــه شـــده اســـت. ایجـــاد فضـــا 

ـــاره فعـــال  ـــن رفتارهـــا را دوب ـــه ای ـــق مداخـــات هنرمندان ـــرای خلاقیـــت از طری ب

می کنـــد و یـــک رویکـــرد پایـــدار در کار را امـــکان پذیـــر می کنـــد.

پیشنهاد

ـــده  ـــف ش ـــی و تعری ـــای کار تحلیل ـــا روش ه ـــکال، م ـــش رادی ـــت دان در مدیری

ـــا و  ـــم. در فرآینده ـــعه می دهی ـــا را توس ـــه آنه ـــم، بلك ـــی کنی ـــا نم ـــود را ره خ

ـــش  ـــرار، آزمای ـــاب، تک ـــرای بازت ـــی را ب ـــش، فضای ـــت دان ـــای مدیری فعالیت ه

ـــكارات  ـــژه ابت ـــه وی ـــت و ب ـــتفاده از خلاقی ـــا اس ـــد ب ـــات جدی ـــف ارتباط و کش

هنرمندانـــه ایجـــاد می کنیـــم

چگونه مدیریت دانش رادیکال را پیاده سازی کنیم؟

   با تعبیه اقدامات کوچک خلاقانه در محیط سازمانی.
   با تشویق افراد به خلاقیت بیشتر به صورت فردی و تیمی.

   با ورزش، بازی و پرورش کنجکاوی.
   بــا ســاختن یــک اســتودیو، ترجیحــاً مبتنــی بــر هنــر، مکانــی کــه كاركنــان 

بتواننــد در آن تجربــه کننــد و احســاس راحتــی کننــد تــا خــاق باشــند.
ـــت  ـــی هدای ـــورد چگونگ ـــر در م ـــده دیگ ـــزاران ای ـــه ه ـــردن ب ـــر ک ـــا فک    ب
ـــل  ـــری و ح ـــاف پذی ـــز، انعط ـــود تمرک ـــترس، بهب ـــی از اس ـــرژی، رهای ـــدد ان مج

ـــت.   ـــق خلاقی ـــئله از طری مس
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مهرداد طهرانی جوان
 

بررسی رابطه مدیریت دانش و سطح 
عملکرد تجاری در صنعت خودروسازی
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چکیده: 
دانـش بـه عنـوان منبعی ارزشـمند، اسـتراتژیک و نیز یـک دارایی مطرح اسـت و ارائه خدمـات و محصولات با کیفیت مناسـب و اقتصادی، بـدون مدیریت 

و اسـتفاده صحیـح از ایـن منبـع ارزشـمند، امری سـخت و در برخی مواقع ناممکن می باشـد.در اقتصاد دانشـی امـروزه رقابت به حدی افزایش یافته اسـت، 

کـه مفهـوم مزیـت رقابتـی ناپایـدار ممکن اسـت جایگزین مزیـت رقابتی پایدار شـود کـه مجموعـه ای از مزایای رقابتی محـدود به زمـان را در بـر می گیرد. 

شـرکت های امـروزی بـرای پیشـرو بـودن، باید به طور مـداوم اقدامات اسـتراتژیک جدید ایجـاد کنند، و به طـور همزمان مزایـای رقابتی ناپایـداری را ایجاد 

و از آن بهـره بـرداری کننـد. مزایـای رقابتـی ناپایـدار، ماهیـت موقتـی دارند، هدف این تحقیق پژوهشـی، بررسـی رابطه بیـن فرآیندهای مدیریـت دانش و 

سـطح عملکرد تجاری درک شـده توسـط شـرکت ها خودروسـازی اسـت در این پژوهش پـس از مروری بر آثـار  که تعاریف مهم مدیریـت دانش و همچنین 

فرآیند هـای عمـده آن را پوشـش می دهد به بررسـی رابطه بیـن مدیریت دانش و عملکرد تجاری در صنعت خودروسـازی نیز می پـردازد. این پژوهش اجزای 

اصلـی روش پژوهـش ماننـد توصیـف داده، حـدود پژوهـش و توصیـف متغیرهای مورد اسـتفاده و طـرح فرضیه تحقیق ارائـه می دهد. در نهایـت با توجه 

بـه نتایـج بدسـت آمده از پژوهش نشـان داده می شـود که فرآیندهـای مدیریت دانش، بیشـترین تاثیر را بر عملکرد نـوآوری در صنعت خودروسـازی دارند.

کلید واژه ها : 
مدیریت دانش، عملکرد تجاری، صنعت خودروسازی

مقدمه

ــد و در  ــرای پیاده ســازی مدیریــت دانــش بســیار تــاش می کنن ســازمان ها ب

ایــن مســیر هزینه هــای زیــادی را هــم متقبــل مــی  شــوند زمانــی کــه مزایــای 

رقابتــی ناپایــدار بــه طــور هوشــمندانه، تشــکیل پورتفولیــو را دهــد، می توانــد در 

طولانــی مــدت، شــرکت ها را در صــدر نگــه دارند)مــک گــراس،2013(. شــرایط 

رقابتــی جدیــد شــباهت زیــادی بــه مســابقه معــروف ملکــه ســرخ  دارد کــه در 

ایــن مســابقه دونده هــا بــرای این کــه در جایــگاه قبلــی خــود بماننــد، تــا جایــی 

ــگاه دیگــری  ــر می خواســتند جای ــا اگ ــد. ام ــد می دویدن ــه می توانســتند بای ک

بــه دســت بیاورنــد، بایــد حداقــل دو برابــر ســریعتر می دویدنــد)کارول، 1871(. 

یعنــی در محیــط کســب و کار کنونــی، شــرکت هایی می تواننــد بــه مزیــت رقابتی 

دســت یابنــد کــه حداقــل دوبرابــر ســریعتر بدونــد و همچنیــن در مقایســه بــا 

رقبــا، منابــع و قابلیت هــای خــود را بــه صــورت کارا تــر و اثربخــش تــر مدیریــت 

کننــد. اینهــا دلایــل ایــن اســت کــه چــرا اقتصــاد مبتنــی بــر دانــش امــروزی، از 

مــدل کســب و کار کامــا متفــاوت پشــتیبانی می کنــد کــه عمدتــا مبتنــی بــر 

خلــق ثــروت از طریــق ایجــاد، اســتقرار و بهــره بــرداری از دارایی هــای مبتنــی بــر 

دانــش اســت. از اینــرو، محــرک اصلــی عملکــرد شــرکت های جدیــد، شــامل 

دانــش، مهــارت، دارایــی فکــری، برنــد، شــهرت و روابــط بــا مشــتریان اســت 

)زنوپــول جــاک، جانوســویک و بونتیــس، 2016(.

ســاده تریــن توضیــح ممکــن ایــن اســت کــه، هــدف مدیریــت دانــش تشــویق 

ــولات  ــا محص ــت ت ــا اس ــش و ایده ه ــذاری دان ــتراک گ ــه اش ــرای ب ــراد ب اف

و خدمــات دارای ارزش افــزوده ایجــاد شــود. اگرچــه درک ماهیــت و اهمیــت 

مدیریــت دانــش آســان اســت، امــا این کــه رفتــار فــردی و ســازمانی را تغییــر 

ــاد  ــک نه ــه ی ــد ب ــن ســازمان می توان ــز اســت، بنابرای ــش برانگی می دهــد چال

خلــق دانــش تبدیــل شــود.

شــركت های خودروســازی در ایــران در زمینــه ی مدیریــت دانــش فعالیت هایــی 

ــی  ــه تعال ــایت ها، اظهارنام ــی در وب س ــورت علن ــه ص ــد و ب ــام داده ان را انج

ــه نظــر می رســد  ــد، امــا ب ــاد كــرده ان ســازمانی و اســناد رســمی دیگــر از آن ی

از ارائــه و اجــرای مــدل جامعــی در زمینــه ی مدیریــت دانــش عاجــز مانده انــد. 

ــت دانــش در محصــولات و  ــج پیاده ســازی موفــق مدیری انتظــار مــی رود نتای

خدمــات بــه صــورت خلــق ارزش نمــود پیدا كنــد. صنعــت خودروســازی تاكنون 

نتوانســته اســت جایــگاه خــود را در بــازار خــودرو كشــور تثبیــت و یكــی از رقبــای 

جــدی خودروســازان جهانــی مطــرح شــوند. در ســال های اخیــر، بــا افزایــش 

واردات خودروهــای خارجــی و مطــرح شــدن جــدی رقابــت در زمینــه ی تولیــد 

ــش  ــه كاه ــی رو ب ــازان داخل ــق ارزش خودروس ــازار و و خل ــهم ب ــات، س قطع

گذاشــته اســت.

هرچنــد نمــی تــوان ایــن مشــكلات را بــه صــورت مســتقیم بــه عــدم اجــرای 

موفــق مدیریــت دانــش ربــط داد، نظــر بــه اظهــار رســمی براجــرای مدیریــت 

دانــش، انتظــار نتایــج بهتــری در زمینــه ی خلــق ارزش از ایــن صنعــت مــی رود. 

ــن  ــش در ای ــت دان ــق مدیری ــرای ناموف ــرض اج ــا ف ــگران ب ــن پژوهش بنابرای

ــع  ــود وض ــرای بهب ــی ب ــل، راهكارهای ــن عوام ــت ای ــی اهمی ــه بررس ــت ب صنع

موجــود وكســب موفقیــت در اجــرای مدیریــت دانــش بــه ایــن صنعــت ارائــه 

ــت  ــای مدیری ــن فرآیند ه ــه بی ــی رابط ــدف بررس ــا ه ــن رو ب ــد؛ از ای می دهن

ــم. ــازی می پردازی ــت خودروس ــاری صنع ــرد تج ــطح عملک ــش و س 35دان
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پیشینه پژوهش

مدیریت دانش
ــی و  ــط کســب و کار جهان ــه در محی ــد ک ــان نمودن ــت)2000( بی اســتوری و بارن

پویــای کنونــی، کــه بســیار مبتنــی بر دانــش اســت، مدیریــت کارا و موثــر دانش، 

اســاس ایجــاد شایســتگی های محــوری در ســازمان ها اســت. زیــم)2006( بــا 

بیــان این کــه مدیریــت دانــش تنهــا روش مطمئنــی اســت کــه ســازمان ها را 

قــادر می ســازد تــا در طولانــی مــدت بــه مزیت رقابتــی دســت یابنــد، از مدیریت 

ــت  ــده ای مدیری ــور فزاین ــه ط ــع، ســازمان ها ب ــرد. در واق ــش پشــتیبانی ک دان

ــد و  ــی می کنن ــاارزش تلق ــیار ب ــتراتژیک بس ــی اس ــوان دارای ــه عن ــش را ب دان

ــش،  ــت دان ــر مدیری ــای موث ــاد فرآینده ــق ایج ــد از طری ــازمان ها در صددن س

روش هــای جدیــدی بــرای افزایش عملکــرد کســب و کار بیابند)آلربایــی، آلزابی، 

ــده، و آل الــی، 2015(. هنان

پیرلســون و ســاندرون)2004( کــه مدیریــت دانــش را از طریــق 4 فرآینــد مهــم 

نشــان دادنــد، تعاریفــی را ایجــاد کردنــد کــه بیشــتر فرآینــد محــور اســت. اولین 

ــه کشــف  ــوط ب ــه تمــام فعالیت هــای مرب ــق دانــش اســت کــه ب ــد، خل فرآین

دانــش جدیــد اطــاق  می شــود. دومیــن فرآینــد، تســخیر دانــش اســت کــه 

شــامل پایــش مســتمر، ســازمان دهــی و انباشــت دانش پــس از تولیــد دانش 

ــه  ــش اســت ک ــردن دان ــدون ک ــش، م ــت دان ــد مدیری اســت. ســومین فرآین

شــامل نمایــش دانــش بــه گونــه ای  اســت کــه بتــوان بــه آن دسترســی داشــت 

و قابــل انتقــال باشــد. انتقــال دانــش چهارمیــن فرآینــد اســت که شــامل انتقال 

ــا گــروه و جــذب آن دانــش  ــراد ی ــه ســایر اف ــا گــروه ب ــرد ی دانــش از یــک ف

اســت. 

بــا در نظــر داشــتن تمــام تعاریــف بــالا، ایــن پژوهــش از تعریــف فرآینــدی کــه 

ــم )2004( اســت، اســتفاده  مشــابه تعریــف پیرلســون و ســاندرز )2004( و زی

می کنــد. درواقــع، نویســندگان ایــن پژوهــش، مدیریــت دانــش را بدیــن صورت 

تعریــف می کننــد؛ مدیریــت سیســتماتیک تمــام فعالیت هــا و فرآیندهایــی کــه 

بــه ایجــاد و توســعه، مــدون ســازی و ذخیــره، انتقــال، بــه اشــتراک گــذاری و 

اســتفاده از دانــش بــرای این کــه ســازمان در لبــه رقابتــی باقــی بمانــد، اطــاق 

می شــود. 

رابطه بین مدیریت دانش و عملکرد تجاری
ــت  ــل موفقی ــن عام ــم تری ــوان مه ــه عن ــد ب ــای جدی ــاد ایده ه ــش و ایج دان

عملکــرد تجــاری  شــناخته شــده اند)اومــرزل، 2010(. اگــر بپذیریــم کــه هــدف 

ســازمان بهبــود عملکــرد اســت، عملکــرد کســب و کار متــرادف موفقیــت تلقــی 

ــک  ــا بخــش، همــه ی ســازمان ها ی ــوع صنعــت ی می شــود. صــرف نظــر از ن

ــدن  ــق ش ــرای موف ــازمان ها ب ــه ی س ــی، هم ــد: از طرف ــترک دارن ــه مش وج

تــاش می کننــد. اصــولا، مشــخصه موفقیــت، پیچیــده و مســئله ســاز اســت، 

ــت را درک  ــی موفقی ــای مختلف ــه روش ه ــف ب ــراد مختل ــه اف ــر این ک بخاط

می کنند)جنینگــز و بیــور،1995(. ســازمان های دولتــی، کســب و کاری را موفــق 

ــت  ــد و محصــول و خدم ــدی ایجــاد کن ــه شــغل های جدی ــد ک ــی می کنن تلق

مهمــی بــه جامعــه ارائــه دهــد. رایــج تریــن تعریــف موفقیــت، رشــد اقتصــادی 
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اســت. عمومــا، شــرکتی موفــق اســت کــه در میــزان ســود، فروش، ســهم بــازار، 

تولیــد و اســتخدام، رشــد داشــته باشــد یــا بــه روش هایــی گســترش یابــد کــه 

ممکــن اســت بــا رشــد عملکــرد تجــاری، ماننــد گســترش فیزیکــی در ارتبــاط 

باشــد)مافتاگلو، 1993(.

بــا وجــود آنکــه، معیــاری بــرای موفقیــت، وجــود نــدارد کــه بــه طــور جهانــی 

ــازار، حجــم فــروش، شــهرت شــرکت، بازگشــت  قابــل قبــول باشــد،  ســهم ب

ســرمایه، ســودآوری، و ایجــاد وجــه شــرکتی بــه طــور گســترده بــه عنــوان معیار 

عملکــرد شــرکت مــورد اســتفاده قــرار می گیرنــد. بــا ایــن وجــود، گرچــه بیشــتر 

ــه  ــود ک ــه می ش ــادی دارد، گفت ــت زی ــازمان ها اهمی ــرای س ــا ب ــن معیاره ای

ــم  ــد یکــی از شــاخص های مه ــی کســب و کار بای ــران از عملکــرد کل درک مدی

موفقیــت باشــد. بــر ایــن اســاس، برخــی از پژوهشــگران موفقیــت کســب و کار 

را بــه عنــوان ســطحی از عملکــرد توصیــف می کننــد کــه برابــر و یــا بیشــتر از 

ــن راســتا، بســیاری از  ــر اســت)لوک، 1996(. در ای ــا مدی ــک و ی انتظــارات مال

شــاخص های عملکــرد بــرای ارزیابــی این کــه آیــا عملکــرد فراتــر از انتظــار اســت 

یــا خیــر، طراحــی شــده اســت. با ایــن وجــود، ایــن معیارهــای موفقیــت اغلب، 

بــا انتظــارات ســهامداران یــا مالــکان مقایســه می شــود. ایــن معیارهــا شــامل 

نــرخ بــازده مطلــوب داخلــی و ارزش افــزوده اقتصــادی می باشــد. درک مدیــران 

از موفقیــت شــرکت اغلــب از طریــق، ارزش درونــی شــرکت، ایجــاد می شــود 

کــه شــامل جریــان پــول نقــد آتــی مــورد انتظــار، نــرخ بــازده مطلــوب اســت.

روش شناسی پژوهش

نمونه و جامعه پژوهش
ــدان در صنعــت خودروســازی های  ــا جمــع آوری داده از 139 کارمن پژوهــش ب

ــن  ــد از ای ــران انجــام شــد. هــدف پژوهــش بررســی پاســخ های 500 کارمن ای

مجموعــه ســازمان ها بــود. ســرانجام 488 نفــر)97.6 درصــد( بــه طــور کامــل 

ــه  ــد( ب ــر)2.4 درص ــط 12 نف ــه فق ــد، در حالی ک ــخ دادن ــنامه پاس ــه پرسش ب

پرسشــنامه پاســخ ندادنــد. شــرکت های نمونــه، مطابــق اداره ی کل بهداشــت و 

ایمنــی در محــل کار طبقــه بنــدی شــدند.

ــی،  ــه بخــش مال ــم، بیشــتر شــرکت ها ب ــه کــه در جــدول 1 می بینی همان گون

بیمــه، و مســتغلات تعلــق دارد)43.03 درصــد(. شــرکت های بخــش خدمــات 

14.41 درصــد نمونــه را تشــکیل می دهنــد، در حالی کــه خــرده فروشــی و 

ــد را  ــد . 12.91 درص ــب 13.32 درص ــه ترتی ــی ب ــت عموم ــازمان های مدیری س

تشــکیل می دهنــد. بخش هــای دیگــر ســهمی  بیــن 0.2 درصــد و 5 درصــد در 

نمونــه داشــتند. 4 بخــش بــزر گ گفتــه شــده، ســهم 83.4 درصــدی کل نمونــه 

ــای  ــی، گروه ه ــش صنعت ــن 4 بخ ــد. در درون ای ــاص دادن ــود اختص ــه خ را ب

صنعتــی مختلفــی وجــود دارد کــه ســاختار داخلــی نمونــه شــرکت های مــورد 

اســتفاده را بیشــتر نشــان می دهــد. بخــش مالــی، بیمــه و مســتغلات دارای  

5 گــروه صنعتــی اســت کــه در ایــن پژوهــش بررســی شــد، بخــش خدمــات 

14 گــروه صنعتــی مختلــف دارد کــه بررســی شــدند، فــروش شــامل 9 گــروه 

صنعتــی و اداره امــور عمومــی توســط 10 گــروه صنعتــی مختلــف، نشــان داده 

می شــود.

جدول 1. توزیع بخش های شرکت های خودروسازی های ایران

درصد تعداد پاسخ دهندگان بخش های شرکت شماره

0.2 210 بخش تولید 1

43.0 8 مالی و بیمه 2

16 24 تولید قطعات 3

4.9 63 اداره امور عمومی 4

13.3 65 فروش 5

14.1 69 خدمات 6

4.9 24 حمل و نقل، ارتباطات 7

0.8 4
آماده سازی بخش های 

بدنه
8

4.1 20 اعلام نشده 9

1000.00 488 مجموعه

متغیرهای مورد استفاده و فرضیه سازی
در این پژوهش از 4 معیار مختلف برای سنجش عملکرد کسب و کار استفاده شده 

است. از پاسخ دهندگان خواسته شد طی سه سال اخیر، عملکرد کسب و کار خود 

را در زمینه های فروش، سود، سهم بازار و عملکرد نوآوری رتبه بندی کنند. از این 

معیارها برای سنجش عملکرد استفاده شد، زیرا این معیارها برای سنجش عملکرد 

ساده و قابل فهم هستند و اصولا به عنوان شاخص های اساسی عملکرد کسب و 

کار در نظر گرفته می شوند و پاسخ دهندگان آسان به آنها دسترسی دارند) بونتیس، 

چانگ، کئو، و ریچاردسون، ونکاترامان، و راماناجام، 1986(، و تصور می شود که با 

مدیریت دانش رابطه دارد)داروچ، 2005؛ میلز، اسمیت، 2011(.

هدف سایر جریان تحقیقاتی، نشان دادن رابطه بین فرآیندهای مدیریت دانش 

و عملکرد کلی شرکت است. به طور مثال، مایلز و اسمیت)2011( و زیم، تاتوگلو، و 

زیم)2007( دریافتند که بین فرآیندهای مدیریت دانش و عملکرد سازمانی رابطه 

مثبت وجود دارد. نیلسون)2006( به صورت نظری، بر اهمیت فرآیندهای مدیریت 

دانش برای بهبود قابلیت های پویای سازمان ها تاکید نمود. کالینگ)2003( بر 

اساس مطالعه کیفی، درمورد تاثیر سه فرآیند مدیریت دانش بر عملکرد سازمانی 

به نتایجی دست یافت. در مقابل، هدف این مطالعه، تجزیه و تحلیل تاثیر خاص 

شاخص های عملکرد سازمانی بر فرآیندهای مدیریت دانش می باشد. درواقع 4 

فرضیه زیر طرح می شوند:

فرضیه 1. فرآیندهای مدیریت دانش بر فروش تاثیر مثبت و مستقیم دارند.
فرضیه 2. فرآیندهای مدیریت دانش بر سوآوری تاثیر مثبت و مستقیم دارند.
فرضیه 3. فرآیندهای مدیریت دانش بر سهم بازار تاثیر مثبت و مستقیم دارند
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فرضیه 4. فرآیندهای مدیریت دانش بر نوآوری تاثیر مثبت و مستقیم دارند.
ارزیابی عملکرد کسب و کار در 4 حوزه فوق، بر اساس درک کارکنان بود که آیا 

کسب و کار در حوزه های فوق، طی سه سال اخیر، عملکرد خوبی داشته است یا خیر. 

از درک مالکان، مدیران، و کارکنان برای ارزیابی عملکرد کلی شرکت استفاده شده 

است، چرا که این افراد دقیقا می دانند که در شرکت چه میگذرد یا کسب و کار چه 

عملکردی دارد)آل اسدیو آبدالرحیم،2007،2008(.  مک کیرنان و موریس)1994( 

بر اساس درک کارکنان به بررسی رابطه بین برنامه ریزی استراتژیک و عملکرد 

مالی در شرکت های بریتانیایی پرداختند. آنها برای توصیف معیارهای مورد استفاده 

در تحلیل از ادراک مدیران عامل استفاده کردند. یوزباسیگلو)1997( نیز برای ارزیابی 

عملکرد شرکت از نظر این که آیا شرکت در حال افول است، بقا یا بهبود است از 

ادراک مالکان و مدیران استفاده نمود.

نتایج

اندازه نمونه و پایایی
اولین سوال در این پژوهش مربوط به انتخاب اندازه نمونه است. از یک طرف، 

بخاطر این که منابع هدر نرود،)اگر اندازه نمونه بزرگ باشد(، و از طرف دیگر، برای 

جلوگیری از مقادیر خطای نمونه گیری بالا)اگر اندازه نمونه خیلی کوچک باشد( 

محققان باید از چه تعدادی برای اندازه نمونه انتخاب کنند تا مطالعه آن ها پایا 

یا قابل اطمینان باشد، پیشنهادات مختلفی وجود دارد. به عقیده فلیس)1986( 

نمونه بین 15 تا 20 هم می تواند کافی باشد، در حالی که نانالی و برناستین)1994( 

و فیلد)200( بیان می کنند که اندازه نمونه باید 300 یا بیشتر باشد، تا از خطای 

نمونه گیری در تحقیق اجتناب شود. دومین آزمون مورد نیاز، محاسبه ضریب آلفای 

کرونباخ است که مقدار آن در پژوهش ما 0.925 است. این مقدار بیانگر قابلیت 

اطمینان بالای هر پرسش)مورد( در پرسشنامه است)36 مورد(. در مطالعات 

اجتماعی، مقدار آلفای کرونباخ باید بالاتر از 0.7 باشد تا سازگاری داخلی پژوهش 

قابل قبول و در نتیجه نتایج تحقیق قابل اعتماد باشد.

تحلیل عاملی
دارد.  نمونه بستگی  اندازه  به  به شدت  تحلیل عاملی  اعتماد  قابلیت  و  پایایی 

همان گونه در بالا بحث شد، اندازه نمونه 300 و بالاتر، برای این نوع تحقیق مناسب 

است) اندازه نمونه واقعی تحقیق 488 بود(. برای بررسی کفابت نمونه گیری آزمون 

 KMO کایزر-مایر-اوکلین  وکرویت بارتلت  انجام شد، که هر دو آزمون با معیار

نشان داده می شود. برای سنجش کفایت نمونه، سطح مطلوب این معیار، باید 

بالای 0.5 باشد)فیلد، 2005(. مقیاس کایزر-مایر-اوکلین برای کفایت نمونه دارای 

مقدار 0.945 بود که نشان می دهد نمونه منتخب برای این تحقیق مناسب است.

پرسشنامه توزیع شده شامل 35 گزاره درباره 4 حوزه مورد بررسی بود. این حوزه ها 

مطابق اجزای فرآیندهای مدیریت دانش زیم)2016( است: تولید و توسعه دانش، 

دانش.  از  استفاده  و  دانش  اشتراک گذاری  به  دانش،  و ذخیره  مدون سازی 

پنجمین بخش پرسشنامه، شامل گزاره های مربوط به عملکرد کسب و کار بود، به 

ویژه در زمینه فروش، سود خالص، سهم بازار، عملکرد نوآوری طی 3 سال گذشته. 

برای ارزیابی اهمیت هر یک از فرآیندهای مدیریت دانش، فرآیند تولید و توسعه 

دانش شامل 7 گزاره و سایر فرآیندهای مدیریت دانش؛ مدون سازی و ذخیره 

دانش، به اشتراک گذاری دانش و استفاده از دانش شامل 8 گزاره بود که در کل با 

31 گزاره مدیریت دانش را اندازه گیری می کند.

همان گونه که در تحلیل جدول 2 نشان داده شد، تمام معیار ها به 4 عامل گروه بندی 

شد. گروه پنجم، با آیتم های عملکرد کسب و کار در ارتباط است. روش اصلی مورد 

استفاده در تحلیل عاملی، آنالیز مولفه اصلی با مقادیر ویژه بالاتر از یک بود. این 

مرحله در تحلیل، بیانگر جوامعی با مقادیر بالاتر از مقدار توصیه شده 0.5 می باشد. 

تفسیر پذیری 4 عامل با استفاده از تناوب افزایش می یابد، که بار هر متغیر بر روی 

عوامل اصلی افزایش می یابد، در حالی که بار سایر عوامل کاهش می یابد.

همان گونه که در جدول 2 می بینیم، پس از 6 بار تکرار تحلیل مولفه اصلی، بار 

آیتم های ایجاد و توسعه دانش در عامل 4، بار معیار های مدون سازی و ذخیره 

دانش در عامل 2، آیتم های به اشتراک گذاری دانش در عامل 1، و معیار های 

استفاده از دانش در عامل 3، بیشتر است. پس از انجام تحلیل، عوامل شناسایی 

شده با استفاده از تجزیه تحلیل رگرسیون چندگانه آزمون شدند.

جدول 2. ماتریس عاملی چرخش یافته
38

ماره  219
|  ش |  مهر و آبان  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



 :KGD .ــرار ــار تک ــده در 6 ب ــرا ش ــش همگ ــید. چرخ ــته باش ــاد داش ــه ی  ب

ــه  ــش؛ KS: ب ــره دان ــازی و ذخی ــدون س ــش؛ KCS: م ــعه دان ــاد و توس ایج

اشــتراک گذاری دانــش؛ KU: اســتفاده از دانــش

 تجزیه و تحلیل رگرسیون چند گانه
4 مدل رگرسیون چندگانه مختلف برای آزمون این که آیا هر فرآیند ذکر شده به 

طور معناداری عملکرد کسب و کار ادراک شده پاسخ دهندگان را تعیین می کند یا 

خیر، طراحی شد. اولین مدل رگرسیون ارزیابی می کند، آیا عوامل تعیین شده تاثیر 

معناداری بر میزان فروش شرکت های مورد تحلیل در سه سال پیش از انجام 

تحقیق)2016( دارد یا خیر. جدول 3 تناسب مدل برای مدل رگرسیون اول را نشان 

می دهد. نتایح جدول 3 نشان می دهد که مدل رگرسیون اول می تواند 15 درصد 

واریانس تغییرات فروش را در طول سه سال گذشته توضیح دهد.

 

عوامل پیش بینی کننده: )ثابت(، رگرسیون امتیاز عامل4، رگرسیون امتیاز عامل1، رگرسیون 

امتیاز عامل 2، و رگرسیون امتیاز عامل 3. متغیر وابسته:BOP01)فروش(

جــدول بعدی)جــدول 4( نشــان می دهــد کــه فرآیتدهــای مختلــف مدیریــت 

دانــش بــر فــروش 3 ســاله شــرکت تاثیــر دارد.

 

متغیر وابسته:BP01)فروش(. VIF: واریانس عامل تورم

نتیجــه ی بدیهــی کــه می تــوان گرفــت: بــا در نظــر گرفتــن تاثیــر هــر چهــار عامل 

)فرآیندهــای مدیریــت دانــش( در مــدل رگرســیون اول، از نظــر آمــاری تاثیــر 

معنــاداری بــر فــروش شــرکت ها دارد.

مـدل رگرسـیون دوم نشـان می دهد که آیـا چهار فرآیند مجـزای مدیریت دانش 

تاثیـر معناداری بر سـودخالص شـرکت های مورد تحلیـل دارند یا خیر.

جــدول 5، تناســب مــدل در مــدل دوم را نشــان می دهــد، در حالی کــه جــدول 

6 ماهیــت رابطــه بیــن متغیرهــای وابســته و مســتقل را نشــان می دهــد.

 

عوامل پیش بینی کننده: )ثابت(، رگرسیون امتیاز عامل4، رگرسیون امتیاز عامل1، رگرسیون 
امتیاز عامل 2، و رگرسیون امتیاز عامل 3.  متغیر وابسته:BP02)سود خالص(

 

متغیر وابسته:BPO2)سود خالص(. VIF: واریانس عامل تورم

ــای  ــه ی فرآینده ــت و هم ــر اس ــیون دوم کمت ــدل رگرس ــدل در م ــب م تناس

مدیریــت دانــش تاثیــر معنــاداری بــر ســود خالــص شــرکت ها ندارنــد. تناســب 

مــدل در ســطح 11.6 درصــد اســت)جدول 5(. بــا این وجــود، عامــل چهار)تولید 

و توســعه دانــش ( بــر ســود خالــص تاثیــر معنــاداری نــدارد. ســایر فرآیندهــای 

ــذاری و  ــتراک گ ــه اش ــش، ب ــره دان ــازی و ذخی ــدون س ــت دانش)م مدیری

اســتفاده از دانــش( تاثیــر معنــاداری دارنــد و اســتفاده از دانــش مهــم تریــن 

عامــل اســت.

در مــدل رگرســیون ســوم، کــه در جــدول 7 نشــان داده می شــود، رابطــه بیــن 

ــل  ــازار شــرکت ها در دوره 3 ســال قب ــش و ســهم ب ــت دان فرآیندهــای مدیری

ــد  ــدل را نشــان می ده ــی می شــود. جــدول 7 خلاصــه م از ســال 2016 ارزیاب

کــه می توانیــم ببینیــم کــه ایــن  مــدل در ســطح 12.9 درصــد، از قــدرت تبییــن 

برخــوردار اســت.

 

عوامل پیش بینی کننده: )ثابت(، رگرسیون امتیاز عامل4، رگرسیون امتیاز عامل1، رگرسیون 

امتیاز عامل 2، و رگرسیون امتیاز عامل 3.   متغیر وابسته:BP03)سهم بازار(

نتایــج جــدول 8 بیانگــر تاثیــر مثبــت و معنــادار هــر 4 نــوع فرآینــد مدیریــت 

ــورد بررســی اســت  ــده در ســازمان ها ی م ــازار بدســت آم ــر ســهم ب ــش ب دان

کــه مــدون ســازی و ذخیــره دانش)عامــل 2( و اســتفاده از دانش)عامــل 3( 

بیشــترین تاثیــر را نســبت بــه دو فرآینــد دیگــر دارنــد.

 

متغیر وابسته:BP03)سهم بازار(

ــت  ــای مدیری ــن فرآینده ــت رابطــه بی ــر ماهی ــدل رگرســیون بیانگ ــن م آخری

ــال 2016  ــل از س ــال قب ــول 3 س ــوآوری در ط ــرد ن ــازمان ها و عملک ــش س دان

اســت. نتایــج چهارمیــن مــدل رگرســیون در جــدول 9 و 10 نشــان داده می شــود.

39

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  O

ct
. /

 N
ov

. 2
02

2 
| 

N
o.

 2
19



 

عوامــل پیــش بینــی کننــده: )ثابــت(، رگرســیون امتیــاز عامل4بــرای تحلیــل 1، رگرســیون 

امتیــاز عامل1بــرای تحلیــل 1، رگرســیون امتیــاز عامــل 2 بــرای تحلیــل 1، و رگرســیون امتیاز 

عامــل 3 بــرای تحلیــل 1.    متغیــر وابســته:BP04)عملکرد نــوآوری(

 

متغیر وابسته: BP04)عملکرد نوآوری(.

ــال  ــه س ــی در س ــورد بررس ــازمان های م ــش در س ــت دان ــای مدیری فرآینده

گذشــته، 22.5 درصــد از عملکــرد نــوآوری را توضیــح می دهــد کــه در مقایســه با 

ســه مــدل رگرســیون قبلــی تناســب مــدل افزایــش قابل توجهی داشــته اســت.

ــی را نشــان می دهــد.  ــدل رگرســیون نهای ــه م ــوط ب ــب مرب ــج ضرای ــن نتای ای

ــر  ــد مدیریــت دانــش ب ــوان مشــاهده کــرد، هــر 4 فرآین ــه کــه می ت همان گون

ــت  ــد مدیری ــار فرآین ــر چه ــز ه ــد و نی ــاداری دارن ــر معن ــوآوری تاثی ــرد ن عملک

دانــش تاثیــر نســبتا مشــابهی بــر عملکــرد نــوآوری شــرکت های مــورد بررســی 

ــد(.  ــا 0.23 می باش ــا تقریب ــدار بت دارد) مق

 بحث و نتیجه گیری

این مقاله با هدف بررسی رابطه بین فرآیند های مدیریت دانش و سطح عملکرد 

تجاری صنعت خودروسازی است که دو نقش مهم در پژوهش دارد: )1( اولین 

مطالعه ای است که رابطه بین فرآیندهای مدیریت دانش و عملکرد سازمانی را در 

صنعت خودروسازی تجزیه و تحلیل می کند، و )2( شاخص های جامعی برای 

مولفه های بیرونی)به طور مثال فرآیندهای مدیریت دانش( و مولفه های درونی)به 

طور مثال، شاخص های عملکرد سازمانی( ارائه می دهد.

هدف مقاله بررسی تاثیر مدیریت دانش بر عملکرد سازمانی است. در این راستا، 

هدف مقاله، بررسی تاثیر مستقیم فرآیندهای مدیریت دانش بر عملکرد سازمانی 

و تحلیل این که آیا تفاوت معناداری در صنعت خودروسازی وجود دارد یا خیر، 

می باشد.

نتایج تجربی نشان می دهد که شواهد مثبتی مبتنی بر رابطه فرآیندهای مدیریت 

دانش و شاخص های عملکرد تجاری وجود دارد که با مقالات موجود در زمینه 

مدیریت دانش همخوانی دارد.)سیائو، چن، و چانگ، 2011؛ کالینگ، 0003؛ لی 

و چوی، 2003؛ ماتاولو، شانموگان و تئو، 2017؛ زیم و همکاران، 2007(. با توجه به 

تاثیر مثبت پیاده سازی موثر مدیریت دانش بر عملکرد سازمانی، در پژوهش های 

مدیریت دانش شواهد نظری)داونپورت و راساک، 1998؛ نواکا و تکاچی، 1995( 

و شواهد تجربی)چوی و همکاران، 2008؛ مایلز و اسمیت، 2011؛ پالاشز مارکوز و 

جوز گارگو سایمون، 2006( کافی وجود دارد. با این وجود، ارتباط مستقیم بین 

فرآیندهای مدیریت دانش و عملکرد به تحقیق بیشتری نیاز دارد. از این رو، یکی 

از نقش های مهم این تحقیق، با توجه به ارتباط بین فرآیندهای مدیریت دانش و 

عملکرد ارائه شواهد صریح بر اساس نتایج تجربی می باشد.

اولین فرضیه از سه فرضیه بررسی شده، مربوط به تاثیر فرآیندهای مدیریت دانش 

بر فروش، سهم بازار و سود آوری است. تحلیل رگرسیونی نشان داد که ارتباط خطی 

مثبت و معناداری بین فرآیندهای مدیریت دانش و این سه شاخص عملکرد 

وجود دارد. اگرچه در تحقیقات بسیاری رابطه بین فرآیندهای مدیریت دانش و 

عملکرد سازمانی نشان داده شد، شواهد تجربی کمی در زمینه ارتباط مستقیم بین 

فرآیندهای مدیریت دانش و فروش، سهم بازار یا سودآوری وجود دارد.

نتایج این تحقیق با نتایج تحقیق دیگر)به طور مثال، داروخ، 2005؛ داونپورت، 

دلانگ.، و بیر، 1998؛ لی و یانگ، 200( متفاوت است، آن ها دریافتند که نشان دادن 
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رابطه محض بین مدیریت دانش و فروش و سهم بازار یا سودآوری آسان نیست. 

از این رو، این پژوهشگران بیان نمودند که نیاز است تا تاثیر مستقیم مدیریت 

دانش بر نتایج سازمانی از نظر شاخص های غیر مالی، را تجزیه و تحلیل کنیم 

)به طور مثال، یادگیری سازمانی، ظرفیت نوآوری، بهبود کیفیت، یا ارزش مشتری(. 

همینطور، نتایج این مطالعه، از دیدگاه جایگزین که بیان می کند، شواهد تجربی در 

زمینه تاثیر مستقیم مدیریت دانش بر شاخص های عملکرد مالی مانند فروش، 

سود آوری، سهم بازار و یا سایر نسبت های مالی وجود دارد، پشتیبانی می کند.

)هو،2009؛ مارکوز، و سایمون، 2006؛ میلز و اسمیت، 2011؛ زاک و همکاران، 2009(.

ــق، رابطــه خطــی بیــن فرآیندهــای مدیریــت دانــش و  ــارم تحقی ــه چه فرضی

عملکــرد نــوآوری را بررســی نمــود. مطابــق تحلیــل رگرســیون، ایــن فرضیــه نیــز 

تاییــد می شــود کــه بــا مطالعــات نظــری و تجربــی موجــود در زمینــه مدیریــت 

دانــش همخوانــی دارد. بــه طــور مثــال، نونــاکا و تاکوچــی)1995( بیــان می کنند 

ــه ون راک،  ــت در حالی ک ــوآوری اس ــاخص ن ــر، ش ــش موث ــت دان ــه مدیری ک

جیجــو و نونــاکل)2000( بررســی می کننــد کــه چگونــه خلــق دانــش، ظرفیــت 

ــر  ــورت و راســاک)1998( ب ــد. داونپ ــش می ده ــک شــرکت را افزای ــوآوری ی ن

ــه اســتراتژی صنعــت، جهــت  ــش ب ــت دان ــاط شــیوه های مدیری ــت ارتب اهمی

ارتقــای عملکــرد نــوآوری یــک شــرکت تاکیــد می کننــد. جــدای از مــوارد فــوق، 

ــت  ــی رابطــه بیــن مدیری ــه صــورت تجرب ــادی وجــود دارد کــه ب مطالعــات زی

دانــش و نــوآوری را نشــان می دهــد)داروخ، 2005؛ داروخ و مــک ناگتــون، 2003؛ 

اینکنــن و وانهــالا، 2015؛ لیــن، چــی و تینــگ، 2012؛ وانــگ و هــان، 2011(.

در مطالعات قبلی نشان داده شده است که بین مدیریت دانش و نوآوری رابطه 

پیچیده ای وجود دارد)گلوت، ترزیوویسکی، 2004( و برای نوآور بودن، برخورداری 

از دانش ضروری است، اما توانمندی یک شرکت برای استفاده از منابع دانش، 

جهت نوآور بودن اهمیت زیادی دارد)داروخ، 2005(. از این رو، سودمندتر است که 

تاثیر تطبیقی فرآیندهای مدیریت دانش و این که چگونه این فرآیندها عملکرد 

نوآوری را افزایش می دهند، را نشان دهیم. بر اساس نتایج این تحقیق، همه 

فرآیندهای مدیریت دانش با عملکرد نوآوری ارتباط دارند. ایجاد و توسعه دانش 

تاثیر چشمگیری دارد و استفاده از دانش و به اشتراک گذاری دانش، ذخیره دانش 

کمترین تاثیر را بر عملکرد نوآوری دارد. این نتایج نشان می دهد که همه فرآیندها 

مدیریت دانش حائز اهمیت هستند، بهره گیری و استفاده از دانش و سپس تبدیل 

دانش به عمل یک توانایی است که از نظر، ارتقای عملکرد نوآوری، مهم ترین فرآیند 

مدیریت دانش است.  
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چکیده: 
توجـه بـه فرهنگ‌سـازمانی بـرای بهبود مدیریت دانش موضوعی اسـت که اخیراً موردتوجه بسـیاری از محققان قـرار گرفته و از علل این مهـم می‌توان به آن 

اشـاره کـرد کـه تبدیـل به یک سـازمان دانش‌محور، به تعدادی از عوامل حیاتی موفقیت بسـتگی دارد که یکـی از این عوامل حیاتی، ارتقای فرهنگ‌سـازمانی 

دوسـتدار دانش )فرهنگ دانش‌محور( اسـت. این مقاله طیف وسـیعی از رویکردها و ابعاد فرهنگ‌سـازمانی که برای توسـعه یک اسـتراتژی مدیریت دانش 

ضروری‌انـد و به‌عنـوان مجموعه‌ای از رفتارهای توانمندسـاز فرهنگ دانش‌محور شـناخته می‌شـوند و همچنین در جبهه مقابل آن یعنـی، چالش های فرهنگ 

دانش‌محـور را بـه کمـک مـرور ادبیـات و پیشـینه تحقیقاتـی ایـن حوزه شناسـایی و بـر مبنـای آن مهم‌ترین شـاخص‌های آن‌هـا را معرفی می کنـد. در این 

راسـتا از مقـالات، منابـع اینترنتـی و کتابخانـه‌ای اسـتفاده شـد. نتایج نشـان داد که مهم‌ترین شـاخص‌های یک فرهنـگ دانش‌محور که به‌عنـوان یک عامل 

زیربنایـی، نقش تقویت‌کننده و تضعیف‌کننده می‌تواند داشـته باشـد شـامل: تمرکز بـر کارکنان، فاصله از قـدرت کم، طرفدار نوآوری، تحمـل زیاد عدم قطعیت 

و جمع‌گرایی اسـت.

 

کلید واژه ها : 
فرهنگ‌سازمانی؛ مدیریت دانش، فرهنگ دانش‌محور؛ توانمندسازهای فرهنگ دانش‌محور

مقدمه

منافــع و مزایــای حاصــل از به‌کارگیــری مدیریــت دانــش موجــب شــده اغلــب 

ســازمان ها بــرای پیاده ســازی ایــن فرآینــد پیشــگام شــوند، امــا اغلــب آن‌هــا 

باوجــود ســرمایه گذاری های بســیار در ایــن زمینــه نــاکام مانــده انــد و تمامــی 

ــی از  ــوده و برخ ــز نب ــش موفقیت‌آمی ــت دان ــازی‌ مدیری ــای پیاده‌س پروژه‌ه

ــا  ــت و ب ــوند، ازاین‌جه ــا می‌ش ــود ره ــازی خ ــه پیاده‌س ــان مرحل ــا در هم آن‌ه

ــج  ــه نتای ــرای دســت یابی ب ــش شــرط لازم ب ــت دان ــه مدیری ــه این ک توجــه ب

جدیــد هســت، امــا کافــی نیســت؛ تمرکــز پژوهشــگران بــر روی فرآینــد اجــرای 

مدیریــت دانــش و عوامــل حیاتــی موفقیــت آن افزایش‌یافتــه اســت. یکــی از 

عوامــل تأثیرگــذار بــر مدیریــت دانــش فرهنگ‌ســازمانی همســو بــا آن اســت، با 

توجــه بــه بررســی ادبیــات ایــن موضــوع می‌تــوان دریافــت کــه ارتباط مســتقیم 

و معنــاداری میــان اســتقرار فرهنگ‌ســازمانی دانش‌محــور بــا کارآمــدی نظــام 

مدیریــت دانــش وجــود دارد؛ علی‌الخصــوص کــه نــگاه جهانــی بــه زیرســاخت 

جدول 1:  مراحل تحقیق
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مدیریــت دانــش هــم فنــی و هــم اجتماعــی اســت؛ بنابرایــن بحــث در مــورد 

تغییــر فرهنــگ کــه زیرمجموعــه لایــه اجتماعــی آن قــرار مـی گیـــرد   و به‌عنــوان 

یــک فرآینــد اجتماعــی از پیش‌نیازهــای اساســی تولیــد نــوآوری در نظــر گرفتــه 

و درک می‌شــود  امــروزه به‌عنــوان یکــی از مهم‌تریــن جنبه‌هــای هــر سیســتم 

ــرکت‌ها  ــت ش ــر ظرفی ــاً ب ــه اساس ــری ک ــی از عناص ــش  و یک ــت دان مدیری

ــد  ــن نبای ــود . دراین‌بی ــی می‌ش ــذارد تلق ــر می‌گ ــش تأثی ــت دان ــرای مدیری ب

ــی  ــع اصل ــوان مان ــم به‌عن ــه ه ــرد ک ــوش ک ــگ را فرام ــه فرهن ــش دوگان نق

ــود را  ــذاری خ ــد اثرگ ــش   می‌توان ــاز دان ــد س ــل توانمن ــوان عام ــم به‌عن و ه

ــد ســبب هدایــت و توســعه  نشــان دهــد؛ از یک‌ســو فرهنگ‌ســازمانی می‌توان

دانــش ســازمانی و افزایــش آن  و یــا پشــتیبانی از مدیریــت دانــش به‌منظــور 

ــع  ــد مان ــر شــود ، و از ســوی دیگــر می‌توان ــه دســتاوردهای مؤثرت دســت یابی ب

اصلــی موفقیــت شــناخته  و نقــش تضعیف‌کننــده در مدیریــت دانــش داشــته 

باشــد  بــه همیــن دلیــل نویســندگان ایــن مقالــه خــود را بــر آن دانســتند تــا بــا 

ــده فرهنــگ  ــد ســاز و بازدارن یــک مــرور ادبیــات در ایــن حــوزه عوامــل توانمن

ــرای ســازمان ها ضــروری  دانش‌محــور را شناســایی و ازآنجایی‌کــه ایــن امــر ب

ــه  ــی ک ــای فرهنگ ــق جنبه‌ه ــل دقی ــا تجزیه‌وتحلی ــت ب ــز اس و چالش‌برانگی

ــد  ــا می کن ــش ایف ــت دان ــک اســتراتژی مدیری نقــش اساســی در انتخــاب ی

ــده  ــته معرفی‌ش ــر دس ــه در ه ــی ک ــا تجویزات ــته‌بندی و ب ــل را دس ــن عوام ای

طــرح می‌شــود ســعی در بهبــود اجــرای پروژه‌هــای مدیریــت دانــش از جنبــه 

فرهنگــی آن کنیــم . مقالــه بــه شــرح جــدول 1 مرتــب می‌شــود.

2-مرور ادبیات 

فلسفه مدیریت دانش  
دانــش پایــه و اســاس تمــام فرآیندهــای مدیریتــی اســت  . امــروزه شــرکت‌ها 

بــرای بقــای خــود در یــک محیــط رقابتــی تلاش هــای گوناگونــی می‌کننــد، یکی 

از راهبردهــای برتــری در ایــن رقابــت، ایجــاد نــوآوری اســت؛ نــوآوری ناشــی از 

تفکــر خلاقــی اســت کــه در ســازمان پــرورش می‌یابــد و تنهــا ســازمانی بــا افــراد 

ــه  ــد ب ــوآوری منتقــل کنــد و بتوان ــه ن آگاه موفــق خواهــد شــد کــه دانــش را ب

ســازمانی نــوآور تبدیــل شــود و می‌تــوان بیــان داشــت کــه اولیــن قــدم از پلکانی 

ــوآور ســوق می دهــد، طــرح ابتــکارات  کــه ســازمان را به‌ســوی ســازمان های ن

مدیریــت دانــش در ســازمان اســت . بنابرایــن دانــش بــه ابــزاری مهــم بــرای 

ارتقــای کیفیــت کلیــه فرآیندهــا در بســیاری از انــواع ســازمان ها تبدیل‌شــده   و 

آن را می‌تــوان به‌عنــوان فرآینــدی دیــد کــه بــه ســازمان ها در یافتــن، انتخــاب، 

ــرای فعالیت‌هایــی  ســازمان‌دهی و انتشــار اطلاعــات مهــم کمــک می کنــد و ب

ماننــد حــل مســئله، یادگیــری پویــا و نتیجه‌گیــری لازم اســت  .

دانــش می‌توانــد صریــح یــا ضمنــی باشــد دانــش صریــح آن چیــزی اســت 

کــه مــدون می‌شــود و درنتیجــه در قوانیــن رســمی، ابزارهــا یــا رویه‌هــای کاری 

گنجانــده خواهــد شــد، درحالی کــه دانــش ضمنــی را نمی‌تــوان به‌راحتــی مــدون 

کــرد، زیــرا بــه مدل هــای ذهنــی، و تجربــه مرتبــط اســت و فقــط می‌توانــد از 

طریــق فعالیــت منتقــل شــود  ؛ مــا موافــق نظــر   و معتــرف بــر ایــن هســتیم 

ــه "ذخایــر" ایســتا دانــش نیســت،  کــه موفقیــت ســازمانی چنــدان متکــی ب

بلکــه بیشــتر بــه فرآیندهــای اجتماعــی پویایــی بســتگی دارد کــه از طریــق آن‌ها 

دانــش افزایــش و تجدیــد می‌شــود.  بااین‌حــال شــرکتی کــه تحــت شــرایط 

اقتصــاد جدیــد فعالیــت می کنــد بایــد بــر فرآینــد کســب، ســازمان‌دهی و بــه 

اشــتراک‌گذاری دانــش ضمنــی و آشــکار تمرکــز کنــد , . یعنــی موفقیــت یــک 

ــده می‌شــود  ــی آن گنجان ســازمان درگــرو مدیریــت فرآیندهــای دانــش ضمن

کــه آن را به‌عنــوان مدیریــت دانــش می‌شناســند؛ هــدف مدیریــت دانــش ایــن 

اســت کــه یــک ســازمان به‌صــورت فــردی و جمعــی از دانــش خــودآگاه شــود و 

خــود را به‌گونــه‌ای شــکل دهــد کــه از دانشــی کــه دارد بــه بهتریــن شــکل و بــه 

طــرزی کارآمــد اســتفاده کنــد . بررســی آرای صاحب‌نظــران، حاکــی از آن اســت 

ــن  ــت؛ لیک ــده اس ــش« ارائه‌ش ــت دان ــرای »مدیری ــی ب ــف گوناگون ــه تعاری ک

ــوم مشــترکی  ــف یاد‌شــده، مفه ــب تعاری ــی اغل ــت چارچــوب کل ــوان گف می‌ت

ــش را  ــت دان ــوده‌ اســت  .  مدیری ــش ترســیم نم ــت دان را در خصــوص مدیری

به‌عنــوان ترکیبــی هم‌افزایــی از داده‌هــا و ظرفیــت پــردازش اطلاعــات فنــاوری 

ــه  ــا توجــه ب ــرد. ب ــف ک ــه انســان‌ها تعری ــت خــاق و نوآوران ــات و ظرفی اطلاع

ــت  ــه را طــرح کــرد کــه مدیری ــن نکت ــوان ای ــات می‌ت تعاریــف موجــود در ادبی

دانــش به‌عنــوان ابــزاری کــه بتوانــد دانــش موجــود را گــردآوری و ترتیــب دهــد 

و آن را در یــک ســازمان گســترش دهــد از اهمیــت بالایــی برخــوردار اســت ؛ زیــرا 

ــا مخــازن، بلکــه در روال‌هــا،  ــا در اســناد ی ــب نه‌تنه ــش اغل در ســازمان ها، دان

فرآیندهــا، شــیوه‌ها و هنجارهــای ســازمانی نیــز گنجانــده می‌شــود   و مهم‌تــر 

ــای آن  ــه اعض ــد ک ــعه دهن ــی را توس ــد فرهنگ های ــازمان بای ــه س از آن این ک

بــرای بــه دســت آوردن مزیــت اســتراتژیک بــه اشــتراک‌گذاری دانــش تشــویق 

شــوند.   و درنتیجــه می‌تــوان بیــان کــرد بــدون پرداختــن بــه فرهنگ‌ســازمانی 

نمی‌تــوان به‌طــور مؤثــر بــا مدیریــت دانــش برخــورد کــرد   

فلسفه فرهنگ‌سازمانی 
فرهنگ‌ســازمانی یــک بافتــار لغزنــده دارد کــه عملیاتــی کــردن آن دشــوار اســت. 

اگرچــه ممکــن اســت نتوانیــم به‌راحتــی آن را تعریــف کنیــم   امــا در تعاریــف 

ــارت اســت  ــه عب ــرد ک ــدا ک ــام و پذیرفته‌شــده را پی ــف ع ــک تعری ــوان ی می‌ت

ــت  ــی اس ــا و انتظارات ــا، هنجاره ــا، باوره ــامل ارزش ه ــازمانی ش از: فرهنگ‌س

کــه به‌طــور گســترده در یــک ســازمان وجــود دارد . ایــن بــه معنــی آن اســت 

کــه هــم متأثــر از عوامــل داخلــی ماننــد چشــم‌انداز، مأموریــت و ارزش هــای 

ــه کار گرفته‌شــده در شــرکت، ســاختار ســازمانی و ســبک  ــاوری ب شــرکت، فن

ــازمان  ــی س ــط اجتماع ــد محی ــی مانن ــل خارج ــن عوام ــت و همچنی مدیری

ــه‌ای را  ــاً ناگفت ــای غالب ــن نانوشــته و رهنموده اســت . فرهنگ‌ســازمانی قوانی

ــات سیســتم  ــد و ثب ــران در ســازمان فراهــم می کن ــا دیگ به‌منظــور ســازش ب

ــد غافــل  ــه کلیــدی نبای ــن نکت ــن از ای اجتماعــی را افزایــش می دهــد  ؛ بنابرای
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ــازمان،  ــک س ــت ی ــه موفقی ــد ک ش

فرهنگ‌ســازمانی  از  برخــورداری 

اســت کــه مبتنــی بــر مجموعــه‌ای از 

ــترک  ــوی و مش ــاً ق ــادات کام اعتق

میــان کارکنــان آن ســازمان اســت که 

به‌وســیله اســتراتژی‌ها و ســاختار 

آن پشــتیبانی می‌شــوند . ماهیــت 

ــی  ــن معن ــه ای ــگ ب ــه‌ای فرهن زمین

ــیوه‌هایی  ــا و ش ــه روش‌ه ــت ک اس

کــه تاکنــون بــرای پرداختــن بــه 

ــک ســازمان  مســائل فرهنگــی در ی

ــن  ــد، ممک ــت به‌کاررفته‌ان ــا موفقی ب

ــابهی را  ــج مش ــد. نتای ــت نتوانن اس

در ســایر ســازمان ها ایجــاد کنــد 

ــچ  ــه هی ــل اســت ک ــن دلی ــه همی ب

ــکلات  ــرای مش ــاده‌ای ب ــل آم راه‌ح

فرهنگــی وجــود نــدارد  . ازآنجایی‌کــه 

توصیف‌کننــده  فرهنگ‌ســازمانی 

شــرکت به‌عنــوان سیســتم مشــترک ارزش هــای فرهنگــی کارکنــان درک 

ــر  ــش تأثی ــت دان ــکان مدیری ــر ام ــه ب ــت ک ــی اس ــود، دارای محتوای می‌ش

ــن  ــا ای ــده باشــد . ب ــا بازدارن ــده ی ــد تقویت‌کنن ــر می‌توان ــن تأثی ــذارد و ای می‌گ

ــذاری  ــا تأثیرگ ــازمانی ب ــه فرهنگ‌س ــت ک ــه گرف ــوان نتیج ــرض می‌ت پیش‌ف

ــت  ــای مدیری ــش اعضــا، زیربن ــه اشــتراک‌گذاری دان ــری و ب ــر نحــوه یادگی ب

ــت  ــی مدیری ــع اصل ــوان مان ــد به‌عن دانــش اســت و به‌طــور متناقــض، می‌توان

دانــش نیــز شــناخته شــود   و   نیــز ایــن نکتــه را تائیــد نمــوده و بیــان داشــته 

ــرای اســتفاده  ــد از ظرفیــت و توانایــی ســازمان ب کــه فرهنگ‌ســازمانی می‌توان

از منابــع دانــش پشــتیبانی یــا آن را ســرکوب کنــد. همچنیــن بــر اســاس نظــر   

ــش  ــت دان ــر مدیری ــی ب ــر مثبت ــی تأثی ــد جمع‌گرای ــی مانن ــای فرهنگ جنبه‌ه

ــد؛  ــی دارن ــر منف ــدرت تأثی ــه ق ــد فاصل ــی مانن ــه جنبه‌های ــد درحالی ک دارن

بنابرایــن فرهنگ‌ســازمانی بــر همــه ابتــکارات مدیریــت دانــش تأثیــر می‌گــذارد 

و روشــی را کــه بایــد انجــام شــود را تعییــن می کنــد. اگــر فرهنــگ یک ســازمان 

بــا ابتــکارات مدیریــت دانــش ســازمان همســو نباشــد، احتمــال موفقیــت آن 

ابتــکارات کمتــر اســت   . بامطالعــه‌ای کــه نویســندگان این مقالــه انجــام داده‌اند 

ــوان  ــش را به‌عن ــت دان ــداف مدیری ــت در راســتای اه فرهنگ‌ســازمانی هم‌جه

فرهنــگ دانش‌محــور می‌شناســند و در ادامــه بــه شــرح و تفصیــل آن پرداختــه 

ــود .  ــی می‌ش ــف بررس ــات مختل و از جه

فرهنگ دانش‌محور 
ــش در ســازمان ایجــاد  ــت دان ــکار مدیری ــک ابت ــی ی ــه هــدف اصل ازآنجایی‌ک

نــوآوری اســت نــوع خاصــی از فرهنگ‌ســازمانی بــرای جانشــینی جــو نــوآوری 

در ســازمان موردنیــاز اســت؛ بنابراین، 

بــرای  خاصــی  فرهنگ‌ســازمانی 

حمایــت از اجــرای مدیریــت دانــش 

موردنیــاز اســت . جنبه‌هــای فرهنگــی 

ــش در  ــت دان ــر مدیری ــر آن ب و تأثی

تمــام مراحــل تحلیــل، به‌عنــوان 

تئوری‌هــا و شــیوه‌های مدیریــت 

موردتوجــه  به‌خوبــی  دانــش، 

مجموعــه  در  و  اســت   قرارگرفتــه 

ادبیــات موجــود دربــاره مدیریــت 

دانــش، مفهــوم »فرهنــگ« به‌کــرات 

به‌کاررفتــه اســت و بــا عباراتــی از 

قبیــل: "فرهنــگ اشــتراک دانــش"، 

"فرهنــگ  دانــش"،  "فرهنــگ 

"فرهنــگ  دانــش"،  دوســتدار 

ــب  ــگ متناس ــور"، "فرهن دانش‌مح

دانــش"،  مدیریــت  نیازهــای  بــا 

"الگــوی فرهنــگ تابــع دانــش"، 

"فرهنــگ ارتقــاء دهنــده دانــش"، "فرهنــگ مولــد دانــش جدیــد" و "فرهنــگ به 

اشــتراک‌گذاری دانش"‌ارائــه می‌شــود   محــور. ایــن دو اصطــاح آخــر به‌طورکلــی 

بحث‌هــای مربــوط بــه فرهنــگ را بــه مراحــل منفــرد فرآینــد مدیریــت دانــش 

ــازمانی  ــب فرهنگ‌س ــف از ترکی ــن تعری ــوان کامل‌تری ــد  . می‌ت ــدود می کن مح

و مدیریــت دانــش را از آن   دانســت کــه در قــدم اول ایــن ترکیــب را فرهنــگ 

ــور،  ــگ دانش‌مح ــت فرهن ــان داش ــدم دوم  اذع ــد و در ق ــور نامی دانش‌مح

متشــکل از مجموعــه‌ای از سیاســت‌های ســرمایه انســانی، روش‌هــا، فرآیندهــا 

ــوان یــک مزیــت  ــه نتایــج مناســب به‌عن ــرای رســیدن ب و عملیــات همســو ب

رقابتــی اســت. فرهنــگ دانــش یکــی از شــاخه‌های خــاص فرهنگ‌ســازمانی 

اســت و نشــان‌دهنده یــک روش زندگــی ســازمانی اســت کــه از افــراد در فرآینــد 

ایجــاد و تبــادل اطلاعــات اســتفاده می‌کننــد. عــاوه بــر ایــن، از دانــش خــود 

و دیگــران بــرای دســت یابی بــه اهــداف ســازمانی و دســت یابی بــه موفقیــت 

اســتفاده می‌کننــد  .مــا نیــز در ایــن مطالعــه بــه همیــن علــت و بــه دنبــال آنکــه 

ــت،  ــده اس ــگ دانش‌محور"آم ــارت "فرهن ــب عب ــف در قال ــن تعری کامل‌تری

ــیم. ــام می‌شناس ــن ن ــه همی ــم را ب ــن مفاهی ــب ای ترکی

باتوجه‌بــه رابطــه مثبــت فرهنگ‌ســازمانی و فرآینــد خلــق دانــش، شــکل‌دادن 

بــه عوامــل فرهنگ‌ســازمانی کلیــد توانایــی شــرکت در مدیریــت مؤثــر دانــش 

ــش را  ــت دان ــده از مدیری ــگ حمایت‌کنن ــردولاک فرهن ــی ب ــی ج ــت  ج اس

ترکیبــی از عوامــل ایجادکننــده چنیــن محیطــی در شــرکت می‌دانــد کــه 

ــل  ــا در مقاب ــاد، گســترش و اســتفاده می‌شــود ، ام ــع ایج ــش درواق در آن دان

فرهنــگ دانش‌محــور تأثیــر مثبتــی بــر کارایــی مدیریــت دانــش دارد و به‌طــور 

امروزه شرکت‌ها برای بقای خود 
در یک محیط رقابتی تلاش های 

گوناگونی می‌کنند، یکی از 
راهبردهای برتری در این رقابت، 

ایجاد نوآوری است؛ نوآوری ناشی 
از تفکر خلاقی است که در سازمان 

پرورش می‌یابد و تنها سازمانی 
با افراد آگاه موفق خواهد شد که 
دانش را به نوآوری منتقل کند و 

بتواند به سازمانی نوآور تبدیل شود.
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غیرمســتقیم، نقــش تعدیل‌کننــده در بهبــود اثربخشــی فناوری‌هــای مدیریــت 

دانــش دارد. به‌طورکلــی، موضــوع همــه مطالعــات انجام‌گرفتــه در ایــن 

ــش  ــت دان ــترش مدیری ــر گس ــازمانی ب ــذاری فرهنگ‌س ــوه تأثیرگ ــوزه، نح ح

ــرات ســازمانی کــه  ــوآوری اســت . تغیی ــی ن ــد ارتقــای توانای ــی مانن و یافته‌های

فرآیندهــای مدیریــت دانــش را بــرای رویارویــی بــا تغییــرات اســتراتژیک )مثلًا 

ًنــوآوری( تشــویق می‌کننــد، تحــت تأثیــر وجــود ارزش هــای فرهنگــی اســت که 

ــد . ــه چنیــن تغییــر و تعدیلــی کمــک کن ــد ب می‌توان

 روش  

ســؤال اولیــه‌ای کــه ذهــن نویســندگان را بــه خــود مشــغول کــرد ایــن بــود کــه 

باوجــود مفهومــی بــه نــام فلســفه فرهنــگ دانش‌محــور و تعاریــف مطروحه آن 

در کتــب، مجــات و مقــالات، کمتر تلاشــی بــرای جمــع‌آوری عوامل توانمندســاز 

و بازدارنــده فرهنگ‌ســازمانی کــه بــر مدیــرت دانــش تأثیــر می‌گذارنــد و 

به‌عنــوان توانمندســاز‌ها و بازدارنده‌هــای فرهنــگ دانش‌محــور شناســایی 

ــوان  ــی به‌عن ــه عوامل ــی چ ــؤال اصل ــا س ــن ب ــه، بنابرای ــود صورت‌گرفت می‌ش

توانمندســاز و بازدارنده‌هــای فرهنــگ دانش‌محــور شناســایی می‌شــوند 

 Google scholar، WOS، Since direct، شــروع بــه تحقیــق در پایگاه‌هــای

Scoupus کردیــم ؛ بدیــن شــکل کــه در مرحلــه اول کلیــات مســئله موردنظــر را 

از پایــگاه Google scholar اســتخراج کردیــم و ســپس بــا اســتفاده از کلمــات 

کلیــدی: "فرهنگ‌ســازمانی و مدیریــت دانش"،"فرهنــگ دانش‌محور"،"فرهنگی 

جدول 2: توانمندسازهای فرهنگ دانش‌محور
عوامل

ســازمان بــا جــو اعتمــاد  - فرهنگ‌ســازمانی معطــوف بــه نــوآوری فرآینــد یــا محصــول – فرهنگ‌ســازمانی پشــتیبان ارزش هــای ایجــاد و اشــتراک‌گذاری دانــش – اتــکا بــه گروه هــای 

مجــازی و انجمن‌هــای تبــادل اطلاعــات بــرای به‌اشــتراک‌گذاری دانــش در ســازمان یادگیرنــده – توســعه فرهنــگ یادگیــری ســازمانی و ســازمان یادگیرنــده

جو فرهنگی زیربنایی که به کاربرد دانش پاداش می دهد، تجلیل می کند و ارزش قائل می‌شود - حفظ فرهنگ های نتیجه‌گرا و شغل محور 

افزایــش اســتقلال کارکنــان - فشــار بــر یادگیــری - بــاز بــودن دسترســی نامحــدود بــه منابــع اطلاعــات - ارتبــاط غیررســمی - مدیریــت مشــارکتی- ســیال بــودن نقش‌هــا - شــرح 

وظایــف کــم- رفتــار برابــر بــا همــه ذی نفعــان ســازمان -  ایجــاد بینــش متقابــل، صراحــت، صداقــت و مشــارکت کامــل در ارتباطــات کارآمــد -درک کارمنــد به‌عنــوان فــردی مایــل بــه 

یادگیــری - اعتقــاد بــه کارایــی کار تیمــی - اهــداف فعــال باهــدف تغییــر محیــط - فرهنــگ قــوی و تیمــی تبــادل ایده‌هــای مطلــوب - رهبــری مؤثــر تغییــرات- اعتقــاد بــه خدمــات 

عالــی بــه مشــتریان - انعطاف‌پذیــری - تماس‌هــای گســترده –برانگیختــن خلاقیــت - الزامــات مشــخص بــرای کارکنــان- بهبــود  شایســتگی‌های حرفــه‌ای افــراد شــاغل در ســازمان 

- تمرکــز بــر آینــده -فرآیندهــای دقیــق –تطبیــق فرآینــد یادگیــری بــا الزامــات ناشــی از اســتراتژی اقــدام اتخاذشــده – اســتفاده از اطلاعــات بــرای آشــنایی افــراد بــا مهم‌تریــن مســائل 

فعالیــت شــرکت و تشــویق و ترغیــب آن‌هــا - ایجــاد روابــط خارجــی دقیــق و ارتبــاط صادقانــه - برانگیختــن جاه‌طلبی‌هــا و خلاقیت‌هــا - پذیــرش ریســک در کارکنــان - پذیــرش 

ایده‌هــای جدیــد - سیســتم تشــویقی مناســب. - اســتقلال تصمیم‌گیــری- همــکاری و روابــط بازبیــن مدیــر و زیردســتان - کاهــش فاصلــه قدرت-تقویــت وضعیــت بــر اســاس 

دســتاوردها -تائیــد جمع‌گرایــی و ارائــه قــوی از نــوآوری- اســتفاده از مدیریــت دانــش در مواجهــه بــا تغییــرات.

چشم‌انداز سازمانی مشترک - تعهد به پروژه‌های مدیریت دانش - کار تیمی - استقلال در تصمیم‌گیری – ایجاد محرکی برای نوآوری مستمر

اشــتراک دانــش در ســطح فــردی، دپارتمــان و ســازمان –مدیریــت فعــال دانــش و تمریــن و تشــویق آن توســط رهبــران - حفــظ احتــرام ارزش نهــادن بــه ســوابق و تجربیــات گذشــته 

ســازمان در حــوزه مدیریــت دانــش توســط رهبــران - پــرورش یــک حــس مشــترک جهــت یادگیــری و اعتمــاد متقابــل - تشــویق همکاری‌هــا و رقابــت ســالم –تعامــل بــا احتــرام و 

همــکاری در بــه اشــتراک گذاشــتن دانــش در میــان کارکنــان – همــکاری بیــن افــراد، گروه هــا، بخش هــا و همچنیــن بــا شــرکای خارجــی - توســعه انگیزه‌هایــی شــامل پاداش‌هــای 

مناســب و یــا مزایــای متقابــل - توســعه انگیزه‌هــای درونــی شــامل، لــذت بــردن از کمــک بــه دیگــران و علاقــه بــه بهبــود توانایی‌هــای خــود، یعنــی دانــش، مهارت‌هــا، تجربیــات در 

ســازمان -  - جســتجوی مســتمر دانــش بیــن اعضــای ســازمان - ففعال‌کــردن شــیوه‌هایی بــرای تقویــت یادگیــری بیــن اعضــای ســازمان – جلوگیــری و حــل تعارضــات احتمالــی 

ناشــی از ســردرگمی در مســئولیت‌ها و صلاحیت‌هــا 

فاصلــه از قــدرت کــم - اجتنــاب از عــدم قطعیــت - جهت‌گیــری و برنامه‌ریــزی بلندمــدت  - اولویــت داشــتن منافــع گروهــی نســبت بــه منافــع شــخصی - پرســش مقامــات بالاتــر 

ســازمان از کارمنــدان رده‌هــای پایین‌تــر و عــدم اجتنــاب از تعامــل اجتماعــی بــا آنــان

جدول 3:موانع فرهنگ دانش‌محور
عوامل

فقــدان ارتباطــات مؤثــر ســازمانی -  فقــدان آمــوزش ســازمانی - عــدم اعتمــاد بــه ســازمان – عــدم وجــود فرهنــگ پشــتیبان اشــتراک دانــش  - فقــدان تســهیم دانــش در حیــن 

یادگیــری - فقــدان متخصصــان آمــوزش در مدیریــت دانــش 

عدم قطعیت -  افزایش فاصله از قدرت

فرهنــگ رقابتــی -  بی‌اعتمــادی بــه اســتفاده از داده‌هــا - عــدم وجــود پــاداش شــناخت بــرای به‌اشــتراک‌گذاری دانــش - ناکارآمــدی ســازمانی )فــرد اشــتباه در موقعیــت اشــتباه( 

- به‌اشــتراک‌گذاری دانــش بخشــی از کار روزانــه نیســت - اســتفاده از موقعیت‌هــای ممتــاز بــرای منافــع شــخصی - عــدم مشــارکت - عــدم اعتمــاد - عــدم آمــوزش - عــدم تمایــل 

ــش ــتراک‌گذاری دان به‌اش

اجــرا و پیاده ســازی مدیریــت دانــش بــدون توجــه بــه زیرســاختهای دانشــی موجــود، فرهنگ هــا و خرده‌فرهنگ هــای حاکــم در ســازمان ها – عــدم همــکاری کارکنــان به‌ویــژه کارکنــان 

دانشــی ســازمان در پروژه‌هــای مدیریــت دانــش 

عدم تخصص، فقدان تعهد مدیریت ارشد، زیرساخت‌های فنی نامناسب، ساختار دانش نامناسب، سیستم پاداش ناکارآمد، فقدان رابطه موردنیاز بین کارگران  46
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دانشــی"و "عوامــل فرهنــگ دانش‌محــور" بــه 120 مقالــه دســت پیــدا کردیــم 

کــه بــا تحقیــق و مطالعــه عمیــق آن‌هــا بــه 26 مقالــه بــرای تدویــن مســئله 

ــود رســیدیم.  ــده ب ــود آم ــه وج ــان ب ــه در ذهنم ــه ســؤالی ک ــود و پاســخ ب خ

بااین‌حــال، بررســی گســترده ادبیــات ازنظــر مــا نشــان می دهــد کــه اطلاعــات 

کمــی در مــورد این کــه کــدام عوامــل از فرهنگ‌ســازمانی بــر مدیریــت دانــش 

ــه  ــری ب ــورت نظ ــه به‌ص ــن مطالع ــت. ای ــده اس ــد، شناخته‌ش ــر می‌گذارن تأثی

ــازی  ــی و پیاده‌س ــرای طراح ــی را ب ــد و بینش‌های ــک می کن ــه کم ــن زمین ای

ــع از  ــت جام ــک لیس ــا ی ــد. م ــه می ده ــش ارائ ــت دان ــتم‌های مدیری سیس

طیــف متنوعــی از رفتارهــای فرهنگــی شناسایی‌شــده در زمینــه مدیریــت دانش 

ــت.  ــم پرداخ ــه آن خواهی ــه ب ــه در ادام ــم ک تهیه‌کرده‌ای

بحث 

 مؤلفه‌های رفتاری و هنجارهای اثرگذار بر فرهنگ دانش‌محور
بااین‌حــال، ازآنجایی‌کــه فرهنگ‌ســازمانی کلیــد اصلــی مدیریــت دانــش 

ــت  ــرای مدیری ــی ب ــع اصل ــوان مان ــن به‌عن ــود. همچنی ــه می‌ش ــر گرفت در نظ

ــه  ــورد این ک ــی در م ــات کم ــه اطلاع ــود، اگرچ ــناخته می‌ش ــز ش ــش نی دان

ــا ممانعــت از شــیوه‌های مدیریــت  ــه فرهنگ‌ســازمانی باعــث تقویــت ی چگون

دانــش می‌شــود، وجــود دارد؛ امــا مــا ایــن مــوارد را نیــز در جــدول 3 گــردآوری 

کرده‌ایــم.

جهت‌دهــی بــه دانــش حاضــر در ســازمان ها، بایــد متناســب فرهنــگ 

ســازمان باشــد؛ بنابرایــن بــرای تقویــت فرهنگ‌ســازمانی، پیشــنهادها و 

فرضیه‌هــای جــداول بــالا می‌توانــد راهگشــای مســیر رهبــران شــود، همچنیــن 

تجزیه‌وتحلیــل انجام‌شــده امــکان نشــان‌دادن ارزش هــا و نشــانه‌های آن‌هــا را 

فراهــم می کنــد کــه تقویــت یــا ارتقــای آن‌هــا بــه نفــع فرآینــد مدیریــت دانــش 

اســت. پیشــنهادهای تدوین‌شــده براین‌اســاس ممکــن اســت به‌عنــوان نــکات 

عملــی دررابطه‌بــا جهت‌گیــری بهبــود فرهنگ‌ســازمانی یــک شــرکت متناســب 

ــا مدیریــت دانــش باشــد. می‌تــوان گفــت شــکل‌دهی فرهنگ‌ســازمانی کــه  ب

ــالا  ــد مؤلفه‌هــای  عنوان‌شــده در ب ــد بای ــت دانــش پشــتیبانی می کن از مدیری

در خــود جــای دهــد. مشــاهدات بســیاری از نویســندگان در مــورد ویژگی هــای 

فرهنگ‌ســازمانی حامــی و مانــع مدیریــت دانــش تــا حــد زیــادی باهــم منطبق 

اســت، آن‌هــا حاصــل تفکــرات نظــری  هســتند و خصلــت مطالبه‌گــری دارنــد؛ 

از ســوی دیگــر برخــی از آن‌هــا نتیجــه مطالعــات تجربــی در تعیین‌کننده‌هــای 

ــس از  ــتند . پ ــاری دارد، هس ــای آم ــی و برازش‌ه ــش و بررس ــت دان مدیری

ــت  ــه از مدیری ــی ک ــل فرهنگ ــوان عوام ــوق، می‌ت ــت ف ــل فهرس تجزیه‌وتحلی

ــرای آن  ــد راه اج ــش س ــع و چال ــوان مان ــا به‌عن ــد ی ــت می‌کنن ــش حمای دان

ــز آن‌هــا را  ــر خلاصــه کــرد و همچنیــن در شــکل 1 نی می‌شــوند را در مــوارد زی

مشــاهده کــرد.  

ــهیل  ــبب تس ــد مس ــه می‌توان ــازمانی ک ــای س ــکل خرده‌فرهنگ ه ــن ش در ای

اجــرای فرآیندهــای مدیریــت دانــش شــود و درنتیجــه فرهنــگ دانش‌محــور 

ــاد عــدم قطعیــت،  را ایجــاد کنــد در پنــج دســته‌بندی جمع‌گرایــی، تحمــل زی

طرفــدار نــوآوری، فاصلــه از قــدرت کــم و تمرکــز بــر کارکنــان قــرار گرفتــه اســت و 

در بخــش بعــدی به‌تفصیــل بــه هــر یــک از آن‌هــا دقیق‌تــر خواهیــم پرداخــت.

شاخص‌های فرهنگ دانش‌محور 
1- تمرکز بر کارکنان 

47شکل 1:مدل فرهنگ دانش محور
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مشارکت کارکنان در تصمیم‌گیری این فرصت را به سازمان می دهد که از دانش 

و مشارکت آن‌ها حداکثر استفاده شود  ، همچنین مدیر باید شرایط لازم را برای 

ارتقای همکاری فراهم کند و راه‌هایی را برای کارکنان ایجاد کند تا در فعالیت‌های 

به اشتراک‌گذاری و تولید دانش درگیر شوند . مدیرانی که کارکنان را به شرکت در 

بحث تشویق می‌کنند، پرسش‌های کنجکاوی می‌پرسند، با دقت گوش می دهند، 

به کارکنان زمان و منابع اعطا می‌کنند و شرایط را برای یافتن و حل مشکلات 

سازمان آماده می‌سازند، ایمان کارکنان به خود و اقتدار خویش را تضمین می‌کنند ، 

بنابراین ایجاد اطمینان در سازمان به‌طوری‌که کارکنان از انتقال دانش شغلی خود به 

دیگران احساس خطر نکنند، تشویق کارکنان دانش‌بنیان به انتقال دانش به دیگران 

و تعریف فرآیندهایی که می‌توان از دانش رقبا بر اساس آن استفاده کرد  از فواید 

این ارتباطات است . در فرهنگ دانش‌محور، کارکنان بر اساس موقعیت‌سازمانی 

خودارزیابی نمی‌شوند، بلکه بر اساس مشارکت آن‌ها در فرآیندهای دانش ارزیابی 

می‌شوند. در ابتدایی‌ترین حالت ممکن، یک سیستم جبران خسارت بخشی حیاتی 

از فرهنگ دانش‌محور است که برای تشویق کارکنان به مشارکت در فعالیت‌های 

ایجاد، اشتراک و استفاده از دانش پیاده‌سازی شده است  

2- فاصله از قدرت کم 
موفقیت مدیریت مشروط به روابط بازبین زیردستان و مافوق، آگاهی از وابستگی 

متقابل، تبادل اطلاعات و تجربیات، انتقال رایگان اطلاعات بین کارکنان، امکان 

ارتباط مستقیم با افراد صاحب اطلاعات و عدم وجود موانع عاطفی در ارتباط با 

مافوق هست که منجر به تسهیل جریان دانش می‌شود؛ همچنین دسترسی 

کامل به اطلاعات موردنیاز کارکنان برای انجام وظایف خود، باز بودن در فرآیندهای 

ارتباطی، به‌اشتراک‌گذاری راحت دانش و همچنین ایجاد شبکه مخاطبین توسط 

شرکت و کارکنان امکان استفاده کامل از فواید این مقوله را فراهم می کند . همان طور 

که میدانیم و   نیز تائید می کند شکاف بین مافوق و کارمندان در فرهنگ فاصله 

قدرت بالا، به اشتراک‌گذاری دانش را منع می کند، بر همین اساس نباید این مهم 

را فراموش کرد که تقویت محیط حمایتی و دوستانه در یک سازمان   و تلاش 

برای ایجاد محیطی شامل گشاده‌رویی، صداقت، اعتماد متقابل، شفقت، انصاف 

و گشودگی در ارتباطات )میزان تمایل کارکنان برای مبادله ایده‌ها و دانش خود 

با همکاران،حتی اگر این ایده‌ها با افکار عمومی مخالف باشد( به اشتراک‌گذاری 

دانش در میان افراد را تسهیل می کند  ,   و از اهمیت بالایی برخوردار است .

3- طرفدار نوآوری 
سازمان برای رسیدن به دستاوردهایی که برای پیشرفت ارزش و اعتبار قائل هستند 

و مستمراً بر آن تمرکز می‌کنند  به محیطی بافرهنگ یادگیری مستمر در تمام 

سطوح سلسله‌مراتب خود نیاز دارد. در فرهنگ یادگیری که طرفدار نوآوری است، 

افراد به دنبال مشکلات هستند و به یادگیری تشویق می‌شوند. با تقویت فرهنگ 

یادگیری، ظرفیت اجرای مدیریت دانش افزایش می‌یابد و ضامن شکل‌گیری 

سازمانی است که در آینده پایدار و موفق خواهد بود. به‌منظور رسیدن به این مقصود 

سازمان ها به روابط حمایتی نیاز دارند که در آن افراد از یکدیگر حمایت می‌کنند 

و دانش لازم برای انجام فعالیت‌های سازمانی را به اشتراک می‌گذارند. بنابراین 

به‌کارگیری دانش و توسعه ایده‌ها و فن‌های جدید در سازمان تسهیل پیدا می کند  

همچنین با تحریک خلاقیت کارکنان بر آمادگی آن‌ها برای معرفی نوآوری‌ها، علاقه 

عمیق به حل مشکل و ایجاد انگیزه برای ایستادگی در برابر چالش های ظاهری 

می‌افزاید . 

4- تحمل زیاد عدم قطعیت 
پیاده‌ســازی راه‌حل‌هــای جدیــد و چالش هــای روزمــره در محــل کار، بــار 

احتمالــی اشــتباه را بــه همــراه دارد؛ امــا نتیجه‌گیــری از اشــتباهات نیــز یــک 

ــع  ــوان منب ــد به‌عن ــای جدی ــرات و رویداده ــا تغیی ــه ب ــت.کارکنانی ک درس اس

ــرای یافتــن خــود  الهــام و فرصت‌هــای توســعه برخــورد می‌کننــد، دانــش را ب

در موقعیــت جدیــد و حــل مشــکل بــه شــیوه‌ای طبیعــی جســتجو اســتفاده 

می‌کننــد دررابطه‌بــا مدیریــت دانــش، از انعطاف‌پذیــری فکــری بالایــی 

ــاق  ــی انطب ــد و توانای ــه آن‌هــا امکان‌پذیــرش ایده‌هــای جدی ــد کــه ب برخوردارن

بــا شــرایط و الزامــات فرآینــد کاری جدیــد را عطــا می‌نمایــد ؛ همچنیــن 

فرهنگ هایــی کــه ســطح نســبتا ً بالایــی از اجتنــاب از عــدم قطعیــت دارنــد، از 

فرآینــد بــه اشــتراک‌گذاری دانــش از طریــق هنجارهــا و شــیوه‌های تعیین‌شــده 

پشــتیبانی و یــک محیــط قابــل پیش‌بینــی تــر، همــراه بــا اشــتراک دانــش را 

ــد . ــش می ده ــغلی را افزای ــت ش ــه رضای ــد ک ــویق می کن تش

5- جمع‌گرایی 
بـرای مدیریـت دانـش، کارگروهی به‌منظـور ادغـام ایده‌ها، طوفان مغـزی، تولید 

راه‌حل‌هـای قابل‌اجـرا و نـوآوری موردنیاز اسـت. کار تیمی موردنیـاز برای موفقیت 

مدیریت دانش محدود به شبکه‌سـازی درون بخشـی نیسـت، بلکه به همکاری 

در گروه هـای بیـن عملکـردی و مشـارکت در تصمیم‌گیـری جمعـی گسـترش 

می‌یابـد ؛ بـر همین اسـاس نشـان دادن واکنش نسـبت به فعالیت‌هـا و کارهای 

کارکنـان بـه افـراد اجـازه می دهـد ازآنچـه همـکاران خـود می‌داننـد آگاه باشـند . 

در سـازمان هایی کـه فرهنـگ دانش‌محـور وجـود دارد،، افـراد به یکدیگـر اعتماد 

می‌کننـد، نظـرات و دانـش خـود را بـه اشـتراک می‌گذارنـد و یـاد می‌گیرنـد که 

چگونـه کار خـود را انجـام دهنـد و چگونـه بـا ابزارهـای فنـی کارآمدتـر کار کننـد . 

ارتقـای همکاری‌هـای خارجـی بـا کنسرسـیوم‌های صنعتـی و سـایر مؤسسـات 

نیـز می‌توانـد بـر ایـن مقولـه اثرگـذار باشـد . در فرهنـگ جمعـی، کارکنـان بـرای 

دسـت یابی بـه اهـداف گروهی مصمم‌تر هسـتند و ایـن تأثیر مثبتی بر اشـتراک 

دانـش دارد، در فرهنگ هـای جمع‌گرا، افراد با نوع‌دوسـتی بالا احتمال بیشـتری 

دارد کـه دانـش خـود را با همـکاران خود به اشـتراک بگذارنـد . جامعه‌پذیری، کار 

تیمـی و محیطـی را پـرورش می دهـد کـه در آن افـراد بـرای کمـک بـه موفقیت 

جامعـه خـود فراتـر از الزامات شـغلی خـود می‌روند؛ سـازمانی بـا جامعه‌پذیری 

فرهنـگ بهتـر می‌توانـد فرهنـگ مدیریـت دانـش را برای دسـت یابی بـه اهداف 

خود تسـهیل کند . 

مفاهیم عملکردی و مدیریتی 
چندیـن پیامـد نظـری و عملـی وجود دارد کـه از بررسـی روابط بیـن ویژگی های 
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فرهنگ‌سـازمانی و مدیریـت دانـش حاصـل می‌شـود: شفاف‌سـازی نقش‌های 

رهبـری کـه بـه توسـعه فرهنگ ایجـاد دانـش و اشـتراک‌گذاری کمـک می کند، 

می‌توانـد پیامدهـای مهمـی برای تغییر و توسعه‌سـازمانی داشـته باشـد. رهبران 

به‌عنـوان آغازگـر تغییـر در ایجـاد توسعه‌سـازمانی بـا چالش هـای بزرگـی روبـرو 

هسـتند. به‌عنوان‌مثـال تالش بـرای تغییـر بوروکراسـی‌های ریشـه‌دار  و تسـلط 

فرهنـگ فردگرایـی  پیاده‌سـازی آن را بـه تأخیـر می‌انـدازد و یـا مختـل می کنـد 

بنابرایـن می‌توان اذعان داشـت که فرهنگ مشـارکتی زیرسـاخت مهمی اسـت، 

زیـرا در ایـن فرهنـگ افـراد بـا یکدیگـر تعامـل دارنـد و ایده‌هـا و دانـش خـود را 

بـه اشـتراک می‌گذارنـد . و دراین‌بیـن مدیریـت بایـد بـا ایجـاد رابطـه مبتنـی بر 

اعتمـاد بیـن افراد سـازمان بـه اجـرای روان مدیریـت دانش کمک کنـد. مدیران 

بایـد چشـم‌اندازهای قوی برای سـازمان خـود تعیین کنند و از آن‌ها بـرای ارتقای 

مأموریـت سـازمانی خـود که یکی از عوامل مهم فرهنگ‌سـازمانی اسـت حمایت 

کننـد تـا در پیاده‌سـازی مدیریـت دانـش در سـازمان ها بـه موفقیـت برسـند. 

اجـرای مؤثـر مدیریـت دانـش منوط 

به تعامل سـریع و بدون دردسـر افراد 

درون سـازمان، حمایـت از نوآوری‌هـا 

و ایده‌هـای افـراد و تفویـض اختیار و 

قـدرت تصمیم‌گیـری در مواقـع لزوم 

اسـت. عالوه بر این، ایـن مفروضات 

فقـط در یـک فرهنگ‌سـازمانی قوی 

می‌تـوان  بنابرایـن  می‌شـود.  دیـده 

پیشـنهاد کرد که درک واقعی فرهنگ 

مختلـف  سـطوح  در  آن  اجـزای  و 

می‌توانـد  شـرکت،  سلسـله‌مراتب 

گامـی حیاتـی بـرای اجـرای موفـق 

مدیریـت دانش باشـد .

اگرچه شکل‌دهی به فرهنگ‌سازمانی 

فرآیندی  آن  پیچیدگی‌های  دلیل  به 

دانش  مدیریت  اما  است،  دشوار 

فرهنگی  عوامل  به  توجه  مستلزم 

موجود در اجرای راه‌حل‌های عملیاتی 

مناسب است و از سوی دیگر به معنای ضرورت شکل‌دهی ارزش های فرهنگی 

مناسب است  بنابراین ضروری است که عوامل فرهنگی سازنده برای ایجاد درک 

بهتری از اثربخشی استفاده از دانش حمایتی در تصمیم‌گیری و انجام اقدامات 

بعدی مورداستفاده قرار گیرد. درک بهتر از نوع سازمانی و فرآیندهای مدیریت 

دانش، زمینه‌ای را برای تقویت همکاری داخلی و جذب و به اشتراک‌گذاری بهترین 

شیوه‌ها فراهم می کند و این ظرفیت را دارد که منجر به پیشرفت در مدیریت روابط 

با مشتری و ایمن‌سازی و بهره‌مندی از هوش رقابتی شود. پیامدهای این تحقیق 

برای سازمان ها ارزش زیادی دارد؛ زیرا آن‌ها برای اجرای مدیریت دانش آماده 

می‌شوند. سازمان هایی که نوع فرهنگ‌سازمانی خاص خود را در نظر می‌گیرند، 

می‌توانند به طور استراتژیک برنامه‌ریزی کنند و تصمیمات آگاهانه‌ای در مورد نوع 

ابتکارات مدیریت دانش اتخاذ کنند.

 ایـن نتایـج اهمیـت شناسـایی و درک فرهنگ‌سـازمانی اساسـی را بـرای ایجاد 

و اجـرای یـک اسـتراتژی مدیریـت دانـش موفـق نشـان می دهـد، زیـرا تأثیـر 

فرآیندهـای  بـر  فرهنگ‌سـازمانی 

مدیریـت دانشـی ممکـن اسـت بـر 

اسـاس نوع فرهنگ‌سـازمانی باشـد؛ 

بنابراین، چارچوب نظری پیشـنهادی 

در شـکل 1 بـه مدیـران کمک می کند 

تا پیوندهای بیـن فرهنگ و مدیریت 

بنابرایـن  و  کننـد  درک  را  دانـش 

آن‌هـا را قـادر می‌سـازد تـا مداخالت 

فرهنگـی را کـه ممکـن اسـت بـرای 

مدیریـت  فرآیندهـای  بـر  تمرکـز 

دانش خـاص موردنیاز باشـد، در نظر 

بگیرنـد و بتواننـد زمان، پـول و انرژی 

از  جنبه‌هایـی  در  را  خـود  سـازمان 

فرهنگ‌سازمانی سـرمایه‌گذاری کنند 

کـه از فرآیندهای دانشـی پشـتیبانی 

می کنـد و بـه طـور مؤثـر بـه موفقیت 

سـازمان کمـک می کنـد. 

کارکنانی که با تغییرات و رویدادهای 
جدید به‌عنوان منبع الهام و فرصت‌های 
توسعه برخورد می‌کنند، دانش را برای 

یافتن خود در موقعیت جدید و حل مشکل 
به شیوه‌ای طبیعی جستجو استفاده 
می‌کنند دررابطه‌با مدیریت دانش، از 

انعطاف‌پذیری فکری بالایی برخوردارند که 
به آن‌ها امکان‌پذیرش ایده‌های جدید و 
توانایی انطباق با شرایط و الزامات فرآیند 

کاری جدید را عطا می‌نماید

نتیجه‌گیری
این مقاله نتایج متناقض مطالعات قبلی را هم روشن و هم تأیید کرده است ما تعدادی از عواملی که سبب پایه‌ریزی و حمایت از فرهنگ دانش‌محور می‌شوند را به 

دلیل تکرر بالا در مقالات مختلف استخراج کردیم و آن‌ها را در 5 دسته قراردادیم. نکته مهم این است که در فرآیند ایجاد چنین فرهنگی رهبری یکی از عوامل اساسی 

است و باید از فاصله قدرت خود با زیردستان خویش کاسته و سبب بهبود رفتارهای آن‌ها و درنتیجه بهبود مدیریت دانش شود، همچنین با طرفداری از نوآوری و 

به‌روزرسانی‌های ساختاری، فنی و رفتاری در سازمان می‌توان قدم‌های هرچند کوچک اما محکم را در مسیر پروژه‌های مدیریت دانش برداشت و این مهم حاصل 

نمی‌شود مگر با جمع‌گرایی و گروه های غیررسمی در سازمان.  در پایان، با طرح کردن این عوامل امیدواریم توسعه تئوری را تحریک کرده و تحقیقات تجربی بیشتر در 

مورد این جنبه‌های حیاتی رفتار سازمانی را تشویق کنیم.  
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دکتر محمود نوری شمی آباد
معاون اداره کل تحقیقات و برنامه ریزی بانک سپه 

و عضو انجمن مدیریت ایران

چگونه نیروی كار چابك و توانمند، 
با تنوع نسلی بسازیم؟

50
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 مقدمه

بـــه افـــرادی کـــه نیـــروی کار شـــما را تشـــکیل می دهنـــد فکـــر کنیـــد. بـــه 

ـــرای کســـب و کار  ـــد هســـتند، هـــم ب ـــا کامـــاً جدی ـــاد، برخـــی از آنه احتمـــال زی

ـــات  ـــدان در طـــول زمـــان تجربی ـــی کـــه ســـایر کارمن و هـــم در محـــل کار، در حال

ـــه کار مهارت هـــای خـــود را  ـــدان کهن ـــد. کارمن ارزشـــمندی را جمـــع آوری کـــرده ان

ـــران  ـــه دیگ ـــی ک ـــد، در حال ـــرده ان ـــت ک ـــن تقوی ـــه تمری ـــن ده ـــق چندی از طری

ـــن،  ـــر از ای ـــرف نظ ـــود بازگردند.ص ـــه کار خ ـــا ب ـــس از مدت ه ـــت پ ـــن اس ممک

ـــینه و  ـــاس پیش ـــر اس ـــه ب ـــد ک ـــردی دارن ـــه ف ـــر ب ـــتان منحص ـــدام داس ـــر ک ه

ـــک  ـــط ی ـــروزی، "ســـن فق ـــط کار ام ـــه اســـت. در محی ـــان خـــود شـــکل گرفت زم

ـــت  ـــن واقعی ـــت - ای ـــل اس ـــرب المث ـــک ض ـــش از ی ـــزی بی ـــت " چی ـــدد اس ع

ـــد.  ـــد کـــه بیشـــتر از همیشـــه کار کنن ـــون ایـــن توانایـــی را دارن اســـت. مـــردم اکن

طبـــق نظـــر انجمـــن مدیریـــت منابـــع انســـانی )SHRM( در حـــال حاضـــر پنـــج 

نســـل، نیـــروی کار را تشـــکیل می دهنـــد:

-  silent generation  )سن 76 تا 99(  نسل خاموش
B سن 57 تا 75(  نسل( baby boomers  -

-  Generation X نســـل X )ســـن 41 تـــا 56(  ایـــن نســـل بـــا فنـــاوری 
ـــت. ـــده اس ـــزرگ ش ـــات ب اطلاع

-  millennials هزاره هـــا )ســـن 26 تـــا 40( اكثـــر گروه هـــای شـــبكه های 
ـــن نســـل هســـتند. اجتماعـــی تحـــت ســـلطه ای

ـــن  ـــیار پایی ـــنین بس ـــر( از س ـــال و کمت ـــل    Z ) 25 س -  Generation Z نس
ـــد . ـــنا بودن ـــت آش ـــا اینترن ب

 

این فرصتی را برای ایده‌های تازه ایجاد می کند که با دیدگاه های متنوع تغذیه 

می‌شوند. بر اساس مطالعه ای از AARP، 83 درصد از مدیران جهانی، موافق 

هستند که نیروی کار چند نسلی  کلید رشد و موفقیت کسب و کار است. این تیم ها 

به دلیل ماهیت خود می توانند با مشتری و مشتریان بیشتری ارتباط برقرار کنند و 

حتی به عنوان یك منبع انرژی تجدیدپذیر به مربیان کمک کنند.

امـــا یـــک چالـــش نیـــز ممکـــن اســـت ایجـــاد شـــود. لینکدیـــن اشـــاره می کنـــد 

کـــه »یکـــی از بزرگ‌تریـــن موانـــع ... تنـــوع نســـلی، ســـن‌گرایی اســـت« 

كـــه بـــه عنـــوان »تبعیـــض ســـنی« نیـــز شـــناخته می‌شـــود. ســـن‌گرایی 

ـــف  ـــن تعری ـــاس س ـــر اس ـــراد ب ـــه اف ـــبت ب ـــب نس ـــازی و تعص ـــا کلیشه‌س ب

می‌شـــود. اگرچـــه کمیســـیون فرصت‌هـــای شـــغلی برابـــر ایـــالات متحـــده 

از نظـــر قانونـــی فقـــط بـــرای کارگـــران بـــالای 40 ســـال، ســـن را بررســـی 

ــاند. ــیب برسـ ــز آسـ ــر نیـ ــل‌های جوان‌تـ ــه نسـ ــد بـ ــا می‌توانـ ــد، امـ می کنـ

سـنگرایی) Ageism(یـا تعصـب و تبعیـض بـر اسـاس سـن افـراد، نبایـد مثل 

گذشـته انجام شـود. باید از این قدرت اسـتفاده کنید و با درک، انتقال اهمیت و 

پـرورش تنـوع نسـلی، اثر سـنگرایی را بر کارکنان خنثی كنیـد و  از همکاری و هم 

افزایی بیشـتر حمایت کنید.

 لبه چند نسلی

ـــن  ـــوع نســـلی در محـــل کار اســـت. داوطلبی ـــرای تن ـــی ب ـــده آل ـــان ای ـــون زم اکن

ـــد  ـــب می کنن ـــود را کس ـــاز خ ـــورد نی ـــای م ـــل مهارت ه ـــریعتر از قب ـــوان س ج

در حالـــی کـــه کارمنـــدان باتجربـــه دیرتـــر بازنشســـته می شـــوند. پذیـــرش 

ـــاً در هـــر  ـــه تقریب ـــد ک ـــک کســـب و کار کمـــک کن ـــه ی ـــد ب ـــا می توان ـــن رونده ای

ـــد. ـــر باش ـــال ت ـــر و فع ـــک ت ـــات چاب ـــه ای از عملی زمین

ـــه  ـــه چگون ـــد ک ـــر بگیری ـــه در نظ ـــی ك ـــت وقت ـــم اس ـــیار مه ـــی بس ـــن چابک ای

ــز  ــه مرکـ ــه گفتـ ــه می دهد.بـ ــود ادامـ ــل خـ ــه تکامـ ــروی کار بـ ترکیـــب نیـ

تحقیقـــات پیـــو  در آمریـــکا :

-  baby boomers   ها برای مدت طولانی‌تری به شغل خود ادامه می دهند.
-  millennials به عنوان اکثریت کارگر از نسل X پیشی گرفته اند.

- نسل Z اکنون بیشتر از silent generation کار می کند.

بـــه عـــاوه، ملـــت در حـــال پیـــر شـــدن اســـت. اداره سرشـــماری ایـــالات 

ـــال 2060  ـــا س ـــر ت ـــال و بالات ـــراد 65 س ـــداد اف ـــه تع ـــد ک ـــاره می کن ـــده اش متح

ـــط 10000  ـــور متوس ـــه ط ـــه ب ـــون، روزان ـــم اکن ـــد و ه ـــد ش ـــر خواه ـــاً دو براب تقریب

baby boomers   از ایـــن ســـن عبـــور می کننـــد.

ـــا  ـــح دادن ی ـــد. ترجی ـــر می کن ـــز تغیی ـــا نی ـــای آنه ـــا، نیازه ـــل ه ـــر نس ـــا تغیی ب

ـــکیل  ـــت را تش ـــای آن اکثری ـــر اعض ـــی اگ ـــروه - حت ـــک گ ـــه ی ـــت دادن ب اولوی

ـــرد  ـــک رویک ـــی از ی ـــلی واقع ـــد نس ـــوع چن ـــت. تن ـــر نیس ـــکان پذی ـــد - ام دهن

ـــک  ـــداری ی ـــرای رشـــد و نگه ـــوع ب ـــن تن ـــرورش ای ـــر ناشـــی می شـــود. پ کل نگ

ـــت. ـــروری اس ـــب و کار ض کس

ــر  ــروی کار را در نظـ ــه کل نیـ ــی کـ ــرای برنامه‌هایـ ــال، اجـ ــوان مثـ ــه عنـ بـ

ـــه  ـــی ک ـــد. هنگام ـــش دهن ـــراد را افزای ـــن اف ـــل بی ـــد تعام ـــد، می‌توانن می‌گیرن

ـــده  ـــه آین ـــر می شـــود ک ـــد آســـان ت ـــک کارمن ـــرای ی ـــق  کاشـــته شـــد، ب ـــذر تعل ب

ـــد. ـــما ببین ـــازمان ش ـــود را در س خ

ـــز  ـــرکت را نی ـــک ش ـــش  ی ـــتخر دان ـــال، اس ـــل‌های فع ـــه نس ـــتقبال از هم اس

ــذار و  ــای تاثیرگـ ــه، راهنمایی هـ ــای آگاهانـ ــم گیری هـ ــد. تصمیـ ــر می کنـ پـ

ـــن  ـــد نســـلی اســـت. ای ـــوع چن ـــت تن ـــد مزی ـــا چن ـــر، تنه ـــروی کار باهـــوش ت نی

ـــتند. ـــی نیس ـــط داخل ـــز فق ـــا نی موهبت ه

ـــرا  ـــد باعـــث فـــروش شـــود زی ـــد نســـلی می‌توان ـــوع چن ـــه گفتـــه لینکدیـــن، تن ب

ـــر  ـــد، بهت ـــس می‌کنن ـــدف آن را منعک ـــازار ه ـــرکت ب ـــک ش ـــان ی ـــی کارکن »وقت

می‌تواننـــد تقاضـــای آن‌هـــا را پیش‌بینـــی کننـــد و بـــه آن پاســـخ دهنـــد«. 

millennials  در حـــال حاضـــر بـــه طـــور کلـــی 200 میلیـــارد دلار در ســـال هزینـــه 

ـــش  ـــه زودی بی ـــه baby boomers ب ـــود ک ـــی می ش ـــش بین ـــد و پی می کنن

ـــور  ـــند. همان ط ـــته باش ـــه داش ـــتی هزین ـــای بهداش ـــلی در مراقبت ه ـــر نس از ه

ـــلی  ـــد نس ـــوع چن ـــد، تن ـــازار می کن ـــر ب ـــذاری ب ـــه تأثیرگ ـــروع ب ـــل Z ش ـــه نس ک

کلیـــد پاســـخگویی پیشـــگیرانه را دارد.
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نسل ها چگونه ارتباط برقرار می کنند

نحـــوه برخـــورد کارکنـــان نســـل های مختلـــف بـــا فنـــاوری را در نظـــر 

بگیریـــد. برخـــی ممکـــن اســـت:

-  به یاد داشته باشید زمانی را که ایمیل جدید بود - یا حتی آزمایشی.
-  هرگز از گوشی بدون صفحه لمسی استفاده نکرده اید.

-  زمان بیشتری را صرف کار بدون اینترنت نسبت به اینترنت کرده اید.

بـــا ایـــن حـــال، همـــه نمونه هـــا یـــک موضـــوع مشـــترک دارنـــد: آنهـــا 

ــد! ــرار می کننـ ــاط برقـ ارتبـ

درک این کـــه هـــر نســـل در کجـــا احســـاس راحتـــی می کنـــد - و 

روش هـــای آنهـــا در کجـــا مشـــترک می شـــود - بـــه شـــما ایـــن امـــکان 

را می دهـــد کـــه اطلاعـــات شـــرکت را بـــه گونـــه ای توزیـــع کنیـــد کـــه کل 

ـــه چنـــد نســـلی بهتـــر، ایـــن  ـــرای ایجـــاد یـــک تجرب نیـــروی کار دریافـــت کنـــد. ب

ــد: ــش کنیـ ــا را آزمایـ گزینه هـ

حضوری 
ـــر  ـــه نظ ـــر ب ـــمی ت ـــولاً رس ـــرادی معم ـــای انف ـــا بحث ه ـــی ی ـــات گروه جلس

ــات  ــب اطلاعـ ــا اغلـ ــن گفتگوهـ ــرای silent generation ، ایـ ــد. بـ می رسـ

مهمـــی را نشـــان می دهنـــد. جلســـات گروهـــی را بـــرای بزرگتریـــن 

اعلامیه هـــای ســـازمان خـــود در نظـــر بگیریـــد.

 

تلفن
ـــه  ـــل تجرب ـــل حداق ـــر نس ـــای ه ـــه اعض ـــی ک در حال

 silent ،صحبـــت کـــردن از طریـــق تلفـــن را دارنـــد

ــن روش  ــا ایـ generation  و baby boomers  بـ

ـــر  ـــای قدیمی‌ت ـــرای اعض ـــتند. ب ـــه هس ـــتر در خان بیش

نیـــروی کار، یـــک تمـــاس تلفنـــی ســـریع ممکـــن اســـت 

ـــاز و  ـــورد نی ـــات م ـــع‌آوری اطلاع ـــه جم ـــادی ب ـــک زی کم

ـــد. ـــاص کن ـــای خ ـــل فرآینده تکمی

پست الکترونیک 
ایــن روش را بــه عنــوان همــراه مــورد اعتماد نســل X در نظر 

بگیریــد. اگرچــه ایــن فنــاوری بــرای اولیــن بــار در دهه هــای 

1970 و 1980 در ادارات مــورد اســتفاده قــرار گرفــت، امــا در 

طــول ظهــور حرفــه ای نســل X بــه یــک اســتاندارد تبدیــل 

شــد. ایــن بــه ایــن معنــی نیســت کــه baby boomers  و 
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ــن  ــوان گفــت ای ــد، امــا می ت ــل اســتفاده نمی‌کنن silent generation  از ایمی

روش کمــی دورتــر از منطقــه آســایش آنهــا اســت.

پیامك
احتمــالاً هیــچ فنــاوری متــرادف تــر از پیامــک بــا نســل هزاره هــا نیســت. بــرای 

 Z ــل ــه نس ــی ک ــت. در حال ــخصی اس ــهودی و ش ــان، ش ــن روش آس ــا ای آنه

بــا ارســال پیامــک نیــز بــه خوبــی آشــنا اســت، ممکــن اســت یــک »برنامــه« 

متفــاوت دیگــری ماننــد واتــس آپ را ترجیــح دهنــد.

رسانه های اجتماعی
اگرچــه رســانه های اجتماعــی توســط دفاتــر در همــه جــا مــورد اســتقبال قــرار 

ــای  ــد و برنامه ه ــرار دارن ــا ق ــر هزاره ه ــی در تفك ــه خوب ــا ب ــد، ام ــی گیرن نم

جدیدتــری ماننــد TikTok مــورد 

پســند نســل Z قــرار می گیرنــد.

پیاده‌ســازی رســانه‌های اجتماعــی- 

غیــر از مــوارد امنیتــی- می‌توانــد 

ــد،  ــکل باش ــما مش ــل کار ش در مح

حواس‌پرتی‌هــای  خطــر  زیــرا 

دارد.  همــراه  بــه  را  غیرضــروری 

بــا ایــن حــال، حفــظ حضــور در 

تشــویق  و  اجتماعــی  رســانه‌های 

کارمنــدان بــه مشــارکت از طریــق 

ــوا، راه  ــغ محت اشــتراک‌گذاری و تبلی

بســیار خوبــی بــرای تقویــت تعامل و 

ــت. ــما اس ــازمان ش ــد س برن

غیررســمی‌تر  اطلاعیه‌هــای  بــرای 

و برنامه‌ریــزی داوطلبانــه رویــداد، 

رســانه‌های اجتماعــی را آزمایــش 

کنیــد، امــا از اســتفاده از آن بــرای انتقــال سیاســت‌ها و رویه‌هــای مهــم 

ــد. ــودداری کنی خ

 

برنامه های ارتباطی اداری
امــروزه چندیــن گزینــه بــرای همــکاران از هــر نســلی وجــود دارد تــا بتواننــد بــه 

راحتــی در محــل کار بــا هــم ارتبــاط برقــرار کننــد. اگرچــه از نظر عملکــرد متفاوت 

اســت، برخــی از محبــوب تریــن گزینه هــا عبارتنــد از:

Microsoft Teams -
Skype for Business -

 Zoom -
 Slack -

 Ryver -
اگــر مطمئــن نیســتید کــه کــدام یــک بــه بهتریــن وجــه بــرای نیــروی کار شــما 

مناســب اســت، گزینه‌هــا را در میــان یــک گــروه نمونــه کوچــک و چنــد نســلی 

ــش کنید. آزمای

 

سیستم های مدیریت یادگیری

ــد  ــازمان ها می توانن ــر، س ــری )LMS( موث ــت یادگی ــتم مدیری ــک سیس ــا ی ب

اطلاعــات مهــم را منتقــل کننــد و تاکیــد کننــد کــه کارکنــان خــود درآن درگیــر 

شــوند. محتــوای LMS می توانــد شــامل مــواردی ماننــد: دوره هــای آموزشــی، 

ــر  ــوارد دیگ ــت  و م ــه پاورپوین ــا، ارائ ــا، وبیناره ــاه ،پادکســت ه ــای کوت ویدیوه

ــل  ــد.   Baby boomers و نس باش

 LMS ممکن اســت بــا اســتفاده از X

احســاس  خــود  دســکتاپ  روی 

راحتــی بیشــتری کننــد. بــا ایــن 

بــرای  گزینــه ای  داشــتن  حــال، 

دسترســی بــه آن از طریــق یــک 

برنامــه تلفــن همــراه ممکــن اســت 

ــا  شــانس بیشــتری بــرای تعامــل ب

نســل هزاره و نســل Z داشــته باشــد.

ــد  ــه كنی ــز توج ــه نی ــن نكت ــه ای ب
ــی  ــودن برخ ــر ب ــج ت ــط رای ــه، فق ك
ــاص،  ــل های خ ــرای نس ــا ب روش ه
دلیــل نمــی شــود كــه یــك شــكل 
ــه  ــرای هم ــاط، ب ــكال( ارتب ــا اش )ی
کارمنــدان شــما مناســب باشــد، لــذا 

ــید.  ــر باش ــاف پذی انعط
 

پرورش تنوع نسلی

ـــک  ـــد ی ـــرار می کن ـــاط برق ـــم ارتب ـــا ه ـــه ب ـــل چگون ـــر نس ـــه ه ـــتن این ک دانس

ـــه  ـــا ب ـــد ت ـــاس کار کنی ـــن اس ـــر ای ـــد ب ـــما بای ـــا ش ـــت، ام ـــی اس ـــروع عال ش

کارمنـــدان تجربـــه ای فراگیـــر و چنـــد نســـلی بدهیـــد. خِـــرد و بینـــش بـــه ســـن 

ـــا  ـــران دارد. ب ـــه دیگ ـــه ب ـــرای ارائ ـــزی ب ـــل چی ـــر نس ـــود و ه ـــی ش ـــدود نم مح

ـــی  ـــورت طبیع ـــه ص ـــد ب ـــات می توانن ـــن تعام ـــب، ای ـــوب مناس ـــاد چارچ ایج

ـــوع نســـلی در کســـب و کار خـــود  ـــرای تن ـــه ب ـــرای ایجـــاد زمین ـــد. ب اتفـــاق بیفتن

ـــد: ـــه کنی ـــه تکی ـــج نکت ـــن پن ـــه ای ب

نیازهـای  هـا،  نسـل  تغییـر  بـا 
آنهـا نیـز تغییـر می کنـد. ترجیـح 
یـک  بـه  دادن  اولویـت  یـا  دادن 
تنـوع  گروهامـکان پذیـر نیسـت. 
چند نسـلی واقعی از یـک رویکرد 
کل نگـر ناشـی می شـود. پـرورش 
ایـن تنـوع بـرای رشـد و نگهداری 
یـک کسـب و کار ضـروری اسـت.
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1. تیم های متنوع را هماهنگ كنید
اگـر کارکنـان بـه طور منظم در کنـار کارمندان نسـل های دیگر کار نکننـد، پرورش 

و تقویـت تنـوع نسـلی می توانـد دشـوار باشـد. تشـکیل تیم هایی بـا تجربه چند 

نسـلی، سـابقه ای بـرای همـکاری بی انتها ایجـاد می کنـد. قـرار دادن کارکنان در 

بیـن نسـل های مختلف کافی نیسـت. برنامه ریزی جلسـات آزاد بـرای بحث در 

مورد کارهای قبلی، فعلی و آینده آنها باعث ایجاد حس همسـویی و درک بیشـتر 

می شـود.کارکنان ایـن فرصـت را بـه دسـت می آورنـد تـا در مـورد دسـتاوردهای 

گذشـته تأمـل کننـد و در مـورد چگونگـی تأثیر آنها بـر عملیات امـروز بحث کنند.

صرف نظر از سـن، هر کارمندی در موفقیت یک كسـب و كار سـهم دارد. برجسته 

کـردن ایـن موضـوع بـا مثال‌هـای واقعـی بـه نیـروی کار شـما کمـک می کند تا 

راه‌هـای جدیـدی بـرای همکاری و همکاری کشـف کند.

 

2. انتظارات نسلی را درک کنید
هـر نسـلی دیـدگاه خـاص خـود را دارد. بـه نوبه خـود، این ممکن اسـت بر آنچه 

کـه از محـل کار انتظـار دارد تأثیـر بگذارد.بـه عنـوان مثـال، هزاره هـا و نسـل Z بـا 

مـوج جدیـدی از فنـاوری درجـه یـک مصرف کننـده در خانـه بزرگ شـده اند. در 

نتیجـه، آنهـا انتظار راحتی اسـتفاده از ابزار در محل کار را دارند. بـرای این گروه ها، 

تعامل با فناوری سـریع و شـهودی هدایت می شـود. از سـوی دیگر، نسـل‌های 

قدیمی‌تر ممکن اسـت بیشـتر به سـاختار سـازمان توجه داشته باشـند. به گفته 

SHRM، اعضـای silent generation بـرای اقتـدار و سلسـله مراتـب احتـرام 

بیشـتری قائـل هسـتند، در حالـی کـه  baby boomers بـه دنبـال بـه چالش 

کشـیدن آن و نشـان دادن اسـتعداد هستند.

هـر نسـلی ممکن اسـت به طور متفاوتـی با کارها برخـورد کند، اما ایـن تفاوت ها 

نبایـد مانـع باشـند. در عـوض، آنهـا می توانند سـکوهای پرتـاب باشـند. فوربس 

نسـبت بـه »واکنـش بیـش از حـد در بـرآوردن نیازهـای یـک نسـل« هشـدار 

می دهـد و »رهبـران بایـد کنجکاو باشـند و در مـورد اولویت‌های نسـل‌های آینده 

بیاموزنـد و در عیـن حـال آموخته‌هـای بـزرگ نسـل‌های دیگـر را حفـظ کنند«.

یـک برنامـه راهنمایی به شـما امـکان می دهد تا خـرد و تجربه کارکنان مسـن را 

بـه فرصت هـای توسـعه برای اسـتعدادهای جدیدتـر تبدیل کنیـد. و بینش فقط 

بـه سـمت پاییـن جریان نمـی یابـد. از طریق مفهـوم "مربی معکـوس"، اعضای 

نیـروی کار جوانتـر به کارکنان مسـتقر کمک می کنند تا روندهای نوظهـور را دنبال 

کننـد، که باعث ایجاد حس مشـارکت بیشـتر می شـود.

 

3. یک هویت مشترک و در حال تکامل را پرورش دهید
محیط هـای کاری فراگیـر یک شـبه به وجـود نمی آیند، به خصـوص با تیم چند 

نسـلی. گـرد هـم آوردن اعضای تیم مانند تشـکیل خانواده اسـت. ارتبـاط مداوم، 

پشـتیبانی و قدردانـی بسـیار مهم اسـت. شـفافیت، نقطه شـروع خوبی اسـت. 

زمانـی کـه ماموریت سـازمان بـرای هر کارمند روشـن و قابـل ربط باشـد، به آنها 

ابـزاری می دهـد تـا رویکرد خـود را با همـکاران هماهنگ کنند. از ایـن اصل غافل 

نشـوید زیـرا چالش هـا و روندهـای جدید بر مسـیر کسـب و کار تأثیـر می گذارد. 

افـراد شـما با ارزش ترین منبع شـما هسـتند، پس آنهـا را در جریان نگـه دارید. 

انجـام ایـن کار باعث ایجاد اعتماد می شـود - پایه ای برای یک هویت مشـترک.

 

4. کنجکاوی را ترویج دهید
کارکنان را تشـویق کنید تا از یکدیگر یاد بگیرند و سـؤال بپرسـند. در ابتدا، ممکن 

اسـت بهتریـن کار ایـن باشـد کـه این مکالمـات را تسـهیل کنید در  بـه اصطلاح 

»یـخ را بشـکنید «. میزبانـی تالارهـای گفتگـو بـا موضوعـات جهانـی را در نظـر 

بگیریـد یـا، بـرای رویکـردی کمتر رسـمی، برنامـه ریـزی گردش هـای گروهی را 

برای تشـویق کارمندان به شـناخت یکدیگر در سـطح معنادارتری در نظر بگیرید. 

آنچـه را کـه به هـر کـدام انگیـزه می دهد را حفـظ کنید.

معمولا ذهنتان به سـمت نسـلی توجـه دارد، اما کمی ناراحتـی را هم پیش بینی 

کنید. به هر حال، مدیریت سـوگیری نسـلی اغلب شـامل ساختارشـکنی باورها 

و فرضیات ریشـه‌دار است.

5. صبور باشید
بـه یـاد داشـته باشـید، تیم های چند نسـلی به ندرت فـورا توجـه می کنند.گاهی 

اوقـات ممکـن اسـت در حالـی کـه ممکن اسـت بـه آزمایـش چند رویکـرد نیاز 

داشـته باشـید، پیشـرفت متوقف شـود، تسـلیم نشـوید! هـم افزایـی واقعی در 

حركـت رو جلـو ایجاد می شـود. از چالش های غیرمنتظره به‌عنـوان فرصت‌هایی 

بـرای چرخـش و ارتقـای برنامه خود اسـتفاده کنید.

 

نتیجه

هـر نسـلی متفاوت اسـت و همـه آنها چیزهـای ارزشـمندی بـرای آوردن به یک 

سـازمان دارنـد. هـر گـروه در انتظـار به اشـتراك گـذاری دانش خود اسـت. درک 

تفـاوت آنهـا و تقویـت نقـاط اشـتراك آنهـا به شـما ایـن امـکان را می دهـد که از 

نیـروی کار چابـک و فعـال حمایت کنید.

همان طـور کـه تجربـه چنـد نسـلی بهتـری ایجاد می کنیـد، ایـن مـوارد را در نظر 

بگیرید:

-  شناسایی مزایای هر نسل برای کسب و کار
-  آزمایش با اشکال ارتباطی مختلف برای ایجاد تعادل مناسب

-  ایجاد تیم هایی که منعکس کننده تنوع و فراگیری نسلی باشند

کارمنـدان بـدون توجه به نسـلی که به آن تعلق دارنـد، یکدیگر را توانمند می کنند. 

بـه هر حال موفقیت تاریخ انقضـا ندارد.  

54

ماره  219
|  ش |  مهر و آبان  1401   ت 

ی مدیری
لاع رسان

ی و اط
ش

ی، پژوه
شریه علم

نـ



امیر محمد هاتفی
دانشجو مقطع لیسانس مدیریت صنعتی،

دانشگاه آزاد اسلامی، البرز، ایران

ابوالفضل صادقیان
دانش آموخته مقطع دكترای مدیریت عملیات،

 دانشگاه علامه طباطبایی، تهران، ایران

محمد لشكری
دانش آموخته مقطع لیسانس مهندسی صنایع،

 دانشگاه آزاد اسلامی، مركزی، ایران

ارائه الگوی پیشنهـادی مدیریت 

دانـش در حوزه ایمنی كاركنـان 

سالن پرس شركت ایران خودرو
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چکیده

دانـش و نـوآوری در ایجـاد و مزیـت رقابتـی، بـا تكیـه بـر ارزش منابع دانش در سـازمان های پیشـروی امروزی، سـبب شـده اسـت تا مبحث 
مدیریـت دانـش در بطـن سیاسـت های سـازمانی قـرار گیرد. موضوعیـت مدیریت دانـش در ایمنـی محیط كار بـه دلیل اهمیت سـرمایه های 
سـازمانی و فناوری هـای پیشـرفته از جایـگاه خاصی بر خوردار اسـت. از این رو مقاله حاضر در نظر دارد كه ضمن بررسـی چرایـی اجرا و ابعاد 
كمتـر شـناخته شـده مدیریـت دانش، اجزای مهـم تاثیرگذار بر مدیریـت دانش را احصا نمـوده و در نهایت الگوی پیشـنهادی نـوآوری مدیریت 

دانـش در حـوزه ی ایمنی كاركنان سـالن پرس شـركت ایـران خـودرو را ارائه نماید.

کلید واژه:  نوآورانه، مدیریت دانش، ایمنی كاركنان

 مقدمه

ـــه  ـــان ب ـــان كاركن ـــش می ـــش، شـــامل تســـهیم دان ـــت دان ـــی مدیری هـــدف نهای

منظـــور ارتقـــای ارزش افـــزوده دانـــش موجـــود در ســـازمان بـــوده و نقـــش 

كلیـــدی در توســـعه و بهبـــود خلاقیـــت، نـــوآوری، بهـــره وری و ســـود دهـــی 

ـــولات و  ـــزون تح ـــتاب روز اف ـــا ش ـــو، ب ـــر س ـــد. از دیگ ـــا می نمای ـــازمان ایف س

دگرگونی هـــا در عصـــر اطلاعـــات و ارتباطـــات، آنچـــه كـــه كشـــور های جهـــان 

ــره وری و  ــش بهـ ــت افزایـ ــعه را جهـ ــال توسـ ــور های در حـ ــژه كشـ ــه ویـ بـ

ـــت  ـــا در رقاب ـــتفاده از فرصت ه ـــاند، اس ـــدد می رس ـــا م ـــی آن ه ـــرفت و ترق پیش

ـــت و  ـــا درای ـــر ب ـــردد مگ ـــی گ ـــر نم ـــر میس ـــن ام ـــت و ای ـــایر كشورهاس ـــا س ب

ـــا  خلاقیـــت مدیـــران و نیـــز تاثیـــر مدیـــران در پـــرورش خلاقیـــت كاركنـــان كـــه ب

ـــه  ـــا جامع ـــود و نهایت ـــازمان خ ـــی س ـــد و بالندگ ـــت رش ـــر در جه ـــك یكدیگ كم

تـــاش می كننـــد. افزایـــش نـــوآوری در ســـازمان ها می توانـــد بـــه ارتقـــای 

ـــت،  ـــش رقاب ـــع، افزای ـــاف مناب ـــری از ات ـــات، جلوگی ـــت خدم ـــت و كیفی كمی

ـــان  ـــغلی كاركن ـــت ش ـــزش و رضای ـــاد انگی ـــی، ایج ـــره وری و ایمن ـــش به افزای

ـــردد. ـــر گ منج

حـــال ایـــن ســـوال مطـــرح می شـــود كـــه شـــاخص های مدیریـــت دانـــش 

در حـــوزه ایمنـــی كاركنـــان چـــه تاثیـــری بـــر خلـــق الگو هـــای نوآورانـــه در 

ســـازمان های امـــروزی دارد و اصـــولا آیـــا مدیریـــت دانـــش می توانـــد 

ــوان  ــخ می تـ ــد؟ در پاسـ ــاد نمایـ ــط كاری ایجـ ــه در محیـ ــای نوآورانـ الگو هـ

ـــت  ـــه مدیری ـــا ب ـــان نهایت ـــی كاركن ـــش ایمن ـــت دان ـــه مدیری ـــت ك ـــن گف چنی

ـــازمان  ـــك س ـــه ی ـــای آن ب ـــز ارتق ـــازمان و نی ـــی س ـــاخت های اطلاعات ـــر س زی

هماهنـــگ بـــا دیگـــر فرآیند هـــای نوآورانـــه ســـازمان خواهـــد انجامیـــد.

نوآوری و انواع آن

ـــی  ـــان تلق ـــط انس ـــد توس ـــول جدی ـــاد محص ـــه ایج ـــام، ب ـــای ع ـــوآوری درمعن ن

ـــت،  ـــر خلاقی ـــی نظی ـــا مفاهیم ـــش، ب ـــت دان ـــوزه مدیری ـــا در ح ـــود، ام می ش

اختـــراع و دانـــش متفـــاوت اســـت. بـــه طـــور كل نـــوآوری، فرآینـــدی سیســـتمی 

و پیچیـــده اســـت كـــه بـــه خلـــق ایده هـــای نـــو و در نهایـــت دســـت یابی 

ـــه  ـــد و ارائ ـــی تولی ـــه توانای ـــت ب ـــود. خلاقی ـــاق می ش ـــد ات ـــول جدی ـــه محص ب

ایده‌هـــای جدیـــد و راه‌حل‌هـــای متعـــدد، جدیـــد و مناســـب بـــرای حـــل 

ـــیدن و  ـــق بخش ـــه تحق ـــوآوری ب ـــا ن ـــود ام ـــاق می ش ـــکلات ات ـــائل و مش مس

تجـــاری ســـازی ایـــن ایده هـــای خلاقانـــه گفتـــه می شـــود بنابرایـــن هیـــچ 

ــه معنـــای  ــراع بـ ــدارد. اختـ ــود نـ ــه وجـ ــوآوری بـــدون ایده هـــای خلاقانـ نـ

ـــوآوری،  ـــث ن ـــی در بح ـــد ول ـــد می باش ـــوژی جدی ـــا تكنول ـــوم و ی ـــاد مفه ایج

ـــا  ـــد ی ـــق محصـــول، فرآین ـــرای خل ـــد ب ـــری تكنولوژی هـــای جدی ـــد بكارگی فرآین

ـــود.  ـــامل می ش ـــه را ش ـــود یافت ـــا بهب ـــد و ی ـــتم جدی سیس

ـــدی  ـــی و خـــرد تقســـیم بن ـــه ســـه ســـطح كلان، میان ـــوآوری از نظـــر ســـطح، ب ن

ـــوآوری اســـت. در  ـــی ن ـــام مل ـــت از نظ می شـــود. در ســـطح کلان، بیشـــتر صحب

ـــوآور مطـــرح اســـت.  ـــا مناطـــق ن ـــوآوری ی ـــی بحـــث خوشـــه های ن ســـطح میان

ـــورد  ـــازمان م ـــا س ـــگاه ی ـــطح بن ـــوآوری در س ـــوع ن ـــز موض ـــرد نی ـــطح خ در س

ـــرد.  ـــرار می گی ـــه ق مطالع
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در ســـطح شـــركت، نوآوری هـــا بـــا توجـــه بـــه اثـــرات ناشـــی از آن بـــه دو 

ـــوآوری  ـــود. ن ـــیم می ش ـــكال تقس ـــوآوری رادی ـــی و ن ـــوآوری افزایش ـــته ی ن دس

ـــا  ـــول ی ـــک محص ـــی در ی ـــانی های جزئ ـــه روز رس ـــا و ب ـــه بهبوده ـــی ب افزایش

ـــاره دارد.  ـــد اش فرآین

ـــود شـــركت  ـــش موج ـــه دان ـــوآوری نســـبت ب ـــك ن ـــی ی ـــش فن ـــه دان ـــی ك زمان

ـــركت  ـــی ش ـــش فعل ـــدن دان ـــوخ ش ـــب منس ـــد و موج ـــاوت باش ـــی متف خیل

گـــردد نـــوآوری رادیـــکال گفتـــه می شـــود. 

مدل های نوآوری
ـــای  ـــد در مدل ه ـــازمان، می توان ـــوع س ـــرایط و ن ـــه ش ـــته ب ـــوآوری بس ـــد ن فرآین

ـــف  ـــای مختل ـــه مدل ه ـــه ارائ ـــمت ب ـــن قس ـــود. ای ـــازماندهی ش ـــی س مختلف

ـــده  ـــه ای ـــوآوری شـــامل 3 مرحل ـــد ن ـــاً فرآین ـــردازد. عموم ـــوآوری می پ ـــد ن فرآین

ـــاری  ـــد و تج ـــول جدی ـــد محص ـــعه و تولی ـــتری، توس ـــا مش ـــل ب ـــردازی، تعام پ

کـــردن می باشـــد. ایـــن مراحـــل معمـــولاً در اکثـــر مدل هـــای ارائـــه شـــده 

 ),Perez et al 2008(.بـــرای نـــوآوری وجـــود دارد

2-1-1- مدل نوآوری استگلینز و هین 
ـــده  ـــان ش ـــوآوری بی ـــرای ن ـــر ب ـــدل دیگ ـــک م ـــن ی ـــتگلیتز و هی ـــط اس توس

ــود. ــکل 1 نمایـــش داده می شـ ــه در شـ اســـت کـ

)Steglins and Hein(مدل نوآوری )شکل 1      

2-1-2- مدل نوآوری سندمیر و همکاران 
ـــه کل  ـــوم از هزین ـــوآوری، دوس ـــردازی در ن ـــده پ ـــاز ای ـــه ف ـــه این ک ـــه ب ـــا توج ب

ـــی  ـــه عبارت ـــن گام و ب ـــام ای ـــوه انج ـــردارد، نح ـــد را در ب ـــول جدی ـــعه محص توس

ـــت.  ـــم اس ـــیار مه ـــا بس ـــی آنه ـــا و ارزیاب ـــد ایده ه ـــا، تولی ـــت ه ـــایی فرص شناس

ـــرای  ـــا ســـه گام ب ـــردازی ب ـــده پ ـــاز ای ـــرای ف در شـــكل 2 ســـندمیر و همـــکاران ب

)2004 ,Sandmir et al( .ـــد ـــه نمودن ـــوآوری ارائ ن

2-1-3- مدل نوآوری در فرآیند تولید 
در ایـــن مقالـــه نـــوآوری در فرآینـــد تولیـــدی بـــر اســـاس تعریـــف مشـــهور هامـــر 

ـــه مســـتلزم  ـــاش در عرصـــه ســـازمانی ک ـــک ت ـــف می شـــود. ی ـــی تعری و چامپ

بازاندیشـــی اساســـی و بازطراحـــی بنیـــادی فرآیند هـــا و سیســـتم های 

تولیـــدی در راســـتای دســـت یابی بـــه بهبود هـــای اساســـی در شـــاخص های 

تولیـــدی نظیـــر هزینـــه، کیفیـــت، خدمـــات و ســـرعت اســـت. هـــر مرحلـــه 

ــماره 1 آورده  ــدول شـ ــه در جـ ــود کـ ــای مختلفـــی می شـ ــامل فعالیت هـ شـ

ـــت.   ـــده اس ش

)1993 ,MPI  (Gottinger et alمراحل مرتبط با یک فرآیند )جدول 1

مرحله نوآوری در 
فعالیت مربوط به هر مرحله نوآوری در فرآیند تولید فرآیند تولید 

آماده سازی 

تضمین تعهد مدیریت، شناسایی فرآیندهایی برای بهبود، 
هماهنگی استراتژی های شرکتی و تجاری، ایجاد چشم اندازی 
برای فرآیند، تنظیم اهداف تعمیم یافته، ایجاد یک سازمان روبه 

پیشرفت، ایجاد کمیته ها، ایجاد پروژه ها و ارائه آموزش 

طراحی 
تحلیل فرآیندهای متمرکز، بررسی گزینه ها، طراحی فرآیندهای 

جدید، ایجاد فرآیندهای جدید و ارزیابی آنها 

اجرا 
ارجاع فرآیندهای جدید ،آموزش کارمندان، نظارت بر شاخص های 

عملکرد، ادامه بهبود 

ـــوآوری موضعـــی،  ـــد از: ن ـــوآوری داری ســـطوح مختلفـــی می باشـــد كـــه عبارتن ن

نـــوآوری بنیـــادی، ســـاختاری و زیـــر ســـاختاری

در جـــدول شـــماره 2 بـــه توضیـــح مختصـــری در مـــورد حـــوزه ســـاختاری 

و ریزســـاختاری نـــوآوری در فرآینـــد تولیـــدی بـــا الهـــام از دســـته بنـــدی 

)2004 ,Sandmir et al( سه گام مدل نوآوری )57       شکل2
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Wheelwright,1984(( پرداختـــه شـــده اســـت. 

))1984,Wheelwright جدول 2( حوزه ساختاری و ریزساختاری با الهام از دسته بندی

حوزه 
ساختاری 

• ظرفیت تولید- حجم تولید سالانه 
• طراحی شبکه کارگاه- اندازه، موقعیت مکانی، تمرکز 

• فناوری تولید- تجهیزات، سطح اتوماسیون 
• یکپارچگی عمودی- مسیر، محدوده  

حوزه زیر 
ساختارها 

• منابع انسانی- سیستم پرداخت و ارزیابی 
• برنامه ریزی و کنترل تولید- موجودی، سیستم سفارشات، اندازه دسته 

• کنترل کیفیت- جلوگیری از خرابی، نظارت 
• کنترل هزینه- حسابداری هزینه، برنامه ریزی هزینه 

• کنترل مواد- جریان، چیدمان 
• نگهداری-رویه ها، نظارت 

• سازمان- ساختار، فرهنگ 

ایـــن مـــدل متشـــكل از چهـــار نـــوع مختلـــف نـــوآوری در فرآینـــد تولیـــدی 

می باشـــد كـــه در شـــکل 3 نشـــان داده شـــده اســـت. محـــور افقـــی مـــدل 

بیانگـــر دســـته بنـــدی نـــوآوری در فرآینـــد تولیـــدی بـــر اســـاس نـــوآوری اســـت. 

ـــر  ـــدی ب ـــد تولی ـــوآوری در فرآین ـــدی ن ـــر دســـته بن ـــدل بیانگ ـــودی م ـــور عم مح

 Alang ,2010 ,Netz ,1984 ,Wheelwright( .ـــز اســـت اســـاس محـــدوده تمرک

)1998 ,et al

1. نوآوری در فرآیند تولیدی نوع اول )ساختاری، نوآوری موضعی( : 
ـــه در  ـــرات پای ـــر روی ایجـــاد تغیی ـــد تولیـــدی ب ـــوآوری در فرآین ـــوع از ن ـــن ن در ای

ـــدی  ـــد تولی ـــوآوری در فرآین ـــوع ن ـــن ن ـــود. ای ـــد می ش ـــاختاری تأکی ـــوزه س ح

تـــا حـــد زیـــادی شـــامل اقتبـــاس از راهکارهایـــی می شـــود کـــه در بیـــرون 

ـــه  ـــوان مثـــال، افزایـــش ســـطح اتوماســـیون در کارخان ـــه عن موجـــود هســـتند . ب

ـــوآوری در  ـــته از ن ـــن دس ـــتاندارد در ای ـــای اس ـــری فناوری ه ـــه کارگی ـــق ب از طری

ـــرد.  ـــرار می گی ـــدی ق ـــد تولی فرآین

2. نوآوری در فرآیند تولیدی نوع دوم )زیر ساختار، نوآوری موضعی( : 
ـــه در  ـــرات پای ـــر روی ایجـــاد تغیی ـــد تولیـــدی ب ـــوآوری در فرآین ـــوع از ن ـــن ن در ای

ـــدی  ـــد تولی ـــوآوری در فرآین ـــوع ن ـــن ن ـــه  میشـــود. ای ـــوزه زیرســـاخت ها توج ح

ـــی در  ـــط بیرون ـــه در محی ـــود ک ـــی می ش ـــاس از راهکارهای ـــامل اقتب ـــاً ش اساس

ـــر شـــش  ـــی در ســـطح شـــرکت نظی ـــری نوآوری های دســـترس هســـتند. بکارگی

ـــد.  ـــای می گیرن ـــته ج ـــن دس ـــاب در ای ـــد ن ـــتم تولی ـــیگما و سیس س

3. نوآوری در فرآیند تولیدی نوع سوم )ساختاری، نوآوری بنیادی( :
 در ایـــن نـــوع از نـــوآوری در فرآینـــد تولیـــدی تغییـــرات پایـــه در حـــوزه ســـاختاری 

اتفـــاق می افتـــد و راهکارهـــای بدیـــع در کارخانـــه بـــکار گرفتـــه  

ــکار  ــه بـ ــه در کارخانـ ــدی کـ ــیون جدیـ ــتم های اتوماسـ ــود. سیسـ ــی شـ مـ

ــد.  ــای می گیرنـ ــته جـ ــن دسـ ــی رود در ایـ مـ

4. نوآوری در فرآیند تولیدی نوع چهارم )زیر ساختاری، نوآوری بنیادی( : 
تغییـــرات پایـــه در حـــوزه زیـــر ســـاختارها اتفـــاق می افتـــد و راهکارهـــای 

ـــوآوری  ـــوع از ن ـــن ن ـــوند. در ای ـــه می ش ـــکار گرفت ـــه ب ـــطح کارخان ـــع در س بدی

ـــا ســـایر  ـــد و ی ـــای تولی ـــع، جریان ه ـــای کاری بدی ـــدی، فرآینده ـــد تولی در فرآین

ـــق شـــده و  ـــوزه زیرســـاخت ها خل ـــا ح ـــط ب ـــرد مرتب ـــه ف ـــای منحصـــر ب راهکاره

در کارخانـــه بـــه کار گرفتـــه می شـــوند 

      شکل 3( مدلی برای چهار نوع نوآوری در فرآیند تولید 

 

 

مدیریت نوآوری 

ــال  ــا و اعمـ ــاختارها، فرآیندهـ ــی سـ ــه معرفـ ــاره بـ ــوآوری اشـ ــت نـ مدیریـ

ـــوند.  ـــازمانی می ش ـــداف س ـــه اه ـــت یابی ب ـــه دس ـــر ب ـــه منج ـــی دارد ک مدیریت

بـــا ایـــن حـــال، چنـــد تعریـــف کلیـــدی بـــرای آشـــنایی بهتـــر بـــا مفهـــوم 

ــود. ــه می شـ ــوآوری ارائـ ــت نـ مدیریـ

 تعاریف مهم مدیریت نوآوری
ـــل و  ـــد، عم ـــاختار، فرآین ـــک س ـــازی ی ـــاده س ـــد و پی ـــوآوری، تولی ـــت ن مدیری

ـــداف  ـــه اه ـــد و ب ـــر   می رس ـــه نظ ـــی ب ـــه عال ـــد ک ـــی جدی ـــک مدیریت ـــا تکنی ی

ســـازمانی منجـــر می شـــود.

ـــی  ـــا و اصـــول مدیریت ـــال، فرآینده ـــوآوری، گسســـتی آشـــکار از اعم ـــت ن مدیری

یـــا خـــروج از اشـــکال ســـازمانی رایـــج کـــه بـــه طـــور محسوســـی طریقـــه 

انجـــام مدیریـــت را تغییـــر می دهـــد.

3-2- گام های مدیریت نوآوری
فرآیند نوآوری به چهار مرحله‌ی اصلی تقسیم می‌شود :

1. ایـــده: جمـــع‌آوری نوآوری‌هـــای بالقـــوه، ریشـــه‌یابی ایده‌هـــا، ارزیابـــی و 
ســـپس عرضـــه‌ی ایده‌هـــا

ـــپس  ـــق و س ـــترده و دقی ـــی گس ـــی و ارزیاب ـــی: بررس ـــدل مفهوم ـــن م 2. تبیی
ـــی ـــرا و بازاریاب ـــکار، اج ـــه راه ـــیدن ب ـــرای رس ـــی ب ـــدل مفهوم ـــعه‌ی م توس

3. اجرا: اجرا و آزمودن راهکار برای رسیدن به محصول نهایی
4. بازاریابـــی: همـــه‌ مراحـــل مرتبـــط بـــا بـــرآوردن نیـــاز مشـــتری شـــامل 

تأمیـــن، تولیـــد، تجهیـــز، بازاریابـــی و فـــروش.
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دانش و انواع آن 

ـــی از  ـــت، یك ـــده اس ـــرح ش ـــش مط ـــت دان ـــرای مدیری ـــی ب ـــف مختلف تعاری

بهتریـــن تعریف هـــای مدیریـــت دانـــش عبارتنـــد از:

مدیریـــت دانـــش، مدیریـــت صریـــح و سیســـتماتیک دانـــش حیاتـــی و 

ــازماندهی، پخـــش،  ــد، سـ ــی تولیـ ــته‌ی آن یعنـ ــم پیوسـ ــای به‌هـ فرآیندهـ

ـــداف کســـب‌وکار اســـت. ـــا پیشـــروی در اه ـــش ب ـــرداری از دان اســـتفاده و بهره‌ب

ایـــن تعریـــف از اهمیـــت ویـــژه ای برخـــوردار اســـت، چـــون مهـــم تریـــن 

ــای داده  ــود جـ ــی را در خـ ــت دانشـ ــق مدیریـ ــه ی موفـ ــای برنامـ جنبه هـ

ـــش  ـــد. دان ـــح می باش ـــش صری ـــی و دان ـــش ضمن ـــده‌ی دان ـــت و در برگیرن اس

ضمنـــی ســـاختاری عینـــی نـــدارد و در ذهـــن توســـط فرآیندهـــای داخلـــی فـــرد 

ـــان  ـــی بی ـــه توانای ـــت ك ـــی اس ـــح، دانش ـــش صری ـــی دان ـــود، ول ـــاد می ش ایج

ـــان رســـمی و سیســـتماتیك نوشـــته می شـــود و اغلـــب در  ـــه زب ـــم و ب آن را داری

قالـــب اســـناد، متـــون، نمودار هـــا و... بـــه كار بـــرده می شـــود.

4-1- سلسله مراتب دانش: 
بـــرای اســـتخراج دانـــش از داده هـــای خـــام نیـــازه بـــه پـــردازش داده هـــا 

ـــت  ـــی اس ـــله مراتب ـــورت سلس ـــه ص ـــولاً ب ـــردازش معم ـــل پ ـــد. مراح می باش

کـــه بـــه ترتیـــب شـــامل داده، اطلاعـــات، دانـــش، خـــرد اســـت و بـــه آن 

ـــی  ـــرم ط ـــن ه ـــه در ای ـــه‌ای ک ـــر مرحل ـــود. ه ـــه می ش ـــز گفت ـــوی DIKW نی الگ

می شـــود، بـــه ســـوالی دربـــاره‌ی داده هـــای اولیـــه پاســـخ داده می شـــود.

ـــر  ـــانه‌هایی در نظ ـــا نش ـــا ی ـــوان نماده ـــه عن ـــا ب ـــش، داده‌ه ـــرم دان • داده‌: در ه

گرفتـــه می‌شـــوند کـــه شـــامل علائـــم، آمـــار و ارقـــام می باشـــد و نمایانگـــر 

ـــد و  ـــی ندارن ـــی معنای ـــه تنهای ـــا ب ـــتند. داده ه ـــیگنال‌ها هس ـــا س ـــا ی محرک‌ه

ـــد. ـــی كنن ـــل نم ـــوم خاصـــی را منتق مفه

• اطلاعـــات: در ایـــن ســـطح داده هـــا مـــورد پـــردازش قـــرار می گیرنـــد و تفكیـــك، 
ـــه ســـؤالات  ـــد پاســـخ دادن ب ـــن فرآین ـــدی و اصـــاح می شـــوند. در ای ـــه بن طبق

ـــی دار می شـــوند.  پرسشـــی، باعـــث اســـتنتاج اطلاعـــات از داده‌هـــا شـــده و معن

ـــرده  ـــاده و فش ـــای س ـــان داده‌ه ـــات، هم ـــه اطلاع ـــت ک ـــوان گف ـــن رو می‌ت از ای

شـــده هســـتند. 

ـــه؟(  ـــناخت چ ـــناخت )ش ـــا ش ـــت ی ـــت از معرف ـــارت اس ـــش عب ـــش :دان • دان
ظرفیـــت و توانایـــی عمـــل )شـــناخت چگونـــه؟( فهـــم و ادراک )شـــناخت 

ـــی  ـــش زمان ـــود دارد. دان ـــز وج ـــا مغ ـــن ی ـــا در ذه ـــه ســـاکن اســـت ی ـــرا؟( ک چ

ـــن  ـــط بی ـــوند و رواب ـــناخته ش ـــات ش ـــا و اطلاع ـــه داده‌ه ـــود ک ـــل می‌ش حاص

ـــود. ـــخص و درک ش ـــات مش اطلاع

• خـــرد :خـــرد یـــا حکمـــت، مجموعـــه چندیـــن دانـــش تجمیع‌شـــده و درســـتکار 
ـــن خـــرد دانـــش عمیقـــی را شـــامل می شـــود کـــه مســـتلزم  می‌باشـــد. همچنی

دلایـــل پیـــش فـــرض اســـت. اساســـاً مفروضـــات مبتنـــی بـــر حقیقـــت 

)معرفتـــی( و مبتنـــی بـــر ارزش)بدیهـــی( و ســـاخته شـــده براســـاس فرضیـــات 

استدلال‌شـــده، هســـتند. 

فرآیند مدیریت دانش شامل 6 بخش می باشد، كه عبارتند از:

1. شناسایی
2. كسب

3. توسعه

4. به اشتراک‏ گذاری
5. بهره ‏برداری

659. حفاظت از دانش
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       شكل 4( الگوی پیشنهادی مدیریت دانش در حوزه ایمنی كاركنان سالن پرس ایران خودرو

ایمنی کارکنان و ضرورت نوآوری در آن 

ـــای  ـــش و رفتاره ـــا، دان ـــت از باوره ـــده ای اس ـــه پیچی ـــی مجموع ـــگ ایمن فرهن

افـــراد کـــه آنهـــا را چـــه در محیـــط کار و چـــه در محیـــط زندگـــی، در برابـــر 

ـــگاه میـــدارد. فرهنـــگ ایمنـــی بایـــد قبـــل از ورود  حـــوادث و خطـــرات مصـــون ن

ـــه  ـــردد، ب ـــت گ ـــه تثبی ـــر جامع ـــراد ه ـــر اف ـــن و فک ـــی، در ذه ـــط صنعت ـــه محی ب

نحـــوی کـــه هیـــچ یـــک از افـــراد جامعـــه در محیـــط زندگـــی و کار خـــود حاضـــر 

ـــن  ـــا ایم ـــرایط ن ـــرات و ش ـــرض خط ـــود را در مع ـــوان خ ـــچ عن ـــه هی ـــند ب نباش

قـــرار دهنـــد و بتواننـــد قبـــل از وقـــوع حادثـــه احتمـــال وقـــوع آنـــرا پیـــش بینـــی 

و پیشـــگیری کـــرده و در هنـــگام وقـــوع نیـــز بـــا عملکـــرد صحیـــح از وخیـــم تـــر 

ـــام کار  ـــه، انج ـــی جامع ـــگ عموم ـــد. در فرهن ـــری نماین ـــاع جلوگی ـــدن اوض ش

ـــوان  ـــه عن ـــد ب ـــگاه نبای ـــالا، هیچ ـــک ب ـــا ریس ـــراه ب ـــن و هم ـــر ایم ـــورت غی بص

امـــری عـــادی تلقـــی شـــود، در ایـــن صـــورت میتـــوان امیـــدوار بـــود کـــه نســـبت 

ـــورت  ـــن ص ـــر ای ـــرد، در غی ـــورت پذی ـــی ص ـــن اقدام ـــر ایم ـــور غی ـــاح ام ـــه اص ب

ـــوان  ـــه عن ـــوزش، ب ـــود. آم ـــا ایمـــن بســـیار دشـــوار خواهـــد ب ـــر رفتارهـــای ن تغیی

اولیـــن قـــدم در راه تغییـــر رفتـــار در جامعـــه و محیـــط کار، مهمتریـــن بخـــش در 

ـــی محســـوب  ـــای ایمن فعالیته

ـــان  ـــی کارکن ـــوآوری در ایمن ـــوان اهـــداف و ضـــرورت ن ـــل می ت مـــی شـــود. در ذی

ـــه مـــوارد زیـــر خلاصـــه نمـــود : را ب

   حفظ سلامت کارگران در برابر حوادث و بیماریهای ناشی از کار

ـــون کار در  ـــمول قان ـــای مش ـــان کارگاه ه ـــی کارفرمای ـــطح آگاه ـــای س    ارتق
قالـــب امـــور پیمانـــکاری و تدویـــن یـــک اســـتراتژی بـــرای مدیریـــت پیشـــگیرانه 

ـــکاران ـــی پیمان ایمن

   توجه به قوانین و مقررات ایمنی در فعالیت های پیمانکاری
ــش  ــط کار و کاهـ ــازی محیـ ــن سـ ــق ایمـ ــره وری از طریـ ــش بهـ    افزایـ

هزینه هـــای ناشـــی از حـــوادث و بیماری هـــای ناشـــی از کار.

آشنایی با شركت ایران خودرو و صنعت مربوطه

ـــر  ـــد ســـال اخی ـــع کشـــور طـــی چن ـــن صنای ـــم تری صنعـــت خـــودرو یکـــی از مه

ـــای ورود  ـــی و محدودیت ه ـــازار داخل ـــوع ب ـــه ن ـــه  ب ـــا توج ـــت و ب ـــوده و اس ب

محصـــولات خارجـــی، فضـــای  اقتصـــادی بســـیار مناســـبی بـــرای ایـــن صنعـــت 

ـــی  ـــت جوان ـــران صنع ـــودرو در ای ـــت خ ـــد صنع ـــر چن ـــت. ه ـــده اس ـــاد ش ایج

ـــت  ـــه صنع ـــبت ب ـــی نس ـــد چندان ـــف رش ـــل مختل ـــه دلای ـــن ب ـــت ولیک نیس

خـــودرو در جهـــان نکـــرده اســـت. فاصلـــه موجـــود بیـــن صنعـــت خـــودرو 

ـــب  ـــاش و کس ـــت و ت ـــت خلاقی ـــان جه ـــودرو در جه ـــت خ ـــران و صنع در ای

ـــان  ـــودرو جه ـــت خ ـــود در صنع ـــای موج ـــت. راه حل ه ـــد اس ـــای جدی تجربه ه

تنهـــا چـــراغ راهنمایـــی بـــرای یافتـــن مســـیر اســـت و جـــاری ســـازی هـــر یـــک 

ـــاش و کوشـــش  ـــز مســـتلزم ت ـــن صنعـــت نی ـــا در هـــر گوشـــه از ای از تکنیک ه

فراوانـــی اســـت کـــه باعـــث کســـب تجربه هـــای جدیـــدی می گـــردد.

شـــرکت ایـــران خـــودرو بـــه عنـــوان معظـــم تریـــن شـــرکت تولیـــد کننـــده 

ـــور  ـــد کش ـــروی توانمن ـــر نی ـــزار نف ـــا ه ـــش از ده ه ـــا بی ـــه ب ـــودرو در خاورمیان خ

ــیم  ــود ترسـ ــرای خـ ــی را بـ ــده و آرمان هایـ ــم آمـ ــرد هـ ــه ای گـ در مجموعـ

نموده انـــد. تهیـــه اســـتراتژی های شـــرکت هـــم جهـــت بـــا اســـتراتژی های 

ـــت توســـعه  ـــل مهمـــی در جه ـــداز 1404( عام ـــی کشـــور )ســـند چشـــم ان صنعت
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اقتصـــادی و صنعتـــی کشـــور توســـط 

اســـت.  بـــوده  خـــودرو  ایـــران 

ـــودرو  ـــران خ ـــرکت ای ـــولات ش محص

ســـالن های  تولیـــد  خطـــوط  در 

ــاتل،  ــی, شـ ــات پرسـ ــد قطعـ تولیـ

رنـــگ، موتـــور ســـازی، مونتـــاژ وتنـــدر 

تولیـــد می شـــود. 

كارخانـــه  پـــرس  ســـالن های 

تولیـــد قطعـــات پرســـی ایـــران 

ـــالن  ـــه س ـــر س ـــتمل ب ـــودرو مش خ

ســـالنهای  می باشـــد  تولیـــدی 

بـــرش و پـــرس كارخانـــه شـــمالی 

ـــر  ـــاحت 8000 مت ـــه مس ـــی ب در زمین

ـــه  ـــه ب ـــت ك ـــده اس ـــع ش ـــع واق مرب

و   1343 ســـال های  در  ترتیـــب 

1355 بـــه بهـــره بـــرداری رســـیده 

ـــی  ـــش كم ـــز افزای ـــد و نی ـــولات جدی ـــد محص ـــان و تولی ـــت زم ـــا گذش ـــد . ب ان

تولیـــدات ،ســـالن پـــرس شـــماره 3 در زمینـــی بـــه مســـاحت 18000 متـــر مربـــع 

ـــرداری رســـید. در حـــال حاضـــر مســـاحت ایـــن  ـــه بهـــره ب ـــی ب ـــه جنوب در كارخان

ســـالن بـــه 26500 متـــر مربـــع افزایـــش یافتـــه اســـت.

ـــزرگ  ـــات پرســـی ب ـــده ای از قطع ـــد بخـــش عم ـــن ســـازمان تولی ـــت ای  ماموری

ـــی  ـــه توانای ـــد.این مجموع ـــژو می باش ـــواده پ ـــمند و خان ـــای س ـــه خودروه بدن

ـــه در ســـال  ـــون  قطع ـــد 20 میلی ـــه در روز  و تولی ـــزار قطع ـــش از 50 ه ـــد بی تولی

را دارد.

الگوی پیشنهادی نوآورانه مدیریت دانش در حوزه ایمنی 
كاركنان سالن پرس ایران خودرو

ـــاعه  ـــات اش ـــا اطلاع ـــر تنه ـــرا اگ ـــت زی ـــات اس ـــا اطلاع ـــراه ب ـــر هم ـــش، تفك دان

ـــدد  ـــش در ص ـــت دان ـــام مدیری ـــت. نظ ـــد یاف ـــش نخواه ـــش افزای ـــد دان یاب

ــاط  ــراری ارتبـ ــا برقـ ــد و بـ ــایی كنـ ــراد متخصـــص را شناسـ ــه افـ اســـت كـ

ـــكار  ـــند و اف ـــم بیندیش ـــا ه ـــا ب ـــا آنه ـــد ت ـــاد نمای ـــی را ایج ـــراد، فرصت ـــان اف می

و ایده هـــای خـــود را بـــه اشـــتراك گذارنـــد. ماهیـــت پویـــای یـــك محیـــط 

ســـریعا در حـــال تغییـــر، نیازمنـــد طرح هـــا مدیریتـــی- انگیزشـــی بـــرای ارتقـــای 

ســـطوح می باشـــد. بـــدون تمركـــز بـــر یادگیـــری فـــردی و یـــك همـــكاری 

گروهـــی، نمـــی تـــوان از فرآینـــد مدیریـــت دانـــش یـــك مزیـــت رقابتـــی انتظـــار 

ـــور، 1386( ـــعود پ ـــدی، مس ـــت.)طرحانی، زن داش

هـــدف نهایـــی بـــه كارگیـــری مدیریـــت دانـــش در حـــوزه ایمنـــی كاركنـــان 

عبارتنـــد از :

1. نظارت با رویكرد تبدیل شدن به یك سازمان دانش محور
ـــق  ـــان از طری ـــی كاركن ـــا ایمن ـــت ب ـــای كاری مرتب ـــرد فرآیند ه ـــود عملك 2. بهب

ـــارب ـــری تج ـــه كارگی ب
ـــی  ـــدی و كارای ـــردن توانمن ـــا ب 3. ب
ســـاختار های  مدیریـــت  بـــا 
اطلاعاتـــی مرتبـــط بـــا ایمنـــی 

كاركنـــان 
4. اســـتاندارد ســـازی عملكـــرد 
ــی  ــا ایمنـ ــط بـ ــای مرتبـ فرآیند هـ

كاركنـــان و كنتـــرل آن 
ــاهده  ــكل 4 مشـ ــور در شـ همان طـ

ــر  ــان بـ ــتین آرمـ ــود نخسـ می شـ

ایـــن واقعیـــت تاكیـــد دارد كـــه 

ـــه  ـــه ب ـــدون توج ـــازمانی ب ـــچ س هی

ـــد خـــود  مدیریـــت دانـــش نمـــی توان

را بـــه وضعیـــت نوآورانـــه برســـاند.

ـــری  ـــه كارگی ـــاز ب ـــان نی ـــن آرم دومی

تجـــارب جهـــت مدیریـــت دانـــش در 

فرآیند هـــای ســـازمان ارجـــاع می دهـــد. آرمـــان شـــماره 3، نیازمندی هـــا را 

ـــت  ـــد و در نهای ـــف می كن ـــی تعری ـــاختار های اطلاعات ـــت س ـــور مدیری ـــه منظ ب

ـــت  ـــردن مدیری ـــه ك ـــه نهادین ـــت اســـتاندارد ســـازی، ب ـــا محوری ـــارم ب ـــان چه آرم

ـــد. ـــاره می نمای ـــوزه كاری اش ـــی در ح ـــش ایمن دان

ـــد  ـــك می كن ـــاد شـــده كم ـــش ی ـــت دان ـــی اركان مدیری ـــر میرســـد تمام ـــه نظ ب

ـــده  ـــنا ش ـــه آش ـــش نوآوران ـــت دان ـــداف مدیری ـــا و اه ـــا راهبرد ه ـــان ب ـــا كاركن ت

ـــد  ـــت توانمن ـــازمانی جه ـــوآوری س ـــكارات و ن ـــز از ابت ـــی نی ـــئولین اجرای و مس

ــله مراتـــب قابلیـــت  ــه سلسـ ــوده و در كلیـ ــا حمایـــت نمـ ــازی آرمان هـ سـ

ـــال  ـــز انتق ـــرر و نی ـــان مق ـــاز در زم ـــورد نی ـــات م ـــن اطلاع ـــره ســـازی و یافت ذخی

ـــرد. ـــرار می گی ـــات ق ـــون توجه ـــدگان در كان ـــت كنن ـــه در خواس ـــت آن ب درس

جمع بندی 

ــازمان های  ــم در سـ ــای مهـ ــی از آیتم هـ ــوان یكـ ــه عنـ ــان بـ ــی كاركنـ ایمنـ

ــد در  ــازمان ها ناچارنـ ــه سـ ــرد. اینكـ ــرار می گیـ ــه قـ ــورد توجـ ــروزی مـ امـ

رونـــدی پـــر شـــتاب و بـــی وقفـــه فرآینـــد هـــا، فناوری هـــا، ســـامانه ها و 

ـــرار  ـــه ق ـــی وقف ـــدی و ب ـــی ج ـــرض ارزیاب ـــود را در مع ـــای خ ـــر توانمندی ه دیگ

ـــه  ـــه ب ـــدار و نوآوران ـــب و هدف ـــرد مناس ـــك رویك ـــعه ی ی ـــن رو توس ـــد از ای دهن

ـــی می شـــود : ـــی تلق ـــی بدیع ـــش ضرورت ـــت دان ـــت مدیری ـــل در جه شـــرح ذی

•  بررسی جهت دار ادبیات مدیریت دانش 
ـــان  ـــی كاركن ـــوزه ایمن ـــش در ح ـــت دان ـــدی مدیری ـــای كلی ـــناخت مولفه ه •  ش

ـــران خـــودرو  ـــرس شـــركت ای ـــژه ی ســـالن پ وی
ـــركت  ـــرس ش ـــالن پ ـــی در س ـــش ایمن ـــت دان ـــه مدیری ـــوی نوآوران ـــه الگ •  ارائ

ـــودرو    ـــران خ ای

در سـطح شـركت، نوآوری هـا بـا 
توجـه بـه اثـرات ناشـی از آن بـه 
دو دسـته ی نـوآوری افزایشـی و 
نوآوری رادیكال تقسـیم می شود. 
نوآوری افزایشـی بـه بهبودها و به 
یـک  در  جزئـی  رسـانی های  روز 
محصـول یـا فرآینـد اشـاره دارد. 
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میزگرد با سر ارزیابان

   حسین منوچهری
 قائم مقام معاون تحول سازمانی شرکت ایبکو 

   اردلان لک
کارشناس ارشد مدیریت استراتژیک پتروشیمی رازی

   آتامان نیکیان
 رئیس توسعه مدیریت شرکت فولاد بوتیای ایرانیان

   سهیل بخشی  
مدیر اجرایی شرکت پالایش نفت آفتاب 

   علیرضا افتخاری  
مشاور فنی بخش مهندسی صنایع دانشگاه باهنر کرمان 

   محمد کوهستانی پاریزی  
دبیر کمیته بهره وری شرکت منطقه ویژه اقتصادی صنایع معدنی و فلزی خلیج فارس

   دکتر محسن مرادی مقدم   
کارشناس ارشد برنامه ریزی راهبردی منابع انسانی شرکت ارتباطات سیار ایران ) همراه اول(

   مصطفی غلامرضایی   
مسئول امور توسعه مدیریت میدکو

   دکتر مجید نامه گشای فرد
مدیر امور توسعه مدیریت شرکت میدکو 

   دکتر پیام حقیقی بروجنی
رئیس مرکز یادگیری کسب و کار میدکو 

 KM4D دیدگاه های متخصصان جایزه مدیریت دانشی
پیرامون مدیریت دانشی و نوآوری

مجلــه " مدیریــت " در زمینــه اهمیــت، ضــرورت و ویژگی هــای بهــره گیــری از مدیریــت دانشــی، طراحــی نظام هــای مدیریــت دانشــی، دســت آوردهــا 

و پیامدهــا، آینــده پژوهــی و نقــش مدیریــت دانشــی در دســتگاه های اجرایــی کشــور مصاحبه هایــی را بــا تعــدادی از ســرارزیابان " جایــزه بیــن المللــی 

مدیریــت دانشــیKM4D " انجــام داده اســت کــه در ادامــه بــه دیدگاه هــای مدیریــت دانشــی پیرامــون مباحــث فــوق می پردازیــم.
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   اهمیت و ضرورت بهره گیری از مدیریت دانشی را چگونه ارزیابی می کنید و 

به نظر شما تا چه اندازه سازمان های ما در این زمینه موفق شدند؟  

حسـین منوچهـری- سـازمان ها بـدون داشـتن مزیـت رقابتـی پایـدار در حـوزه 

کسـب و کار خـود بـا تهدیدهـای جدی روبرو هسـتند بـا کوچکترین اقـدام رقبا، 

تـازه واردهـا و ... از میـدان بـه در خواهنـد شـد و موجودیـت سـازمان بـا چالش 

جـدی مواجـه خواهـد شـد. مزیت رقابتی سـازمان ها بسـته به محیـط و فضای 

کسـب و کار، شـرایط سیاسـی، اجتماعـی، اقتصـادی و ... متفاوت اسـت. گاهی 

سـازمان دارای بـازار انحصـاری اسـت و یا تحت مالکیت یک هلدینـگ از مزایای 

فـروش تضمینـی برخـوردار اسـت امـا مهمتریـن مزیـت رقابتـی سـازمان ها در 

هـر زمـان را می تـوان برتـری نوآورانـه در کیفیـت محصـول یـا قیمت تمام شـده 

دانسـت. ایـن مهـم در بسـتر دانـش و 

فناوری محصول سـازمان حفظ شـده و 

رشـد پیدا می کند و زیرسـاخت آن سـه 

عامـل هوشـمندی فناورانـه، مدیریـت 

نـوآوری و مدیریـت دانشـی می باشـد. 

آنچـه در سـازمان های مختلـف ایرانـی 

قابـل رویت اسـت خاطر جمعی نسـبتاً 

ناآگاهانـه بسـیای از مدیـران ارشـد از 

آینـده کسـب و کار خـود و تمرکـز عمده 

بـر راندمـان و بهره وری اسـت و فارغ از 

تلاش جدی بـرای حفظ و ارتقاء مزیت 

رقابتـی خود هسـتند. نبود ایـن دغدغه 

در مدیـران ارشـد بـه نحو چشـمگیر به 

کارکنـان زیرمجموعـه تسـری می یابد.

   عوامل کلیدی موفقیت مدیریت 

دانشی و ویژگی هایی که به سازمان کمک 

می کند تا در بهره گیری از دست آوردهای 

آن موفق باشند چیست؟  

دکتـر محسـن مرادی مقـدم- امـروزه شـرکت‌های ایرانی به طـور فزاینـده‌ای در 

حـال توسـعه صنایع پیشـرفته و دسـت یابـی به دسـت آوردهای قابـل توجه آن 

هسـتند. همان طور که مشـخص اسـت، توسـعه محصـولات صنعتی بـا فناوری 

بـالا در خلـق دانـش اسـت کـه باعـث نـوآوری فناورانه می‌شـود، که بـرای اجرای 

آن یـک سیسـتم مدیریـت دانشـی )KMS( ضـروری اسـت. مدیریت دانشـی 

)Knowledge Based Management( بـا توجـه بـه نوآوری‌هـای فناورانـه 

بیـش از دو دهـه اسـت کـه توجـه را بـه خـود جلـب کـرده اسـت و بـدون شـک 

بـرای خلـق، بکارگیـری و توسـعه دانـش و نوآوری‌های فناورانه ارزشـمند اسـت. 

تحقیقـات اخیـر در مـورد مدیریت دانشـی نشـان می دهد کـه دانـش در نوآوری 

فناورانـه نقـش محـوری را دارد و این در حالی اسـت که در متون موجود مدیریت 

دانشـی، نشـان داده شـده اسـت که بیشـتر صنایع از اهمیت مدیریت دانشـی و 

نوآوری‌هـای فناورانـه بی‌اطلاع هسـتند. 

از روش‌هـای  را منحصـراً  بـازار جهانـی، سـازمان ها مزیـت رقابتـی  امـروز در 

کارآمـد تولیـد و تحویـل کسـب نمی‌کنند. بسـیاری از محققـان اهمیت مدیریت 

و توسـعه دارایی هـای دانشـی خـود را بـرای سـازمان ها بـه عنـوان منبـع مزیـت 

رقابتـی برجسـته کرده‌انـد. لذا برای پیاده‌سـازی یک سیسـتم مدیریت دانشـی، 

سـازمان ها باید عوامل حیاتی موفقیت خود را برای مدیریت دانشـی شناسـایی 

کننـد. در این مطالعه 20 نشـریه پژوهشـی از طریـق Google Scholar انتخاب 

شـدند. بررسـی ادبیات نشـان می دهد 

کـه CSF ماهیـت متنوعـی دارد و بـه 

سـاختار مطالعـه بسـتگی دارد. اگرچه 

مطالعـات مختلف در بافتـاری خاص و 

منحصر به فرد خود انجام شـده اسـت، 

عوامـل چون رهبری سـازمانی، فرهنگ 

و سیسـتم های فنـاوری اطلاعـات در 

از  نظـر  از مطالعـات صـرف  بسـیاری 

سـاختار، مشـترک هسـتند. اهمیـت 

شناسـایی CSF هـای مناسـب در این 

اسـت کـه سـازمان ها بهتـر می‌تواننـد 

CSF خـود را بـرای دسـت یابـی بـه 

مزیـت رقابتـی پایـدار حفـظ و توسـعه 

دهنـد، زیـرا تقلیـد از آنهـا توسـط رقبـا 

است. دشـوار 

مطالعـات متعـددی بـرای شناسـایی 

CSF در زمینـه مدیریت دانشـی انجام 

شـده اسـت. بسـیاری از آنها با استفاده 

از ترکیبـی از عوامـل مختلف انجام شـده اسـت. مشـاهده شـده اسـت کـه اکثر 

تحقیقـات از عوامـل مشـترکی چـون، پشـتیبانی مدیریـت ارشـد، زیرسـاخت، 

فرهنـگ، فنـاوری اطلاعـات، اسـتراتژی، مدیریت سـرمایه انسـانی، اندازه‌گیری 

دانشـی، سـاختار، کارکنان، فرآیند و انگیزش در مطالعات خود استفاده نموده‌اند. 

   نقش فرهنگ را در پذیرش و اعتلای مدیریت دانشی در سازمان ها چگونه 

ارزیابی می کنید و رهبران چگونه می توانند این فرهنگ را تقویت نمایند؟  

سـهیل بخشـی- درخصوص موضـوع فرهنگ سـازمانی و نقش رهبـران، به نظر 

می رسـد فرهنگ سـازمانی، مهم ترین زیرسـاخت پیاده سـازی مدیریت دانشی 

 دکتر پیام حقیقی بروجنی:

این  جایزه مدیریت دانشی KM4D، طی 
سال ها با قدرت و بهبود مستمر جلو رفته و 
روز به روز در راستای افزایش کیفیت قدم 
عزم جدی  و  همیت  از  نشان  برداشته که 
متولیان این جایزه دارد. این نکته خود به 
اهرم موثر و توانمندساز جدی ایجاد فرهنگ 
سطح کشور  در  دانشی  مدیریت  مناسب 

تبدیل شده است.
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در سـازمان باشـد کـه می تواند نقطه شـروعی بـرای بهبود یا مانع تعالی سـازمان 

باشـد. فرهنگ سـازمانی مناسـب قابلیت تبدیل سازمان به سـازمانی یادگیرنده 

از طریـق ایجـاد فرهنـگ دانش محور و ایجـاد محیطی جهت ارتبـاط و همکاری 

کارکنـان را داراسـت. بهبـود فرهنـگ سـازمانی جهـت پذیرش مدیریت دانشـی، 

بـه انگیـزه، تمایـل و توانایـی افراد جهت تسـهیم و اشـتراک گـذاری دانش خود 

و اسـتفاده از دانش دیگران وابسـته اسـت که ظرفیت سـازی یادگیری بایسـتی 

توسـط سـازمان انجام شـود و کارکنان بتوانند ایده ها و پیشـنهادهای خود را ارائه 

کرده و سـازمان فرآیندهای مناسـبی را جهت حمایت از تسهیم اطلاعات و دانش 

تـدارک ببینـد. رهبـران سـازمانی می تواننـد نقـش مهمـی در انگیـزش کارکنـان 

جهـت اشـتراک دانـش داشـته باشـند کـه در درجـه اول نیازمنـد اعتقـاد عملـی 

رهبـران بـه مفاهیـم مدیریـت نویـن و بالاخص مدیریت دانشـی اسـت. آگاهی 

و حمایـت رهبـران سـازمانی، انگیـزش بیشـتری را در کارکنان جهـت اقدام های 

دانشـی ایجـاد می کنـد. ترسـیم چشـم انداز دانشـی، تشـویق بـه بهره گیـری از                    

فناوری های نوین و تشـویق کارکنان دانشـی، تخصیص بودجه مشـخص، ایجاد 

متولـی مشـخص و طـرح ریـزی مدیریـت مذکـور در سـاختار سـازمانی  از دیگر 

اقدام هایـی اسـت کـه رهبـران می‌تواننـد در این راسـتا پیاده سـازی نمایند.

   نقش سرمایه های انسانی پویا و متعالی را در حاکمیت نوآوری دانشی 

چگونه ارزیابی می کنید و اساساٌ چه راهبردهایی را برای توانمندسازی سرمایه های 

انسانی توصیه می کنید.  

دکتـر مجید نامه گشـای فرد- امـروزه افزایش رقابت در کسـب و کارها به منظور 

شناسـایی و بـرآورده سـاختن نیازهـای دائمـاً در حـال تغییـر ذی نفعان بسـیار 

پررنـگ تـر از گذشـته اسـت، به گونـه ای که عدم انجام کار درسـت در این مسـیر 

به بقا و سـودآوری کسـب و کارها سـریع تر از گذشـته آسـیب می رسـاند به نوعی 

کـه میـزان توانایـی کسـب و کارهـا در انطبـاق بـا ایـن تغییـرات مشـخص کننده 

میـزان موفقیتشـان در ادامه مسیرشـان خواهد بود. برای افزایـش میزان انطباق 

پذیـری کسـب و کارهـا با تغییـرات پیرامونی شـان نیاز اسـت فرآیندهای تغییر، 

تحـول و نـوآوری در تمامی ابعاد کسـب و کار مسـتمر جاری باشـند. 

در کنـار تمـام سـرمایه هایی کـه در اختیـار کسـب و کارهـا اسـت، سـرمایه های 

انسـانی جایـگاه حسـاس و نقـش خاصـی را در تحقـق ایـن مهم ایفـا می کنند 

و اساسـاً می تـوان بهـره وری سـایر سـرمایه ها را نیـز در گِـرو ایـن مخلوق بسـیار 

پیچیـده و خـارق العاده دانسـت. انسـان بـه عنوان "احسـن الخالقین" بـا یاری 

گرفتـن از علـوم قـادر به رسـیدن به تعالی اسـت و دانش این سـرمایه ارزشـمند 

کـه برآینـد علـم و عمل او  اسـت منشـأ اصلی تغییر، تحـول و نوآوری در کسـب 

و کار می باشـد. 

فرهنـگ سـازمانی در چگونگـی نقـش آفرینـی سـرمایه  انسـانی ارزشـمند در 

کسـب و کار سـهم بسـزایی دارد. شـاید درک این سـوالات بتواند اهمیت فرهنگ 

سـازمانی را در نقـش سـرمایه های انسـانی پویـا و متعالـی در حاکمیـت نوآوری 

دانشـی را بهتـر نشـان دهـد؛ این کـه افـراد را همان گونـه که هسـتند می پذیریم 

یـا بـه دنبال تغییر آنها هسـتیم؟ آیـا در جـذب می توانیم دقیـق اطمینان حاصل 

کنیـم شـناختمان کافـی بوده اسـت از چنین مخلـوق پیچیـده ای؟ و ...

نهایتـاً طبـق مطالعات صورت گرفته از کسـب و کارهای موفـق می توان گفت؛ هر 

چقـدر افـرادی کـه در تعامل با کسـب و کار هسـتند منطبـق با خود واقعی شـان 

باشـند می توان انتظار نوآوری دانشـی بالاتری را در این کسـب و کار داشـت. 

   به نظر شما برگزاری جایزه مدیریت دانشی که امسال پنجمین سال خود 

را برگزار نمود چه آثار و پیامدهای موثری در سرآمدی سازمان ها ایجاد کرده است؟  

دکتـر پیـام حقیقی بروجنی- به عنوان شـخصی که از اولین سـال برگزاری جایزه 

در ایـن حـوزه درگیـر بـوده‌ام و طی 4 سـال اخیـر از دو منظر متفـاوت و دو طرف 

میـز )ارزیابـی کننـده و ارزیابی شـونده( بـه این موضوع نـگاه کـرده‌ام، نکات زیر 

قابـل تأمـل و ارزشـمند اسـت، البته این نـکات را در جلسـه حضوری بـا ارزیابان 

محتـرم و بـه عنوان سـخنران در کنـار جناب آقـای دکتر قاسـمی رئیس محترم 

شـورای سیاسـت گـذاری جایزه مدیریت دانشـی، جنـاب آقای مهندس اشـرف 

سـمنانی عضـو هیـات علمـی جایـزه و سـرکار خانـم دکتـر صائمیـان دبیرعلمی 

جایـزه نیز عـرض کردم.

1.   استمرار برگزاری جایزه با حفظ کیفیت مطلوب طی چند سال 

ما تجربه برگزاری جایزه های قبلی مدیریت دانشـی در سـطح کشـور را داشـتیم 

کـه همگـی بعـد از یکـی دو سـال، دچـار عارضـه کاهـش قابـل ملاحظه سـطح 

کیفیـت محتـوا، تیـم ارزیابـان، هماهنگـی دبیرخانه و عمال محو شـدن از ذهن 

مخاطبـان و شـرکت‌ها شـده‌اند.

جایـزه مدیریـت دانشـی KM4D، طـی ایـن سـال ها بـا قـدرت و بهبود مسـتمر 

جلـو رفتـه و روز بـه روز در راسـتای افزایـش کیفیـت قـدم برداشـته که نشـان از 

همیـت و عـزم جـدی متولیـان ایـن جایـزه دارد. این نکته خـود به اهـرم موثر و 

توانمندسـاز جدی ایجاد فرهنگ مناسـب مدیریت دانشـی در سطح کشور تبدیل 

شـده است.

2.   بهبود و تکمیل شدن مدل ارزیابی

رونـد رو بـه رشـد بلـوغ مـدل ارزیابـی از طریـق تعامـل و مشـارکت متخصصان 

مختلـف و ارزیابـان بـا تجربـه جایـزه طـی ایـن چنـد سـال، مـدل ارزیابـی و 

شـاخص‌های مدنظـر را به یـک زبان و دیالوگ مشـترک بین متولیـان مدیریت 

دانشـی سـازمان ها و متخصصـان ایـن حـوزه بـدل نمـوده اسـت.

3.   تقویت کیفیت و کمیت جمع متخصصان مدیریت دانشی

یکـی از مهمتریـن نـکات مثبـت جایـزه مدیریـت دانشـی، کـه بعد از چند سـال 

بسـیار قابـل احسـاس و ارزشـمند اسـت، افزایـش سـطح تخصـص مدیریـت 

دانشـی متولیان در سـازمان های مختلف و با تخصص‌های متنوع و توسـعه این 
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توانمندی از جمع محدود در سـالیان گذشـته به جامعه‌ای بزرگتر از متخصصان، 

ارزیابـان و حتـی مشـاوران حـوزه مدیریت دانشـی در حال حاضر اسـت.

   شرکت های دانش بنیان اساساً دارای مزیت های دانشی بیشتری نسبت به 

سایر شرکت ها هستند. به نظر شما رویکردهای نوآورانه در شرکت های دانش بنیان 

تا چه اندازه بر رشد و توسعه آنان اثرگذار است؟  

مصطفـی غلامرضایـی- سـازمان ها بـرای این کـه بتواننـد در محیط کسـب و کار 

امـروزی بقـای خـود را حفـظ کنند، روش هـای مختلفـی از جمله ایجـاد نوآوری 

در محصـول را انجـام می دهنـد. لـذا نوآوری به بخـش مرکزی کسـب و کارها در 

دنیـای تجـارت امـروزی تبدیل شـده اسـت کـه به سـرعت در حال تغییر اسـت. 

سـرعت توسـعه محصول جدید، چرخه 

عمـر محدود یک محصـول و همچنین 

فناوری هـای در حـال تغییـر،  باعـث 

توجـه سـازمان ها بـه نـوآوری گردیـده 

اسـت. در بازارهای کسـب و کار امروزی 

سـازمان هایی موفق هستند که  بتوانند 

به سـرعت به تغییـرات در وضعیت بازار 

خـود واکنش نشـان داده و فرصت های 

جدیـد را از طریـق ایجـاد راه حل هـای 

نوآورانـه شـناخته و از آنها بهـره ببرند. از 

طرفـی کسـب و کارهـای دانـش بنیان، 

کسـب و کارهایی هستند که با استفاده 

از سـرمایه فکـری اداره می شـوند. کـه 

امـروزه به عنـوان مهمتریـن منبع خلق 

ارزش و مزیـت رقابتـی شـناخته شـده 

اسـت. همان طور که "شـومپیتر" اشاره 

می کند، نـوآوری نه تنها اختـراع چیزی 

جدیـد بـوده، بلکه فـروش ایـن اختراع 

نیـز مهـم اسـت. عامل تازگـی و بازاریابـی دو ویژگی مهم برای شناسـایی نوآوری 

از این منظر هسـتند. لذا  نوآوری از توسـعه دانش و بازاریابی از طریق بکارگیری 

دانش انجام می شـود. توسـعه و اجرای دانش دو جنبه اساسـی نوآوری اسـت. 

توسـعه دانـش مربـوط به فرآیند نـوآوری بوده کـه دانش جدید ایجـاد می کند و 

اسـتفاده از دانـش راهـی بـرای درک ظرفیت پنهان دانش اسـت و این امر زمانی 

محقـق می گـردد کـه سـازمان ها بـه سـرمایه های فکری خـود توجـه نمایند. 

   با توجه به این که طراحی نظام های مدیریت دانشی در بسیاری از سازمان ها 

و شرکت ها در حال تدوین و یا اجرا  می باشد، به نظر شما توجه به چه الزاماتی 

می تواند روند اجرای این نظام ها را تسهیل نماید؟  

علیرضـا افتخـاری- باید دانسـت بطورکلی ایـن الزامات قابل احصاء نیسـت. به 

دلایـل عدیـده ای کـه در ذیل به پاره ای از آن ها اشـاره می شـود، مانند: گسـتردگی 

و تنوع سـازمان ها، رشـد سـریع فناوری، تغییرات سـریع دانشـی در عرصه های 

مختلـف و همچنیـن گـذر از عصرسـازمان های سـنتی بـه سـمت سـازمان های 

مجـازی و اخیـراً ایجـاد نوعـی دگردیسـی روانـی در مواجـه و تعامـل انسـان بـا 

ماشـین و یـا رقابـت هـوش مصنوعـی بـا ذهن بشـر بـرای ایجـاد، تکمیـل و یا 

تسـریع دانـش و چابکـی سـازمانی ؛ درایـن میـان مباحثـی همچـون: مسـائل 

اقتصـادی، سیاسـی، جغرافیایـی، اقلیـم، فرهنـگ و جامعه شناسـی نیزجایگاه 

ویـژه ای را در بحـث مدیریت دانشـی سـازمان ها دارا هسـتند؛ مخصوصـاً ویژگی 

فرهنـگ بسـیار بـارز و اساسـی اسـت، 

چون شـاکله روح بشـری را درخود دارد 

و بسـترپیاده سـازی مدل های دانشـی 

در  پیشـگام  سـازمان های  درتمامـی 

ایـن عرصـه را بـا نوعـی چالـش روبرو 

الزامـات  از  برخـی  درادامـه  می سـازد. 

لازم برای شناسـائی بهتر نقاط حساس 

در  مهـم  ایـن  بـه  کمـک  کلیـدی  و 

سـازمان ها را یـادآوری می نمایـم : 

1- ایجـاد فضاهـای تعامـل مدیریت با 

دارائی هـای دانشـی و ازجمله مدیریت 

استعدادها و سـرمایه انسانی؛ 

تخصصـی  تشـکیل کارگروه هـای   -2

دانشـی در جوار فرآیند های سیسـتمی 

یـا نظـام مند سـازمان؛ 

اهدافـی  انـدازو  چشـم  داشـتن   -3

روشـن راهبردی از رویکردهای دانشـی 

بـرای نیـل و تحقق سـازمان تـاب آور و 

پذیر؛ تـداوم 

4- برخـورداری از دیـدگاه نظام هـای باز و در تعامل با ذی نفعان و تعامل دانشـی 

مداوم و مسـتمر با آنان؛

5- رصـد کردن دانش رشـد سـازمان و داشـتن تحلیـل دانش رقابتـی لازم برای 

سازمان؛

6- تعییـن و تحلیـل شـکاف های دانشـی و تشـکیل انجمن هـای خبرگـی در 

سـازمان بـرای مشـارکت درایـن حـوزه؛

7- بالندگـی و چابکـی در فرهنگـی تسـریع کننـده و برخـوردار از روح حمایـت 

ومشـارکت )در کلیـه سـطوح کارکنـان ازسـتاد تـا صـف(؛

 مصطفی غلامرضایی:

اساسی  جنبه  دو  دانش  اجرای  و  توسعه 
نوآوری است. توسعه دانش مربوط به فرآیند 
نوآوری بوده که دانش جدید ایجاد می کند 
و استفاده از دانش راهی برای درک ظرفیت 
پنهان دانش است و این امر زمانی محقق 
می گردد که سازمان ها به سرمایه های فکری 

خود توجه نمایند. 
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8- دارا بودن نظام های تشویق و انگیزش دانشی؛ 

9- دارا بودن نظام های تدوین گر نگرش دانشی پویا در ذهنیت کارکنان؛ 

10-  استقرار نظام های کاوشگر دانش، پویش و پژوهش میدانی در سازمان؛ 

11- انجـام دوره ای تسـت های روانشناسـی صنعتـی و سـازمانی و بـه زعـم بنده 

روانشناسـی فنـاوری دانشـی به تناسـب به کارگیـری آن در سـازمان؛ 

12- تحلیل کارآمدی فرهنگ سازمانی و دانش تاثیرگذار رهبری؛ 

13-  تحلیـل دانـش موفقیـت ویادگیـری درسـطوح هـم تـرازی و پیـش تازی 

رقابتی؛ درفضـای 

14- تحلیل های استراتژیک و راهبردی دانشی؛

15- توانائـی سـرمایه گـذاری فناورانه، کارآفرینـی  و نوآفرینی مرحله به مرحله با 

رویکـرد دانش محور؛

16- حکمرانی دانشی ضابطه مند و انسان محور؛ 

17- تحلیـل همکاری هـای شـبکه ای و تحلیـل شـتاب گرهـای تسـریع انتقـال 

دانـش شـبکه ای؛ 

18- تحلیل ابرروندهای مرتبط با دانش سازمانی؛

19-  توجه ویژه به متفکرین با انگیزه سازمانی و رهبران نامرئی دانشی؛

20- داشـتن عشـق  بـه تبلـور دانـش و التـزام بـه ایجـاد روحیـه گـرم برابـری و 

بـرادری و تعهـد بـه میهـن در کارکنـان؛

21- ایجـاد فضـای خدابـاوری، تعهـد و نجـوای رهبـری الهام بخش در سـازمان 

دانشی.

   چالش های پیش روی  نظام اجرایی کشور در حوزه مدیریت دانشی را چطور 

ارزیابی می کنید ؟  

اردلان لـک - در سـال های گذشـته ورود شـرکت های دولتـی در فرآینـد رقابـت 

مدیریـت دانشـی و اهتمـام نظـام اجرایی کشـور در ترغیب سـازمان ها در صنایع 

مختلـف بـرای ورود به رقابت مدیریت دانشـی، موجب ارتقا سـطح آگاهی دولت 

و سـازمان ها در تعریـف و درک واحـد از مدیریـت دانشـی گردیـده اسـت، لکـن 

ادامـه حرکـت در ایـن مسـیر با توجه به عملکرد گذشـته و پیش بینـی روندهای 

آتـی، چالش هایـی را بـه همـراه دارد کـه بطـور خلاصـه بـه بیـان برخـی از آن هـا 

خواهیـم پرداخت.

1. یکـی دیگـر از موانـع جـدی در مسـیر پیـاده سـازی مدیریـت دانشـی، رو در 

رویـی و تعـارض برخـی حوزه هـا بـا یکدیگـر می باشـد. همـان طور که با توسـعه 

تکنولـوژی و کاهـش دخالـت امور یـدی، نقش فیزیکی انسـان، کاهش و نقش 

دانشـی آن هـا بیشـتر می گـردد، مدیریت این تعـارض برای کشـور ما با جمعیت 

نیـروی کار حاضـر بسـیار پیچیـده خواهد بـود. از یک سـو با عنایت بـه مدیریت 

دانشـی سـازمان ها و Technology Push )فشار تکنولوژی( ناچار به همسویی 

جهانـی خواهیـم بـود، از سـوی دیگـر توسـعه تکنولـوژی ممکـن اسـت موجـب 

کاهـش نیروهـای کاری گـردد. از این رو یکی از چالش هـای اصلی نظام دولتی، 

مدیریت ایـن تعارض می باشـد.

2. مطابـق بـا یادگیری هـای قبلـی، یکـی ازمنابع خلـق دانش، تجربه می باشـد. 

از دیگرسـو، یکـی از منابـع مدیریـت نیـز، علاوه بر علـم، هنر )تجربه( می باشـد. 

متأسـفانه عـدم ثبـات مدیریـت در سـازمان ها، خـواه منتـج از تغییـر دولت ها، 

خـواه منتـج از تغییـرات درون دولتـی، یکـی از موانـع جـدی در مسـیر اهتمام و 

تعهـد بـه مدیریت دانشـی در سـازمان ها می باشـد.

3. چالـش دیگـر پیـش روی نظام اجرایی در حوزه مدیریت دانشـی، نرخ پایین 

مشـارکت بدنـه کاری سـازمان ها در امـور فـرا وظیفـه ای مانند مدیریت دانشـی، 

نظـام پیشـنهادات، انجمن هـای خبرگـی  و ... می باشـد. این مهم نیز برخاسـته 

از دغدغه هـای اولیـه جامعـه بـوده کـه انگیـزه کارکنان در صـرف وقت بـرای امور 

خـارج از وظایـف محولـه را تحت الشـعاع قرار داده اسـت. 

برنامه  را در مورد اهمیت مدیریت دانشی در حوزه تدوین  لطفاً نظرتان     

راهبردی و آینده پژوهی بیان کنید.  

آتامـان نیکیـان -  رهبـران تجـاری امـروز بایـد بیـن چشـم‌انداز‌های وسـیع و 

ظریف کسـب‌وکار خود و کسـب‌وکار جهانی، موازنه‌ای برقرار کنند و نگرش وسـیع 

خـود را بـا عملیـات اجرایـی دقیق و بی‌نقص ترکیـب کنند. بینش آینـده پژوهی 

و تدویـن برنامـه راهبردی مسـتلزم در اختیار داشـتن آگاهـی، دانش و تخصص 

کافی اسـت. در این بین، مدیریت دانشـی چراغ راه رسـیدن به آینده ای مطلوب 

خواهـد بود.

 مدیریـت دانشـی یکی از وعالم ذگریثأتار در وحزة آدنیه ژپویه اتس. رب نیمه 

انبم، وخد تیریدم دانشـی مه می تواند وضومع آدنیه ژپویه نیز دشاب. اسزامن ها 

دیاب لباق شیپ ینیب دنشاب، ربانبانی بقـای یـک سـازمان هب صیصخت و در رظن 

نتفرگ ارتساژتي بسانم رباي وخربرد اب آشـفتگی ها و دعم اانیمطن در کسـب 

وکار یگتسب دارد سپ وتاییان ااطعنف ریذپي و قباطت عیرس و ااجید اهمرت رباي 

رطربف نتخاس اینزاهي یطیحم، نـه تنهـا ااسحس می شـود بلکـه دبون کش 

ایسبر رضوري نیـز هب رظن مـی ردس.

   عملکرد جوامع و شرکت های پیشرو و توسعه یافته را در حوزه مدیریت 

دانشی چگونه تحلیل می نمایید؟  

محمــد کوهســتانی - در حــال حاضــر حامــل عمــده دانــش ســازمان های ایرانی 

ــو از  ســرمایه های انســانی آن هــا هســتند. ذهــن کارشناســان و خبــرگان، ممل

تجــارب شکســت و موفقیــت، فنــون حرفــه ای، آموزه‌هــای پروژه هــا و دانــش 

ــتمی  ــر سیس ــتمی و غی ــای سیس ــه تلاش ه ــت. گرچ ــای کاری اس تعامل ه

فراوانــی بــه فراخــور هــر ســازمان بــرای اســتخراج، تولیــد، نگهــداری و اشــتراک 

دانــش ســازمانی انجــام شــده و یــا در حــال انجام اســت، اما برداشــت یکســان 
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و همگانــی از اصــول مدیریــت دانشــی بــه عنــوان یــک مفهــوم ســازمانی وجــود 

نــدارد. مدیــران و تصمیم‌گیــران ســازمان های مــا، نگــرش حرکــت و ســوق دادن 

بنگاه هــای خــود را از بســتر ســرمایه های فیزیکــی بــه ســرمایه های دانشــی و 

فکــری اتخــاذ نکــرده انــد و یــا این کــه تعــداد محــدودی بــه ایــن نتیجه رســیده 

ــه داشــته ها و ســرمایه‌های  ــر پای ــده، ب ــی در آین ــت و ارزش رقابت ــه رقاب ــد ک ان

دانشــی اســت و نــه ســرمایه های فیزیکــی. البتــه وجــود ثروت هــای عظیــم، 

خــدادادی و رایــگان فیزیکــی کشــور عزیزمــان ایــران، از قبیــل معــادن، نفــت، 

نیــروی انســانی تحصیلکــرده، موقعیــت اســتراتژیک، اتصــال بــه دریــا و تنــوع 

جغرافیایــی مزیــد بــر علــت بــوده اســت. 

خوشـبختانه در سـال های اخیـر بنگاه هـای ایرانـی گرچـه بـه فاصلـه زمانـی، اما 

همخـوان بـا حرکـت دانشـی و انقالب سـرمایه های فکـری دنیـا، وارد فضـای 

سیسـتماتیک مدیریت دانشـی شـده و برخی نیز با قوت و به‌صورت اسـتاندارد 

در حـال پیـاده سـازی این نظام هسـتند.

 عمـده مانع بر سـر راه شـرکت های ایرانی برای پیشـروی در ایـن حوزه، مقاومت 

فرهنگ های شـخصی و سـازمانی اسـت. لازم اسـت شـالوده فرهنگ دانشـی با 

حرکـت جمعـی آحـاد مـردم و دولـت، از خانواده شـروع شـده و بـا حرکت نظام 

منـد از مدرسـه و دانشـگاه، بـه بنگاه ها و خطوط تولید و خدمت برسـد. بایسـتی 

نـوع نـگاه سـنتی مدیـران، از روال مدیریت سـنتی سـازمان ها به سـمت تعریف                

ارزش هـای سـازمانی بـا محوریـت دانش حرکـت کنـد. کارکنان به سـرمایه های 

انسـانی مولـد دانـش تبدیـل شـوند و دانـش تخصصی یـک ارزش سـازمانی و 

اجتماعی محسـوب گردد.

لـذا بـر اسـاس اصـول مدیریـت دانشـی و زیرسـاخت‌های فرهنگـی لازم بـرای 

اسـتقرار و تـداوم آن، بـه نظـر می رسـد بنگاه های ایرانـی تلاش های بیشـتری را 

در ایـن حـوزه انجـام دهند.

67   از مشارکت و نظرات ارزشمندتان سپاسگزاریم.  
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علی طرلانی
مهندسی تكنولوژی الكترونیك – 

عضو كمیته عالی مدیریت دانش - شركت ایران خودرو

سید مهدی موسوی
مهندسی مكانیك –

مسئول بخش انرژی و تاسیات مكانیكی- ایران خودرو

محمد رضا مستوفی
مهندسی مكانیك –مسئول برنامه ریزی و نظارت تجهیزات 

تولیدی خودرو- شركت ایران خودرو

ابعاد و فرآیندهای فرهنگ نوآوری 
در بقـاى بلنـدمدت سازمـان ها
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چکیده

مؤسسات و بنگا ه هاى كوچك و بزرگ اقتصادى معمولاً در شرایط كسب و كار پیچیده، پر تلاطم و ناپایدار فعالیت می كنند.  به دلیل پیشرفت های 
فناورى، جهان با سرعتى غیر قابل پیش بینى در حال تغییر است. براى بیشتر كسب و كارها، توانایى پایش، شناسایى و تسلط بر فناورى ها و 
توانمندى هاى فناورانه امرى ضرورى است. فناورى و نوآورى در تركیب با سرمایه و استعدادهاى انسانى مى توانند در شرایط بحران هاى اقتصادى به 
مثابه موتور رشد و توسعه مؤسسات عمل نمایند. در این مقاله، اهمیت مدیریت خلاقیت و نوآورى و دیده بانى فناورى براى سازمان ها در شرایط كارى 
متلاطم و ناپایدار مورد بررسى قرار گرفته و نشان داده مى شود كه برندگان آنهایى خواهند بود كه بتوانند هر چه بیشتر با ابزارهاى فناورى و نوآورى 
راه هایى براى افزایش بهره ورى و توان رقابتى بیابند. در این مقاله تأكید مى شود كه نوآورى در دنیاى امروز یك كار گروهى است و مدیریت موفق 
گروه هاى نوآورى، یك هنر است. مدیران نمى توانند خلاقیت را سفارش دهند بلكه تنها باید محیطى براى رشد و بروز خلاقیت فراهم سازند. اولین 
گام مهم و اساسى به سوى نوآورى، باز بودن یك سازمان در برابر ایده ها و مفاهیم جدید است. در نتیجه در این مقاله بر اهمیت فرهنگ سازمانى و 
ضرورت باز بودن آن و راه هاى دستیابى به این هدف با اشاره به چند نمونه از تجربیات جهانى تأكید خاصى شده است. پایش مدام تغییرات فناورى ها 
یا دیده بانى فناورى یك فعالیت مهم كسب و كار است كه مى تواند به عنوان سامانه هشدار و اعلام خطر عمل كند. شناسایى سریع و به موقع 
فناورى هاى نو ظهور به یك سازمان فرصت زمانى لازم براى آمادگى و یا حتى جذب و به دست آوردن این فناورى ها را قبل از آن كه تأثیر منفى بر 

كسب و كار آن مجموعه بگذارند، مى دهد. 
   

کلید واژه:   سرمایه فکری، عملکرد مالی، حداقل مجذورات جزئی )PLS(، بورس اوراق بهادار تهران

 مقدمه

 در دنیــاى امــروز، خلاقیــت عاملــى اساســى و شــناخته شــده در مانــدگارى و 

حیــات بلندمــدت یــك ســازمان محســوب مــى شــود. خلاقیــت متمایــز كننــده 

یــك مؤسســه یــا ســازمان از دیگــر ســازمان ها اســت. اگــر رازى در خصــوص 

ــناخت و درك آن  ــد، در ش ــته باش ــود داش ــه وج ــك مؤسس ــدارى ی ــا و پای بق

ــا طــول عمــر و بقــاى مؤسســات  ــوآورى ب مؤسســه از رابطــه میــان تغییــر و ن

نهفتــه اســت.  نــوآورى یــك فرآینــد بــى باكانــه اســت، وضــع موجــود را دگرگون 

مــى كنــد، حافظــان و حامیــان وضــع موجــود را كنــار مــى گــذارد، بــا توفیقــات 

امــروز  تداخــل و تزاحــم دارد نــوآورى را مــى تــوان اســم رمــز و قاعــده بــازى 

ــوان یــك قاعــده ســر انگشــتى كــه از  ــه عن در دنیــاى كســب و كار دانســت. ب

قانــون پارتــو الهــام مــى گیــرد، 80  درصــد منافــع و ســود یــك صنعــت بــه 20 

درصــد مؤسســات و ســازمان هاى فعــال در آن صنعــت تعلــق دارد. در بســیارى 

از ســازمان هاى بــا ســابقه و تثبیــت شــده، معمــولأ سلســله مراتبــى وجــود دارد 

كــه در برابــر تغییــرات عمــده مقاومــت مــى كنــد. در نتیجه بــا شــروع جایگزینى 

ــه فناورى هــاى  ــد ب ــو و بعضــا پایبن دگرگــون ســاز، مؤسســات فناورى هــاى ن

قدیمــى تــر بــه تدریــج دچــار ضعــف و مشــكلات اقتصــادى مــى شــوند كــه این 

بــه فروپاشــى و موضــوع حتــى ممكــن اســت نهایتــا مــرگ مؤسســه بیانجامد. 

در  كاركنــان  دادن  مشــاركت  نظیــر  درســتى  فعالیت هــاى  هرچنــد 

ــا گماشــتن كاركنــان خــاق، وضــع معیارهایــى  تصمیم گیرى هــا، اســتخدام ی

بــراى انجــام كارهــا و گرفتــن بازخــورد منظــم در ایــن قبیــل ســازمان ها انجــام 

گرفتــه باشــد امــا مقولــه خلاقیــت و نــوآورى از طــرق دیگــرى آســیب دیــده و 

یــا از آن ممانعــت مــى شــود. بــه عنــوان مثــال فرهنــگ ســازمانى مــى توانــد 

عاملــى تعییــن كننــده در گســترش و رخــداد خلاقیت و نــوآورى در یك ســازمان 

باشــد. چــرا كــه فرهنــگ ســازمانى حاكــم از یــك ســو و تقاضــا بــراى خلاقیــت 

ــض و  ــت متناق ــك وضعی ــه ی ــازمان را ب ــب س ــر، اغل ــوی دیگ ــوآورى از س و ن

چالش برانگیــز مــى رســانند. فقــدان فرآیندهــاى مشــخص بــراى دیــده بانــى و 

پایــش فناورى هــاى در حــال ظهــور نیــز معمــولا در شــرایط ناپایدار موجــب زوال 

یــا تضعیــف ســازمان ها و مؤسســات در فضــاى رقابتــى مــى شــود. ایــن نــكات 

مجموعــه پرســش هاى ذیــل را مطــرح مــى كنــد:  منظــور از خلاقیــت و نــوآورى 

ــگ  ــوآورى و فرهن ــت، ن ــن خلاقی ــه اى بی ــه رابط ــت؟ چ ــازمان ها چیس در س

ســازمانى وجــود دارد؟ چگونــه مــى تــوان یــك فرهنــگ پشــتیبان خلاقیــت و 
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ــاورى چیســت و  ــى فن ــده بان ــه وجــود آورد؟  نقــش دی ــوآورى در ســازمان ب ن

كــدام شــكل ســازمانى از آن مناســب تــر اســت؟  بــا ظهــور فناورى هــاى نویــن، 

ســازمان ها چگونــه مناســب تریــن فناورى هــا را شناســایى كننــد و كســب و كار 

محــورى خــود را بــا آن تطبیــق دهنــد؟ هــدف از ایــن پژوهــش ضمــن یافتــن 

ــر  ــذار ب ــاى تأثیرگ ــى مؤلفه ه ــى و معرف ــوق، بررس ــش هاى ف ــه پرس ــخ ب پاس

ــدار و  ــب و كار ناپای ــرایط كس ــازمان ها در ش ــوآورى در س ــت و ن ــه خلاقی درج

تحلیــل رابطــه بیــن آنهــا بــا تكیــه بــر مطالعــات مــوردى اســت )شــكل1.(

 

شكل1 –مؤلفه های اصلی موفقیت سازمان ها در شرایط ناپایدار

روش انجام پژوهش 

در ایــن پژوهــش یــك مطالعــه ادبیــات مرتبــط بــا موضوع بــا ماهیــت توصیفى 

و بــا هــدف تشــریح دقیــق موضــوع تــا حــد ممكــن انجــام گرفتــه اســت. از 

متــون و مراجــع مدیریتــى بــراى توصیــف مفاهیــم فرهنــگ ســازمانى، خلاقیت 

و نــوآورى و پایــش فنــاورى در ســازمان ها اســتفاده شــده اســت. نقــش و اثــر 

مدیریــت صحیــح خلاقیــت و فنــاورى و پایــش فنــاورى در موفقیت ســازمان ها 

ــتجوى  ــات و جس ــه ادبی ــى از مطالع ــدار و رقابت ــب و كار ناپای ــرایط كس در ش

مثال هــاى مــوردى در فضــاى وب اســتخراج و پــردازش شــده اســت.

نوآورى و فرهنگ

 در بحـث كسـب مزیـت رقابتى اغلـب متون موجود بـه لزوم توانایى مؤسسـات 

در نـوآورى اشـاره می كننـد. "نـوآورى ماننـد راندن یـك دوچرخه اسـت، باید دائم 

پـا بزنیـد وگرنـه به پاییـن خواهید افتـاد". اولین گام به سـوى نوآورى، بـاز بودن 

سـازمان در برابـر ایده هـا و سـازمان باز از دو منظر قابل شناسـایى اسـت: 

الـف( منظـر اطلاعـات یا میـزان آینـده نگـرى در اطلاعـات و داده هایـى كه یك 
سـازمان در كارهـاى خود اسـتفاده مـى كند. 

ب( منظـر اجرایـى یـا میـزان در نظـر گرفتـن تجـارب گذشـته در عملیـات فعلى 
سـازمان در بسـیارى مـوارد مـى تـوان هر سـازمان را بـه جامعه یا نهادى تشـبیه 
كـرد كـه با فرهنگ خاصى اداره مى شـود. فرهنگ روشـى اسـت كه بـر مبناى آن 
اجتماعـى از مـردم مسـائل خـود را حل كـرده و بـا چالش ها و معضلات مواجه 

مى شـوند. 
فرهنـگ بـه مـردم كمـك مـى كنـد كـه از دنیـاى اطـراف خود شـناخت داشـته 

باشـند. فرهنـگ بـا فراهـم كـردن راه حل هـاى آنى بـراى مسـائل، ایجـاد الگو و 

كمـك بـه همگرایى و تفاهم گروهى، زندگى را براى مردم آن جامعه تسـهیل مى 

كنـد. در عیـن حـال، فرهنـگ مـى تواند چشـمان فـرد را در برابر ایده هـاى نو نیز 

ببنـدد. فرهنـگ انتشـار دهنده مجموعـه اى از رفتارهاسـت. اگر روشـى از زندگى 

بخواهـد دوام پیـدا كنـد، بایـد ارزش هـا و باورهـاى معینـى را در بین پیـروان آن 

طریـق ترویـج دهد. لازمه طول عمر و دوام هر روش و منش اجتماعى آن اسـت 

كـه بـا آمـوزش پیـروان خود از قـرار گرفتن آنهـا در برابر وضعیت هـا و حالت هاى 

متناقـض جلوگیـرى كند. از سـوى دیگر، تغییر و تكامل بـراى هر جامعه اى مهم 

و ضرورى اسـت. آیین ها و روش هاى زندگى نمى توانند براى همیشـه شـرایط و 

مالك هایـى كه ممكن اسـت در تضاد با باورهاى پذیرفته شـده باشـند را نادیده 

بگیرنـد. بـا افزایـش حالت هـا و شـواهد متناقض، ابتدا شـك و تردید و سـپس 

تغییـر عقیـده روى مـى دهـد. تـداوم بـروز تضادهـا و غافلگیرى هـا در نهایت به 

روش جدیـد یـا متفاوتـى از زندگـى منجر مى شـود كـه تطابق بهتـر و پذیرفتنى 

ترى با محیط اطراف دارد. در شـكل 2 چگونگى مفهوم تغییر در سـطوح مختلف 

فردى، فرهنگى و سـازمانى توضیح داده شـده اسـت. 

شكل2 – مفهوم تغییر در سطوح مختلف مرتبط با سازمان

معمـارى سـازمانى كسـب و كارهـاى ریشـه دار و بـا سـابقه، انعـكاس دهنـده 

فناورى هـای  معینـى اسـت كه عمدتـا جهت گیـرى فرهنگ سـازمانى بر مبناى 

آنها پایه گذارى شـده اسـت. این امر مدیریت سـازمان را از درك و تشـخیص اثر 

گسـترده فناورى هـاى نویـن و دگرگـون سـاز بر كسـب و كارشـان منع مـى كند.  
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 مدیریت خلاقیت 

نخســت بایــد توجه داشــت كــه مدیــران نمــى توانند خلاقیــت را ســفارش دهند 

بلكــه تنهــا مــى تواننــد محیطــى بــراى رشــد و بــروز خلاقیــت فراهــم ســازند . 

هــر چنــد تمایــل و برداشــت عمــوم بــر ایــن اســت كــه اختــراع حاصــل كار یــك 

فــرد )نظیــر تومــاس ادیســون( اســت، امــا واقعیــت ایــن اســت كــه در دنیــاى 

ــوآورى،  ــوآورى یــك كار گروهــى اســت. مدیریــت موفــق گروه هــاى ن امــروز ن

یــك هنــر اســت و انتخــاب تركیــب صحیــح اعضــاى گــروه یــك نــوع تردســتى 

ــارت محســوب مــى شــود! اولیــن گام مهــم و اساســى ایجــاد فرهنــگ  و مه

ســازمانى اســت كــه خلاقیــت در آن پــرورش مــى یابــد. ایــن چارچــوب كارى 

بــا رهبــرى صحیــح در ســطح فــردى آغــاز مــى شــود. بهتریــن رهبــران آنهایــی 

هســتند كــه اســتادانه بــا اعمــال خــود بهتریــن ســخن ها را مــى گوینــد! در حوزه 

نــوآورى، ایــن رهبــران وجــود افــراد مخالــف، شكســت هاى پنــد آمــوز، راه هــاى 

دورزدن بوروكراســى و پیروزى هــاى خفیــف را بــه فــال نیــك مــى گیرنــد. با این 

وجــود، ایــن روش مدیریــت نوعــى كار مخالفــان خــود را ً چالشــى اســت، چــرا 

كــه معمــولا پنهــان مــى كننــد، شكســت ها پوشــانده مــى شــوند و پیروزى هــاى 

كوچــك بــه چشــم مدیــران ارشــد نمــى آیــد. 

 دیده بانى فناورى 

ســازمان هاى موفــق بایــد مــدام خــود را بــا حركت هــاى پیــش بینــى نشــده 

رقبــا وفــق دهنــد تــا منافــع كســب و كار خــود را حفــظ كننــد یــا موفقیت هــاى 

جدیــدى بــه دســت آورنــد. محیــط عمومــى كســب و كار مــى توانــد بــه شــكل 

قابــل توجهــى از ورود محصــولات، فرآیندهــا و فناورى هــاى نــو یــا تكاملــى تأثیر 

بپذیرنــد. در نتیجــه پایــش مــدام تغییــرات فناورى هــا یــا دیــده بانــى فنــاورى 

یــك فعالیــت مهــم كســب و كار محســوب مــى شــود. نــگاه بــه بیــرون در مــورد 

تحــولات جدیــد درحــوزه فناورى هــا بــه دلایــل متعــددى اهمیــت دارد: 

الــف( محدودیت هــاى زمــان و هزینــه، میــزان فعالیت هــاى تحقیــق و توســعه 
یــك ســازمان را محــدود مــى كند. 

ب( اتــكاى محــض بــه فناورى هــاى توســعه یافتــه داخلــى موجــب محو شــدن 
تدریجــى ســازمان مى شــود. 

ــازمان هاى  ــط س ــاورى توس ــعه فن ــرفت و توس ــت پیش ــتفاده از مزی ــا اس ج( ب
دیگــر، بودجه هــاى D&R را مــى تــوان بــه شــكل قابــل توجهــى تعدیــل كــرد.

توســعه هــر فنــاورى جدیــد مســتلزم ســال ها وقــت و زمــان اســت. دیــده بانــى 

فنــاورى بــر ردگیــرى هوشــمندانه نخســتین نشــانه هاى تغییــر یــا تحــول تأكید 

ــه تغییــر را بهینــه كــرد.  ــر اســاس آن پاســخ ســازمان ب ــا بتــوان ب مــى كنــد ت

مطابــق رابطــه قــدرت و زمــان نشــانه هاى ً شــكل 3 معمــولا فنــاورى بــا توســعه 

محصــول از شــكل حــرف S پیــروى مــى كنــد. 

ــب در  ــا اســت( اغل ــن آنه ــا ســیگنال اول )كــه معمــولا ضعیــف تری نشــانه ی

بحث هــاى علمــى و فنــى شــكل مــى گیــرد كــه منجــر بــه هدایــت منابــع بــه 

ســوى حــوزه خــاص علمــى یــا فنــى مــى شــود. بعــد از آن انتشــارات علمــى 

ــا دو ســال بعــد از  ــن امــر معمــولا ی ــه تاریخــى ای ــرد. از جنب صــورت مــى گی

تكمیــل تحقیقــات صــورت مــى گرفــت امــا بــا پیشــرفت ارتباطــات الكترونیكى 

ایــن تأخیــر زمانــى شــروع بــه كاســتن نمــوده اســت. شــش مرحلــه اساســى 

در فرآینــد كلــى پایــش و جــذب فنــاورى را مــى تــوان مطابــق شــكل 4 چنیــن 

معرفــى كــرد: 

الف( بازرسى و بازبینى فناورى هاى فعلى سازمان؛ 
ب( شناسایى نیازهاى سازمان یا مؤسسه؛ 

ج( انتخاب فناورى هاى مناسب براى پایش و دیده بانى؛ 
د( اطلاع رسانى در مورد فناورى هاى پایش شده به افراد كلیدى؛ 

ه( توسعه آینده پژوهى هاى پایه؛ و( تعیین بهترین راه دست یابى.   

71شكل3 – روند S شكل ظهور و تكامل فناورى
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شكل 4-  مراحل اصلى فرآیند جذب و پایش فناورى

ــى  ــده بان ــت دی ــاى درس ــرى روش ه ــه كارگی ــت ب ــى اس ــاورى بدیه ــه فن ب

فنــاورى، ســازمان را یــك گام بــه تضمیــن عمــر طولانــى مــدت كســب و كار خود 

ــود.  ــد نم ــر خواه نزدیك ت

بحث و نتیجه گیرى 

در هنــگام صحبــت از مدیریــت خلاقیــت، نــوآورى و انعطــاف پذیــرى معمــولا با 

یــك تناقــض مواجــه مــى شــویم. در اغلب مــوارد موفقیت یعنــى توانایــى انجام 

درســت كار در هــر زمــان بــا همــان ســرویس یكپارچــه و منســجم موجــود. ایــن 

انســجام و یكپارچگــى در اثــر تجربــه و فرهنــگ نفــوذ یافتــه ســازمانى قــوى 

عمیقــا بــه دســت مــى آید. برنــدگان آنهایى هســتند كــه عادات و رســوم خــود را 

بــه صورتــى ریشــه دار نهادینــه كرده اند. مشــكل كار اینجاســت كه همیــن عادات 

و فرهنــگ كارى مــى توانــد ســازمان را در برابــر حمــات بیرونــى آســیب پذیــر 

ســازد. بــه تعبیــرى، هــر چــه ایــن عــادات و رفتــار مســتحكم تــر باشــد، چشــم 

بندهــا نیــز بــه همــان نســبت ضخیــم تــر خواهنــد بــود. در ســوى دیگــر طیــف، 

ســازمان هایــى بــا انعطــاف پذیــرى بالا، همیشــه عــادات جا افتــاده و ریشــه دار 

و یــا خــط مشــى پایــدار ندارنــد. یافتــن پاســخ بــرای این تناقــض چندان ســاده 

نیســت. پاســخ بهینــه بــه تركیبــى از عوامــل بســتگى دارد. یــك عامــل كلیــدى 

محیــط كســب و كار پایــدار اســت یــا ایــن كــه آیــا ایــن محیــط نســبتا تلاطــم و 

ناپایــدارى بــه ســر مــى بــرد. در محیط هــاى بــا ثبــات تــر، رفتارهــاى مقــاوم بــه 

تغییــر منجــر بــه مزیــت بازدهــى اقتصــادى مى شــود، نظیــر موفقیت خــودروى 

ــن موفقیت هــا  ــورد در دهــه.1920  متأســفانه، همی ــرى ف معــروف مــدل Tهن

در شــرایطى كــه درجــه تلاطــم و ناپایــدارى محیــط افزایــش مــى یابــد، منجــر 

بــه شكســت شــده و ســازمان را بــه ســطح بالاتــرى از عــدم قطعیــت و رقابــت 

ســوق می دهــد. ایــن دقیقــا فــورد را از شناســایى و درك تحولــى اساســى در 

صنعــت خــودرو غافــل نمــود و بــه شــركت جنــرال موتــورز اجــازه داد كــه ســهم 

قابــل توجهــى از بــازار را بــا مجموعــه اى از مدل هــاى مختلــف خــودرو تصاحــب 

كنــد. كســب و كارهــا همــواه بایــد بــر اهــداف محــورى واقعــى" خــود و نحــوه 

جــذب رضایــت مشــترى " تمركــز كننــد و بــراى دســت یابــى بــه ایــن هــدف، 

یــك مؤسســه هرگــز نبایــد فقــط بــه یــك محصــول یــا فنــاورى معیــن پایبنــد 

باشــد. بــر عكــس مؤسســه بایــد بــراى تضمیــن ادامــه حیــات در كســب و كار 

ــد.  ــن باش ــاى نوی ــرى فناورى ه ــه كارگی ــذب و ب ــان ج ــورى اش، خواه مح

فضــاى رقابتــى نویــن تحــت تأثیر تحــولات فنــاورى و جهانى شــدن مؤسســات 

ــه  ــروزى را ب ــازمان هاى ام ــود س ــه خ ــه نوب ــر ب ــن ام ــت. ای ــازمان ها اس و س

ســوى وضعیــت فــوق رقابتــى بــا تأكیــد خــاص بــر قیمــت و كیفیــت محصــول 

و رضایــت مشــترى و نیــز تمركــز فزاینــده بــر نــوآورى هــم در محصــول و هــم 

ــه  ــد ب ــد. ســازمان ها و مؤسســات بای ــى ده ــه ســوق م ــاى فناوران در فرآینده

حوزه هــاى فناورانــه اى كــه مــى توانــد بــر شــرایط كســب و كار آنهــا تأثیر بگــذارد، 

توجــه خــاص و دقیقــى داشــته باشــند. عــدم انجــام ایــن كار مــى توانــد بــه 

معنــاى مــرگ مؤسســه باشــد. در نتیجــه ایجــاد شــرایط و محیطــى كــه بتوانــد 

خلاقیــت و نــوآورى را تشــویق و حمایــت كنــد گامــى بلنــد در تضمیــن بقــاى 

بلندمــدت مؤسســه خواهــد بــود.   72
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چکیده: 
مطلـب پیـش رو خلاصـه ای از ترجمه مقالـه ای انگلیسـی بـا عنـوان )Open Innovation in the Automotive Industry: A Multiple Case-Study( به عنوان 

 IntechOpen چاپ شـده توسـط انتشـارات )Management of Technological Innovation in Developing and Developed Countries( بخشـی از كتاب

اسـت كـه فرآینـد نـوآوری باز در چند شـركت  خودروسـازی مختلف را بررسـی موردی نمـوده، ضمن ذكـر متدولوژی و روش تحقیـق به همراه اهـداف ویژه و 

دلایـل كاربـرد، بـه مزایایـی كـه هنگام اتخـاذ رویكرد نـوآوری باز بدسـت می آورند و همچنیـن عوامل موثـر و موانـع و محدودیت-هایی كه شـركت ها با آن 

روبرو هسـتند، نیـز می پردازد.  

 

کلید واژه ها : 
نوآوری باز، صنعت خودرو، مطالعات موردی، زنجیره ارزش، تحقیق و توسعه

مقدمه

ــه  ــی این ک ــاز  )OI( و ارزیاب ــوآوری ب ــوم ن ــا هــدف بررســی مفه ــن فصــل ب ای

آیــا، چــرا و چگونــه در زمینــه خــودرو بــكار بــرده شــده اســت. همچنیــن، بیانگــر 

ایــن اســت کــه در هنــگام انتخــاب اســتراتژی های نــوآوری بــاز، چــه خطــرات و 

مزایــای بالقــوه ای ممكــن اســت شــرکت های خودروســاز بــا آن روبــرو شــوند. 

در مــورد هــدف اصلــی آن، ایــن تحقیــق ســعی در غنی ســازی شــواهد تجربــی 

موجــود دارد چراكــه مطالعــات کمــی در مــورد ایــن موضــوع انجام شــده اســت. 

ــد  ــب چــاپ شــده )مانن ــل مطال ــه و تحلی ــی از تجزی ــا ترکیب ــا ب ــات م تحقیق

ــا و  ــدرج در مجــات، کتاب ه ــالات من ــورد مق ــی در م ــب تحقیقات فهرســت كت

ــا  مطبوعــات شــرکت های رســمی( انجــام شــده و مصاحبه هــای حضــوری، ب

یــک پروتــکل نیمــه ســاختار یافته انجــام شــده و بــه ســه شــرکت مشــهور کــه 

ــود. ــام می ش ــد، انج ــت می کنن ــازی فعالی در خودروس

ایــده اصلــی ایــن اســت کــه اهــداف اســتراتژیک خــاص شــرکت و همچنیــن 

عوامــل خارجــی )ماننــد ویژگی هــای محیطــی/ صنعتــی( می تواننــد بــر اتخــاذ 

ــاز بــودن بــا وجــود برخــی موانــع و خطــرات  رویکردهــای OI و این کــه ایــن ب

ــا پاســخ  می توانــد منجــر بــه برخــی از مزایــا شــود، تاثیرگــذار باشــند )مثــا ب

آیــا و چــرا(. هــم مطالــب چــاپ شــده و هــم مطالعــات مــوردی بــه تعریــف 

چارچــوب و ایجــاد آن در صنعــت خــودرو کمــک کردنــد. مطالعــات مــوردی بــه 

ــه ســمت  ــن فشــارها را ب ــا ای ــد ت ــکان را می ده ــن ام ــا ای ــه م طــور خــاص ب

OI درک کــرده و نحــوه ایجــاد OI را شــرح داده )ایــن موضــوع در بســیاری از 

ــل  ــن فص ــداً در ای ــه بع ــت همان طورك ــر اس ــف امکان پذی ــت های مختل برداش

توضیــح داده می شــود: بــه عنــوان مثــال، در خصــوص شــرکای برتــر، فازهــای 

گلوگاهــی نــوآوری کــه در آن همــکاری میشــود، وجــوه ســازمانی اتخــاذ شــده( 

و بــه موانــع و خطــرات از یــک طــرف و همچنیــن مزایــای بالقــوه طــرف دیگــر، 

بپردازیــم. 

 بازنگری مطالب چاپ شده

ــد ســال گذشــته در بســیاری از  ــده ای اســت کــه در طــی چن ــاز پدی ــوآوری ب ن

صنایــع به عنــوان تئــوری و عمــل دارای اهمیــت شــده اســت. یکــی از تعاریــف 

ــش  ــی دان ــات خروج ــد و جریان ــات هدفمن ــتفاده از جریان ــداول آن: " اس مت

بــرای تســریع در نــوآوری داخلــی و گســترش بازارهــا جهــت اســتفاده خارجــی 

از نــوآوری"  می باشــد. در ســال 2003، هنــری چزبــرو اصطــاح " نــوآوری بــاز" 

ــه  ــوان فرضی ــته، به عن ــوآوری بس ــتراتژی ن ــا اس ــاد ب ــاد تض ــور ایج ــه منظ را، ب

ــد  ــه می کنن ــوآوری خــود را ارائ ــی کــه شــرکت ها ایده هــای ن ــی آن، در جای قبل

و ســپس بــه توســعه، ســاخت، توزیــع، بازاریابــی، ارائــه خدمــات، انجــام امــور 

ــا  ــوض ب ــاز در ع ــوآوری ب ــرد. ن ــداع ک ــد، اب ــا می پردازن ــتیبانی آنه ــی و پش مال

تکیــه بــر توانایــی یــک شــرکت بــه انجــام وظایــف مدیریــت فنــاوری داخلــی 

و خارجــی در طــول فرآینــد نــوآوری، می پــردازد. بــه ایــن ترتیــب، ایــن شــرکت 

ــن  ــد. ای ــکاری می کن ــل و هم ــط خــود تعام ــا محی ــف ب ــای مختل از دیدگاه ه

ــی  ــاوری خارج ــرداری از فن ــت یابی و بهره ب ــه دس ــر ب ــرف منج ــک ط ــر از ی ام

می-شــود و از ســوی دیگــر صلاحیت هــای اصلــی خــود را بــا ســایر شــرکت ها 

بــه اشــتراک می گــذارد. چزبــرو بــا تشــخیص اینكــه یــک فرآینــد نــوآوری بــاز 

شــامل منابــع متنــوع فنــاوری داخلــی و خارجــی و کانال هــای تجاری ســازی 

ــن  ــای بی ــاز، مرزه ــوآوری ب ــای ن ــاذ رویکرده ــا اتخ ــد. ب ــه می ده اســت، ادام

یــک شــرکت و محیــط آن، از جملــه مشــتریان، تأمیــن کننــدگان و رقبــا، قابــل 
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نفــوذ می شــود. بنابرایــن، دانــش تکنولوژیکــی بایــد بــه تنهایــی بــه عنــوان یــک 

کالای اقتصــادی در نظــر گرفتــه شــود.  در ســال های اخیــر، طبــق مســتندات 

چندیــن تحقیــق، بســیاری از صنایــع ماننــد رایانه هــا، نیمــه هادی هــا، 

تجهیــزات ارتباطــات از راه دور و بیوتکنولــوژی، بیشــتر و بیشــتر رویکــرد نــوآوری 

ــاپ  ــب چ ــس، در مطال ــد . برعک ــا می کنن ــاز ره ــوآوری ب ــع ن ــه نف ــته را ب بس

شــده هنــوز مطالعــات تجربــی زیــادی در مــورد اتخــاذ نــوآوری آزاد در صنعــت 

خــودرو وجــود نــدارد. بنابرایــن، ایــن ســؤال کــه آیــا یــک رویکــرد نــوآوری بــاز 

می توانــد در تــاش بــرای دســت یابی بــه عملکــرد بهتــر تحقیــق و توســعه بــرای 

شــرکت های خــودرو نســبت بــه یــک مــدل نــوآوری بســته، مناســب تر باشــد، 

ــر شــد،  ــالا ذک ــه در ب ــل پاســخ داده نشــده اســت. همان طــور ک ــه طــور كام ب

اولیــن جریــان از مطالــب چــاپ شــده ســعی در بررســی ایــن دارد کــه آیــا مــدل 

OI  بــرای صنعــت خــودرو نیــز مناســب اســت و كــدام عوامــل اصلــی منجــر 

بــه ایــن رویکــرد هســتند. در ســال 2010 الــی و همــکاران ســناریوی واقعــی در 

صنعــت خــودرو را در مــورد روش ایجــاد نوآوری هــا بــه تصویــر كشــیدند. آنهــا 

صنعــت خــودرو را به عنــوان گرفتــار در تلــه فشــار هزینــه  و نــوآوری مــورد مطالعه 

قــرار داده و یــک ناپیوســتگی انقلابــی در تولیــد نــوآوری و تغییــر در شــیوه ایجاد 

و ســودآوری از نوآوری هایشــان را گمانه زنــی كردنــد. دو مــورد از مهمتریــن 

عوامــل منجــر بــه تغییر، جهانی ســازی و مشــتریان هســتند. مشــتریان بیشــتر 

متقاضــی خودروهایــی بــا همــان قیمــت قدیــم هســتند. در نتیجــه، خواســته ها 

ــی )OEM( منعكــس  ــزات اصل ــدگان تجهی ــر روی تولیدکنن ــا ب و انتظــارات آنه

می شــود کــه چالــش خــود را بــرای نــوآوری بیشــتر افزایــش می دهنــد. ایــن 

ــای  ــه توســط بازاره ــر رشــد حاشــیه ای اســت ک ــن تحــت تأثی ــه همچنی جنب

رشــد یافتــه در کشــورهای صنعتــی فراهــم شــده اســت، چراكــه تقریبــاً اشــباع 

ــق حفاظــت از  ــی و دســتورالعمل های دقی ــن، شــرایط ایمن شــده اند. علاوه برای

محیــط زیســت، روش دســت یابی بــه نــوآوری را بیشــتر و بیشــتر تحــت تأثیــر 

قــرار می دهــد. همچنیــن، فشــار بــرای OEM هــا بــه واســطه نیــاز بــه ایجــاد و 

پشــتیبانی از مهمتریــن برندهــا بــا نوآوری هایــی که ارزش آنها توســط مشــتریان 

ــای  ــاذ رویکرده ــال، اتخ ــن ح ــا ای ــد. ب ــش می یاب ــوند، افزای ــنجیده می ش س

ــل  ــای قاب ــتلزم هزینه ه ــا مس ــتیبانی از نوآوری ه ــدف پش ــا ه ــتراتژیک ب اس

ــعه  ــق و توس ــه تحقی ــه هزین ــال 2006، ب ــت. در س ــرای شرکت هاس ــی ب توجه

ــزوده  ــورو اف ــون ی ــس، 7080 میلی ــی ام و و فولك ــه، ب ــوآوری در پورش ــرای ن ب

شــد، و شــركت دایملــر بیــش از 150 میلیــون یــورو هزینــه کــرد.  در ایــن میــان، 

ایــن هزینــه بــا فرســایش قیمــت و چرخــه عمــر کوتاه تــر بــه طــور چشــم گیری 

کاهــش می یابــد. عــاوه بــر ایــن، فشــردگی و ادغــام فنــاوری )فــن آوری هــای 

مختلفــی كــه بــرای ارائــه محصــول نهایــی، مثــل خــودرو، بایــد عجیــن شــوند( 

ــی و  ــمان )2006(، ال ــس از گاس ــتند. پ ــودرو هس ــت خ ــم در صنع ــل مه عوام

ــوآوری،  ــش ن ــل افزای ــه دلی ــه ب ــن نتیجــه می رســد ک ــه ای ــکاران )2010( ب هم

محدودیــت هزینــه، جهانی ســازی، فشــردگی و ادغــام فنــاوری، صنعــت خــودرو 

بایــد بــه خــارج از مرزهــای خــود نــگاه کنــد و OI بایــد فرصــت خوبــی در نظــر 

گرفتــه شــود حتــی اگــر برخــی از موانــع/ محدودیت هــا همچنــان باقــی مانــده 

باشــند. مســئله موانــع و محدودیت هــای مربــوط بــه بكارگیــری OI بــه خوبــی 

توســط خــط دوم تحقیقــات ذکــر شــده در بــالا مشــخص شــده اســت، کــه در 

درجــه اول، منظــور شناســایی اهــداف شــرکت های خودروســاز بــرای همــکاری 

و ســپس تــاش بــرای ارزیابــیِ دســت یابی بــه چنیــن اهدافــی اســت )مثــا 

ــکاران  از  ــك و هم ــکاری(. دســتاورد مربوطــه دیل ــار از هم ــورد انتظ ــای م مزای

طریــق یــک ســری مصاحبه هــای نیمــه ســاختاریافته بــا مدیــران شــرکت های 

ــی  ــه "دسترس ــی از جمل ــداف مهم ــه اه ــت یابی ب ــی، دس ــازی اروپای خودروس

انعطــاف پذیــر بــه فناوریهــا"، "ارتبــاط مضاعــف بــا مشــتری و بازارهــا"، "پیونــد 

ــه ســایر قابلیت هــا  ــدگان و مشــتریان"، "دسترســی ب ــد مــدت تأمیــن کنن بلن

)عــاوه بــر فنــاوری("، "بهبــود کیفیــت تحقیــق و توســعه"، "کاهــش هزینه هــای 

تحقیــق و توســعه"، "کاهــش زمــان تحقیــق و توســعه"، می باشــد. شــرکت های 

مــورد بررســی بــا اعــام این کــه حتــی بــا وجــود مشــاهده كمبودهایــی بــاز هــم 

تقریبــاً اهــداف اســتراتژیک محقــق می شــوند، عملکــرد نســبتاً خوبــی را گزارش 

ــز هســتند  ــد. در حقیقــت، همکاری هــا فقــط در شــرایطی موفقیت آمی می کنن

کــه اهــداف، مســئولیت ها و وظایــف بــه وضــوح در بیــن شــرکا تبییــن شــده 

ــروژه  ــت پ ــه در رویه هــای مدیری ــد، همان طورك ــرار می گیرن و تحــت نظــارت ق

نیــز روشــی رایــج اســت. جنبه هــای متعــادل و فرهنگــی از اهمیــت اساســی 

ــرکتهای  ــانی ش ــع انس ــت مناب ــه مدیری ــد ک ــندگان دریافتن ــد: نویس برخوردارن

خودروســاز هنــوز بــا چالش هــای خاصــی کــه کارمنــدان در طــول همــکاری بــا 

آن روبــرو هســتند، ســازگار نشــده اســت. در بیشــتر مواقــع، کارمنــدان آمــوزش 

کافــی کــه آنهــا را بــرای همــکاری بــا افــراد خارجــی آمــاده می کننــد، ندارنــد و 

مشــوق هایی بــرای ایجــاد انگیــزه در کارمنــدان بــه ایــن منظــور نیــز بــه نــدرت 

ــه ســوم تحقیقــات  ــه مقول ــد. و مــا ســرانجام ب ــرار می گیرن مــورد اســتفاده ق

ــن  ــاً ایجــاد می شــود. در ای ــاز عم ــوآوری ب ــه ن ــع چگون ــه در واق می رســیم، ک

مــورد، بــه طــور کلی منابــع علمــی نــوآوری و فنــاوری واقعــاً گســترده اند، هرچند 

اختصاصــا در مــورد صنعــت خــودرو، هنــوز اطلاعــات ضعیــف اســت. فقــط برای 

ارائــه ایــده از ایــن مجموعــه گســترده از برداشــت ها، بــدون هیچگونــه ادعــای 

ــب چــاپ شــده  ــوآوری در مطال ــد ن ــاز شــدن فرآین ــودن، مــا نحــوه ب کامــل ب

ــورد  ــر م ــی زی ــه دیدگاه هــای اصل ــا توجــه ب ــه ب ــاوری ك ــوآوری و فن ــورد ن در م

مطالعــه قــرار گرفتــه اســت را عنــوان می كنیــم:

ــه  ــی ک ــآوری، جای ــب فن ــا کس ــی )مث ــودن  : داخل ــاز ب ــت ب ــا جه ــوع ی 1. ن
ایده هــای جدیــد بــه یــک ســازمان منتقــل می شــوند(، خــارج از کشــور )یعنــی 
ــط  ــتفاده توس ــای بلااس ــوان فناوری ه ــه در آن می ت ــاوری، ک ــازی فن تجاری س
ــک  ــازی ی ــرای تجاری س ــه ب ــاری ک ــای تج ــا مدل ه ــی ب ــازمان های خارج س
فنــاوری خــاص بهتــر هســتند، بــه دســت آورد(، همچنیــن ترکیبــی از دو مــورد 
ــا ایجــاد  ــت ب ــوآوری و ایده هــا هــم  زمــان در هــر دو جه ــه ن ــا مبادل ــی، ب قبل

ــرای توســعه پروژه هــا؛ ــه عنــوان مثــال ب ــا شــرکای مکمــل ب همــکاری ب
2. شـكل سـازمانی کسـب یـا تجاری سـازی و برآینـد سـطح یكپارچه سـازی و 
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افـق زمانـی )به عنـوان نمونـه توافق 
نامه هـای قـراردادی، صـدور مجـوز، 
سـرمایه گذاری های  معاهده هـا، 

مشـترک و غیـره(
3. تعداد و نوع شناسی شرکاء

4. مراحــل فرآینــد نــوآوری )از جمله 
اکتشاف، توســعه، تجاری ســازی( در 

ــت ــع باز اس واق
شــبکه های  حاکمیــت  نــوع   .5
ــه عنــوان مثــال سلســله  نــوآوری: ب
کســی  هــر  آن  در  کــه  مراتبــی 
ــد  ــه ده ــی را ارائ ــد ایده های می توان
امــا فقــط یــک شــرکت مشــکل 
راه حلــش  و  می کنــد  تعریــف  را 
را انتخــاب می نمایــد. یــا مــدل 
آن  در  کــه  یكنواخــت،  مســطح/ 
ایده هایــی  می توانــد  هرکســی 
ــت  ــس صلاحی ــد و هیچک ــق کن خل

تصمیم گیــری در مــورد معتبــر بــودن یــا نبــودن نــوآوری را نــدارد. 
مشــتریان بــه عنــوان مهمتریــن منابــع بــرای نــوآوری در نظــر گرفتــه می شــوند، 

ــه  ــن مطالع ــن، ای ــر ای ــاوه ب ــد. ع ــروی می كنن ــز پی ــدگان نی ــا و تأمین کنن رقب

نشــان می دهــد کــه در نمونه هایــی از ســایر صنایــع، پتانســیل نــوآوری بالایــی 

وجــود دارد. در حالــی کــه تمایــل بــه جســتجو در خــارج از مرزهــای خــود بــرای 

منابــع خارجــی جهــت افزایــش نــوآوری )بــاز بــودن درون مــرزی( تأییــد شــده 

اســت، نویســندگان دریافتنــد کــه مســیرهای خارجی به بیــرون از تجــارت فعلی 

بــا مالکیــت معنــوی خــود، هنــوز ســخت و نــادر اســت )یعنــی بــاز بــودن بــرون 

مــرزی(. در حقیقــت، بســیاری از حــق ثبــت اختراعــاتِ بــدون اســتفاده وجــود 

دارد و شــرکت ها حتــی از ظرفیــت بهره بــرداری خارجــی خــود، آگاه نیســتند. بــه 

ــا  ــه، معاهده ه ــای دوجانب ــترك، توافقنامه ه ــازمانی مش ــیوه های س ــوان ش عن

ــه در ســطح  ــی ک ــن هســتند، در حال و ســرمایه گذاری های مشــترک، رایج تری

ســازمانی فــردی، ســوابق و مشــخصات هركــس که به عنــوان اطلاعــات تعریف 

ــری و جســتجوی  ــرده اســت. یادگی ــدا ک ــت بیشــتری پی شــده اســت، اهمی

روندهــا، روشــهای امیدوارکننــده ای بــرای درک نــوآوری از منابــع مختلف اســت. 

یکــی دیگــر از کارهــای مرتبــط در مــورد نقــش شــرکاء در صنعــت خــودرو، ارائــه 

شــده توســط هنریــک و همــکاران )2005( اســت کــه ســناریوی روشــنی در مورد 

تکامــل و روندهــای صنعــت خــودرو را بــه تصویــر می كشــد. آنهــا ادعــا می کننــد 

کــه عملکــرد تحقیــق و توســعه در صنعــت خــودرو بســیار مهــم اســت، زیــرا این 

یــک عامــل مهــم بــرای اندازه گیــری عملکــرد فنــاوری و كســب مزیــت رقابتــی 

ــرمایه گذاری  ــی س ــرکت های اروپای ــیاری از ش ــل، بس ــن دلی ــه همی ــت. ب اس

بیشــتری را در تحقیــق و نــوآوری، 

هــم از طریــق همکاری هــای داخلــی 

و هــم بــه واســطه همکاری هــای 

خارجــی، انجــام داده انــد. بــا اســتناد 

بــه ایــن مطالعــه، اهمیــت روزافــزون 

همــکاری بــا تأمیــن  کنندگان نــه تنها 

بــرای تولیــد بلكــه در مراحــل توســعه 

محصــول نیــز مطــرح می گــردد. 

بــا توجــه بــه ایــن واقعیــت کــه 

طــی ســال های گذشــته مشــتریان 

انتظــار پیشــرفت های بیشــتری از 

تولیــد کننــدگان داشــتند، امــا حاضــر 

ــری  ــای بالات ــت قیمت ه ــه پرداخ ب

نبودنــد، شــرکت ها بــر فعالیت هــای 

بــا  و  شــده اند  متمرکــز  اصلــی 

بــه  فعالیت هــا  ســایر  واگــذاری 

شــرکت-های همــكار، کارآیــی خــود 

می تــوان  می دهنــد.  افزایــش  را 

متوجــه شــد کــه فنــاوری اطلاعــات )IT( حاشــیه خیلــی بالاتــری در نــوآوری 

خــودرو خواهــد داشــت. پیش بینــی می شــود کــه 90 درصــد از کل نوآوری هــای 

آینــده در خودروهــا توســط IT هدایــت شــود. مكنــزی انَــد كامپنی مدعی اســت 

کــه تولیدکننــدگان خــودرو در تلاشــند تــا موقعیت هــای مهــم، ولــی بــا موفقیــت 

ــن  ــد در ای ــد. رش ــت آورن ــی( بدس ــی )برق ــور الکترونیک ــرل موت ــم را در کنت ک

حــوزه و ســایر حوزه هــای فنــاوری اطلاعــات توســط تأمین کننــدگان تخصصــی 

ــزودن ارزش محصــول از اهمیــت بیشــتری و  تســخیر خواهــد شــد کــه در اف

ــول  ــی متفق الق ــع علم ــورت، مناب ــر ص ــد. در ه ــد ش ــوردار خواه ــری برخ بالات

اعتقــاد دارنــد كــه یــك ســری از عوامــل از جملــه زمــان چرخــه نــوآوری كوتاه تــر، 

افزایــش پیچیدگــی محصــول، فشــار هزینــه نزولــی همــراه بــا افزایــش تقاضــا 

بــرای عملکــرد و کیفیــت، بــه شــدت تعــداد چالش هــای مربــوط بــه نــوآوری 

ــه  ــن زمین ــد. در ای ــش می ده ــتند، افزای ــرو هس ــا آن روب ــركت ها ب ــه ش را ك

ــد بســیار مهــم شــده اســت.  ــه فن آوری هــای جدی دسترســی ب

ســرانجام، آخریــن موضوعــی کــه توســط منابــع علمــی در صنعــت خــودرو مورد 

مطالعــه قــرار گرفتــه اســت، مربــوط بــه نــوع حاکمیــت یــا سیســتم مدیریتــی 

ــه  ــی را ارائ ــوآوری اســت.دیلك و همــكاران )2008( شــواهد جالب شــبکه های ن

ــی،  ــای اروپای ــرکت های خودروه ــه ش ــد در نمون ــر می رس ــه نظ ــد: ب می دهن

تنظیمــات مســطح، عمدتــاً بــر اســاس اعتمــاد، حاکــم اســت. شــبکه اعتمــاد 

ــا حتــی  ــر یــک قــرارداد همــکاری، تکالیــف از پیــش تعیین شــده ی مبتنــی ب

در برخــی مــوارد، فقــط توافق نامه هــای شــفاهی اســت. شــرکاء ســازمان های 

خــود را بیــن خودشــان مســتقل نگــه می دارنــد. بــرای همــکاری بــا هــم، آنهــا 

به نظر می رسد در نمونه 
شرکت های خودروهای اروپایی، 

تنظیمات مسطح، عمدتاً بر اساس 
اعتماد، حاکم است. شبکه اعتماد 
مبتنی بر یک قرارداد همکاری، 

تکالیف از پیش تعیین شده 
یا حتی در برخی موارد، فقط 
توافق نامه های شفاهی است. 

شرکاء سازمان های خود را بین 
خودشان مستقل نگه می دارند. 
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ــد.  ــکیل می دادن ــر تش ــرکت های درگی ــدان ش ــا کارمن ــی را ب ــولاً تیم های معم

پیشــرفت شــبکه توســط یــك کمیتــه کنتــرل می شــود و بودجه بنــدی  ابــزاری 

ــن  ــاف، قوانی ــل اخت ــرای ح ــود. ب ــه می ش ــه كار گرفت ــولاً ب ــه معم ــت ک اس

قــراردادی معیــار اصلــی هســتند، حتــی اگــر اعتمــاد متقابــل بین شــرکاء عامل 

ــرای موفقیــت شــبکه باشــد. مهم تــری ب

بــه طــور خلاصــه، بررســی منابــع علمــی مطمئنــاً تمایــل بــه اتخــاذ یــک رویکرد 

بــاز را تداعــی می كننــد، و اینطــور بــه نظــر می رســد كــه بــرای افزایــش نــوآوری 

شــرکت، مفیــد اســت. بــا ایــن حــال، بــه جــز مــورد بــی ام و، که توســط گاســمان 

و همــکاران در 2004 بــه تفصیــل مــورد بررســی قــرار گرفتــه اســت، تحقیقــات 

ســایر شــرکت ها در خصــوص برجســته کــردن مجموعــه ای از موضوعــات 

و روندهــا، قطعــاً جالــب توجه انــد امــا چنــدان عمیــق نیســتند. بنابرایــن، مــا 

معتقدیــم کــه بررســی دقیــق ســه مطالعــه میدانــی می توانــد شــواهد تجربــی 

را در موضوعــی کــه امــروزه در صنعــت خــودرو بســیار مرتبــط بــه نظــر می رســد، 

بهبــود بخشــد. بــه ویــژه، "درک اینكــه چــرا، چگونــه و بــا چــه مزایــا و موانعــی" 

نــوآوری بــاز در مطالعــات مــوردی واقعــی اتخــاذ شــده اســت می توانــد بینــش 

مفیــدی را بــرای مدیــران فعــال در صنعــت خــودرو فراهــم ســازد. 

 متدولوژی یا شیوه كار

ــا ســه  ســویه را کــه  ــی، مــا روش چندوجهــی ی ــرای انجــام مطالعــات میدان ب

بــه عنــوان اتخــاذ تکنیک هــای مختلــف جمــع آوری داده هــا در همــان مطالعــه 

تعریــف شــده اســت، اتخــاذ کردیــم تــا از حقیقــت اطلاعــات گــرد آوری شــده 

اطمینــان حاصــل گــردد. بــه همیــن دلیــل، مــا هــر دو اطلاعــات ارائــه شــده از 

منابــع ثانویــه و مصاحبه هــای رو در رو )بی واســطه( را بــا هــم تــوام کردیــم. نیــاز 

بــه مصاحبــه مســتقیم در نتیجــه شــکاف بیــن منابــع علمــی و اهــداف تحقیــق 

پدیــد آمــد، چراكــه هیــچ مطالعــات مشــابهی پیــدا نشــده و لازم اســت كــه این 

شــکاف بــا تجربــه مســتقیم افــرادی کــه در شــرکت های مهــم خودروســازی کار 

می کننــد، جبــران شــود. بــه ویژه مــا ترجیــح دادیــم مصاحبه های نیمه ســاختار 

یافتــه ترتیــب دهیــم. هــدف این اســت کــه مزایــای مصاحبه هــای ســاختاری و 

بــدون ســاختار را ادغــام كنیــم. عــاوه  برایــن، امــکان انجام مصاحبه هــای تلفنی 

یــا پســتی حــذف شــد. مــا معتقــد بودیــم کــه یــک تمــاس مســتقیم می توانــد 

ــونده  ــراد مصاحبه ش ــرا اف ــد، زی ــانتر کن ــات را آس ــتراک گذاری اطلاع ــد اش رون

می تواننــد مســتقیماً مطالــب ســودمند بالقــوه شــرکت را ارائــه كننــد. عــاوه بــر 

ــه  ــد ک ــت کنن ــی هدای ــه زمینه های ــث را ب ــد بح ــخ دهندگان می توانن ــن، پاس ای

قبــاً مــورد توجــه قــرار نگرفتنــد امــا بــرای درک موضــوع قابــل توجــه هســتند. 

به عــاوه آنهــا می تواننــد در ارائــه اطلاعــات بصــورت رو در رو، اعتمــاد بــه نفــس 

ــورد نحــوه اســتفاده از  ــد در م ــه می توانن بیشــتری داشــته باشــند همان طورك

اطلاعــات، شــخصا مطمئــن شــوند.  

مــا بــه ترتیــب ســه مطالعــه میدانــی در مــورد یــک شــرکت مهــم خودروســازی 

ــه  ــود ک ــن ب ــم. هــدف ای ــوش، ایجــاد کردی ــن و ب ــن دیزای ــی، پنینفاری ایتالیای

ــای  ــه در بخش ه ــی ك ــوع از بازیگران ــه موض ــع ب ــی راج ــای متنوع دیدگاه ه

مختلــف زنجیــره تأمیــن فعالیــت می کردنــد، بدســت آورد. پس از تمــاس اولیه 

بــا دفاتــر منابــع انســانی، بــا متخصصــان مســئول مشــغول کار در بخش هــای 

تحقیــق و توســعه و مدیریــت شــرکت مصاحبــه کردیــم.

 یافته ها

ــوآوری و زمینه هــای آن، هــر مطالعــه  ــر اســتراتژی ن ــاه ب پــس از مــروری کوت

مــوردی  بــا تــاش بــرای پاســخ بــه ســوالات تحقیــق گــزارش شــده در جــدول 1 

بــه تفصیــل شــرح داده خواهــد شــد.

A مطالعه موردی 1: شرکت خودروسازی 
بــرای ســال های متمــادی، صرفــا یــك دنبــال كننــده بــودن )و نــه یــك نــوآور 

ــت،  ــر در مدیری ــن حــال، پــس از تغیی ــا ای ــود. ب ــودن( اســتراتژی شــرکت ب ب

اوضــاع بهتــر شــد و شــرکت A موفــق بــه توســعه و ثبــت اختــراع فناوری‌هــای 

موفقــی شــد کــه بــه رقبــای خــود نیــز مجــوز ثبــت مــی داد. در حــال حاضــر، 

ایــن شــرکت جایــگاه رهبــری خــود را در حــوزه موتورهــای دیــزل، LPG و گاز 

طبیعــی حفــظ کــرده اســت. 

ــت یابی  ــدف دس ــا ه ــی را ب ــتی بین‌الملل ــه سیاس ــت ک ــرکت A سال هاس ش

ــایت ها و  ــدش در آن س ــتقرار تولی ــق اس ــد، از طری ــور جدی ــای نوظه ــه بازاره ب

ــروزه  ــد. ام ــال می کن ــا دنب ــاز آنه ــاس نی ــر اس ــود ب ــولات خ ــی محص معرف

صرفــه جویــی در مقیــاس  یــک عامــل مهــم موفقیــت بــرای شــرکت اســت. 

ســطوح انعطاف پذیــری بالایــی کــه بــه لطــف تطبیق پذیــری و استانداردســازی 

حاصــل شــده اســت، امــکان دســت یابی بــه صرفه جویــی در مقیــاس و تولیــد 

مدل هــای مختلــف در یــک خــط تولیــد را فراهــم می کنــد و مشــارکت بــا ســایر 

ــد.  ــن هــدف پشــتیبانی می کن ــز از ای شــرکت های خودروســازی نی

فرآینــد نــوآوری بــا توجــه بــه نــوع پــروژه ای کــه شــرکت روی آن کار می کنــد، 

متفــاوت اســت. تلاش هــا بــرای دو گونــه نــوآوری شــامل: نوآوری هــای بنیادین 

)پیشــرفت های فــوق انتظــار ( و نوآوری هــای تدریجــی انجــام می شــود. 

شــرکت نــوآوری را بــه عنــوان یــک محصــول، فرآینــد، روش یــا خدمــت جدیــد 

یــا موجــود قلمــداد می كنــد کــه بــا هزینــه کمتــری اعمــال می شــود و لزومــاً 

بــه معنــای کاربــرد یــک فنــاوری جدید نیســت. ایــن نــوآوری همچنیــن ممکن 

اســت بازترکیبــی از فرآیندهــا و فناوری هــای موجــود باشــد.

منابــع خارجــی نــوآوری متنــوع اســت و شــرکت دارای بخــش مشــخصی بــرای 

شناســایی آنهــا اســت. بــا ایــن حــال، شــرکت A تمایــل دارد بــه طــور مســتقیم 

و مخفیانــه ایــن بــه اصطــاح "عملکردهــای متمایــز برداشــت شــده" را کنتــرل 
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کنــد، کــه بــه عنــوان قعطــه ای از پازلــی اســت کــه ایجادكننــده ارزش افــزوده 

برنــد اســت. ایــن متغیرهــا مســتقیماً بــر مشــتری در انتخــاب محصــول تأثیــر 

ــی و  ــاوری داخل ــمند فن ــای هوش ــرکت دارای دپارتمان‌ه ــن ش ــد. ای می گذارن

خارجــی اســت کــه هــر روز تجزیــه و تحلیــل فرصت‌هــا /ریســک‌ها و همچنیــن 

رصــد فنــاوری را انجــام می دهنــد. محــدوده هوشــمند بــازار، بخش هــای بــازار 

موجــود و جدیــد را کــه در آن یــک فنــاوری جدیــد ممکن اســت موفقیــت بالقوه 

ــش  ــدف افزای ــا ه ــادی ب ــای اقتص ــد. انگیزه‌ه ــی می کن ــد، بررس ــته باش داش

بهــره‌وری و انگیــزش کارکنــان اغلــب از ایــن تحلیل‌هــا پشــتیبانی می‌کننــد. 

مدنظــر قــرار دادن نظر/صــدای مشــتری  تأثیــر قابــل توجهــی دارد. ایده هــا و 

ــه  ــانی ک ــین‌ها و مهندس ــای تکنس ــا توانمندی ه ــتریان ب ــرات مش ــه نظ نقط

مســئول ارزیابــی قابــل تحقــق بــودن ایده‌هــا در عمــل و ادامــه بهبــود و توســعه 

هســتند، تلاقــی می کنــد. چرخــه طراحــی معمــولاً بــا طراحــی مشــترک در كنار 

تأمیــن کننــدگان انجــام می شــود. اهــداف عبارتنــد از: بهبــود مبانــی شایســتگی 

ــه  ــد، کاهــش و ب ــد ایده هــای جدی ــی تولی شــرکت، تشــویق خلاقیــت و توانای

اشــتراک گــذاری ریســک های مربــوط بــه فعالیت هــای نوآورانــه و هزینه هــای 

فرآینــد نــوآوری. 

ــت  ــازی« اس ــین مج ــرکت »ماش ــن ش ــای ای ــن نوآوری ه ــی از جدیدتری یک

ــار دینامیکــی خــودرو را در شــرایط  ــد رفت ــه می توان ــزاری اســت ک ــرم اف ــه ن ک

مختلــف رانندگــی بــه خوبــی شبیه ســازی کنــد. تــا ســال 2008، شــرکت A تنهــا 

شــرکتی بــود کــه از ایــن نــوع سیســتم های الکترونیکــی اســتفاده کــرد. اهمیت 

تامین کننــدگان در ارائــه ارزش افــزوده محصــول بــا شــعار "خریــد جهانــی بــا 

مشــارکت جهانــی" مشــهود اســت. 

بــا توجــه بــه نــوع حکمرانــی، شــرکت A به طــور کلــی وظیفــه اصلــی هماهنگــی 

ــا  ــی را ب ــای زمان ــت بازه‌ه ــور رعای ــان به منظ ــش آفرین ــای نق ــه فعالیت‌ه کلی

اتخــاذ رویکــرد سلســله مراتبــی برعهــده دارد. بــا ایــن حــال، رویکــرد حاکمیتــی 

بــه اهمیــت پــروژه و قابلیت‌هــای شــرکا بســتگی دارد. در خصــوص پروژه هــای 

مشــترك/مرتبط، فرآینــد تصمیم گیــری بــه اشــتراک گذاشــته می شــود و کار در 

قالــب توسعه مشــترک انجــام می شــود. عــاوه بــر ایــن، هنگامــی کــه شــرکت 

A، تامیــن کننــده را بــه تنهایــی قــادر بــه انجــام ایمــن پــروژه می دانــد، تنهــا در 

مرحلــه مشــخصات نیازمندی هــا و آزمایــش نهایــی بــا او همــکاری می کنــد تــا 

بررســی کنــد کــه آیــا محصــول بــه طــور موثــر بــا خــودرو ارتبــاط برقــرار می کنــد/ 

ــات ســایر  ــده تصمیم ــن کنن ــن صــورت تامی ــر. در ای ــا خی هم پوشــانی دارد ی

مراحــل را بــه تنهایــی می گیــرد و مســیر توســعه را ادامــه می دهــد.

دغدغــه اصلــی آنهــا بــه تــداوم یــك همــکاری موفــق بــه منظــور فــروش بــالا 

اســت: در واقــع، اگــر شــرکت A فــروش کــم را گــزارش کنــد، ایــن شکســت بــر 

ــه  ــر از آنچ ــر طولانی ت ــای موث ــدازد. زمان ه ــایه می ان ــز س ــده نی روی تامین کنن

ــده  ــزارش ش ــز گ ــرکا نی ــن ش ــی بی ــای فرهنگ ــده و تفاوت ه ــزی ش برنامه ری

اســت.

 مطالعه موردی 2: پینین فارینا
پینین فارینــا یکــی از معروف تریــن شــرکت های طراحــی اســت کــه در 

ــز  ــد. تمرك ــت می کن ــع فعالی ــایر صنای ــن س ــازی و همچنی ــت خودروس صنع

ــژه ای  ــای وی ــش بازاره ــه هدف ــت، بلک ــوه نیس ــد انب ــولات تولی ــر محص آن ب

اســت کــه از نقطــه نظــر صنعتــی جــذاب نیســتند. پینیــن فارینــا همیشــه در  78
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فعالیت هــای خــود جایــگاه رهبــری را حفــظ كــرده اســت. در بیشــتر مــوارد، بــا 

ارائــه نوآوری هایــی از منظــر طراحــی و فنــاوری قبــل از رقبــا، ســعی كــرده بــه 

عنــوان پیشــرو و طلایــه دار رفتــار کنــد. یکــی از اولیــن شــرکت هایی بــود کــه 

کامپیوترهــای شــخصی و ماشــین حســاب را بــه کار گرفــت. از میــان مهم تریــن 

ــات  ــات فی ــز تحقیق ــا مرک ــکاری ب ــای موجــود، Ethos و m3 در هم نوآوری ه

شــایان ذكــر هســتند. ایــن شــرکت در واقــع در حال کار بــر روی عرضــه محصول 

در بــازار "نیــدو"، یکــی از اولیــن خودروهــای الکتریکــی اســت. از زمــان پیدایش، 

ــرا عنصــر بنیادیــن ماموریــت  ــوآوری ســر و کار داشــت، زی ــا ن ــا ب پینیــن فارین

ــد.  ــکیل می ده ــرکت را تش ش

یــک ایــده جدیــد ممکــن اســت از نیازهــای خــاص بــازار در یــک زمــان خــاص 

یــا برداشــت درونــی مشــتریان ناشــی شــود. در مجمــوع همانقــدر كــه یــك ایده 

ممکــن اســت از ذهــن و اندیشــه ســازنده پــا بگیــرد، میتوانــد توســط مشــتری 

نیــز ســفارش داده شــود. 

قبــل از ایجــاد نمونه‌هــای اولیــه صنعتــی مــورد نیــاز برای تســت تولید ســریالی، 

ایــن شــرکت نمونه‌هــای اولیــه را بــرای اهــداف نمایشــی ایجــاد می کنــد کــه 

بــرای نمایشــگاه‌ها و ابتــکارات بازاریابــی اســتفاده می‌شــوند. بــه ایــن ترتیــب 

مشــتری ایــن امــکان را دارد کــه مســتقیماً محصــول را بــا توجــه بــه الزامــات 

تعیین شــده قبلــی ارزیابــی کــرده و تغییــرات یــا ایده هــای جدیــد را پیشــنهاد 

دهــد. ایــن اســتراتژی موفــق اســت. در واقــع، ایــن شــرکت بــرای مهم تریــن 

ــرد:  ــان کار می ک ــر جه ــازی در سراس ــرکت های خودروس ش

ــوه،  ــد انب ــا تولی ــردازی ت ــروژه، از ایده پ ــک پ ــل ی ــرای تکمی ــاز ب زمــان مــورد نی

در ســال های گذشــته هــر چــه بیشــتر کوتــاه شــده اســت. بــا توجــه بــه ایــن 

واقعیــت کــه پینین فارینــا همیشــه بــه عنــوان یــک ارائــه دهنــده خدمــات کامل 

بــه شــرکت های خودروســازی )یعنــی مشــتریان( کار کــرده اســت، آنهــا ایــن 

ــل  ــا طراحــی کام ــه ت ــه گرفت ــت برنام ــی از مدیری ــه خدمات ــد ک ــکان را دارن ام

خــودرو را درخواســت کننــد. 

ــاختاری  ــا س ــال 2003 پینین فارین ــی، در س ــعه همگان ــت از توس ــرای حمای ب

ســاخت کــه در آن امــکان پذیرایــی از کارمنــدان شــرکا بــه منظــور همــکاری بــا 

یکدیگــر و تســهیل تبــادل داده وجــود داشــت. ســاختار بســیار منعطف اســت تا 

بتوانــد خــود را بــه بهتریــن نحــو بــا پروژه هــای مختلــف تطبیــق دهــد. بــا ایــن 

حــال، گشــودن مســیر پیــش روی فرآینــد نوآوری همیشــه آســان نیســت، زیرا 

شــرکت بایــد یــاد بگیــرد کــه چگونه بــا نــرم افــزار همــكاران کار کنــد و بالعکس. 

بــه هــر حــال، پینین فارینــا رابط هــای فنــاوری اطلاعــات را توســعه داد کــه در 

ــا امنیــت  آن شــرکت و مشــتری می تواننــد پروژه هــا و ایده هــا را بــه روشــی ب

بــالا بــه اشــتراک بگذارنــد.

ــی  ــی و خارج ــنایی داخل ــرای روش ــرکا: OSRAM، ب ــن ش ــان مهمتری در می

ــه  ــده ک ــک اصــاح کنن ــا ی ــه ســلول های ســوختی را ب خــودرو، NUVERA ک

قــادر بــه تولیــد هیــدروژن بــود فراهــم کــرد، فنــاوری BI کــه بــه بهبــود بــازده 

ــه  ــرژی خــودرو کمــک کــرد، REICOM کــه فناوری هــای واســط خــودرو ب ان

وســیله نقلیــه را توســعه داد، شــایان ذكــر هســتند. همــکاری آنهــا عمیقــا بــه 

ــرد.  ــک ک ــم کم ــای مه ــیاری از پروژه ه ــت بس موفقی

ــت  ــه دس ــش را ب ــا و دان ــود، ایده‌ه ــای خ ــق همکاری‌ه ــا از طری 79پینین فارین

Th
e 

Fi
rs

t J
ou

rn
al

 o
f M

an
ag

em
en

t |
  O

ct
. /

 N
ov

. 2
02

2 
| 

N
o.

 2
19



مــی‌آورد، امــا در عیــن حــال بــا در دســترس قــرار دادن پتنت‌هــای خــود بــرای 

ــرای  ــلوبی ب ــچ اس ــد. هی ــال می ده ــش را انتق ــکاری، دان ــدی از هم ــره من به

ــدارد. ــوی وجــود ن ــت معن ــال از مالکی ــرداری فع بهره ب

بــا پرســش در مــورد مزایــای همــکاری، پینیــن فارینــا هرگــز شکســت/ناكامی 

قابــل توجهــی را در توافق نامه هــا گــزارش نکــرد، زیــرا ســعی بــر آن دارد تــا بــا 

ایجــاد همکاری هــای بلندمــدت و پیــروی از یــک الگــوی مشــترک، وفــاداری 

در شــراكت را ایجــاد کنــد.

ــی  ــا و میتسوبیش ــن پینین فارین ــکاری بی ــت در هم Autoblog )2010( شکس

ــا در  ــن شــركت از پینین فارین ــد. ای ــزارش می کن ــد Colt CZC را گ ــرای تولی ب

مــورد تاخیــر در تولیــد و مشــکلات کیفیــت شــکایت کــرد و خواســتار بازپرداخت 

ــورو  ــون ی ــت 100 میلی ــا بازپرداخ ــا ب ــد. پینین فارین ــورو ش ــون ی 43.4 میلی

خســارت ســرمایه گذاری های انجــام شــده را پاســخگو شــد. دادگاه بین المللــی 

پاریــس هــر دو درخواســت خســارت را پذیرفــت و 19.2 میلیــون یــورو را بــه نفع 

شــرکت ایتالیایــی بازپرداخــت کــرد.

ایــن شــرکت روی همکاری هایــی بــا هــدف تولیــد مدل هایــی ســرمایه گذاری 

می کــرد کــه موفــق نبودنــد. ایــن شکســت منحصــراً بــه اشــتباهِ پینین فارینــا 

مربــوط می‌شــود، نــه خطــای شــریک.

.S. p. A مطالعه موردی 3: رابرت بوش
مهمتریـن  بـرای  جهانـی  اسـت  تامین كننـده ای   Robert Bosch S.p.A

شـرکت های خودروسـازی. بـا صنایـع زیـادی سـر و کار دارد و حوزه خـودرو یکی 

از مشـاغل اصلـی آن را تشـکیل می دهـد. بـوش از شـرکت های خودروسـازی با 

تحقیـق و توسـعه راه حل هـای نوآورانه 360 درجه بـرای خودروهای آینده و تامین 

قطعـات اسـتاندارد در مقیـاس انبـوه حمایـت می کند.

بحـران مالـی اخیـر منجـر بـه افزایش قابـل توجـه هزینه های توسـعه فنـاوری 

شـده اسـت، زیرا مشتریان بیشتر و بیشتر محصولات قابل اعتمادتر و پیچیده تر 

را می طلبنـد امـا در عیـن حـال هیـچ افزایـش قیمتـی را نمی پذیرنـد. بنابرایـن، 

شـرکت‌های عرضـه کننـده کالا در مقادیـر زیـاد و بـا دقت بـالا تمایل دارنـد برای 

دسـت یابی بـه صرفه‌جویـی در مقیـاس و هزینه‌هـای کمتـر بـرای محصـولات 

جدیـد عرضه‌شـده، سـرمایه‌گذاری انجـام دهند. 

در حـوزه خودروسـازی، بـوش قصـد دارد بـرای هـر محصـول پیشـرو باشـد. 

مشـارکت مسـتمر آن در نـوآوری باعـث می‌شـود که شـرکت‌های خودروسـازی 

بیشـتر و بیشـتر بـه قطعـات بـوش متکـی باشـند در عیـن حـال کـه تحقیقات 

مـداوم، امـكان حفـظ موقعیـت رهبری را بـرای نوآوری هـا فراهم مـی آورد، خطر 

تقلیـد و كپـی كاری بـرای اجـزای اسـتاندارد بالاتـر میرود. بـا افزایـش رقابت، به 

ویژه از سـوی کشـورهای شـرقی، بوش در تلاش اسـت تا بازارهای جدیدی را به 

دسـت آورد و بـه عنـوان اولیـن پیشـگام در آنها نفـوذ کند.

ایده هــای نوآورانــه از پژوهش هــای "بخــودی خــود مهــم" بــه دســت نمی آینــد، 

بلکــه می تواننــد از منشــاء های مختلفــی سرچشــمه بگیرنــد. در بیشــتر مــوارد، 

ــال  ــه دنب ــاز خــاص در مشــتری حاصــل می شــوند. شــرکت ب ــک نی ــا از ی آنه

مشــتریانی می گــردد کــه توســعه ایــده را بــا آنهــا ادامــه دهنــد و از آن اســتفاده 

اولیــه کننــد. ایــده چنانچــه از نیــاز مشــتری ناشــی شــود، نیــازی به جســتجوی  80
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مشــتریان نیســت. اول از همــه، قطعــه بــه صــورت داخلــی تســت می شــود تــا 

بررســی شــود کــه آیــا مشــخصات فنــی ارائــه شــده توســط مشــتری رعایــت 

شــده و بــه ســطح کیفــی هــدف رســیده باشــد. بــوش همچنیــن دارای یــک 

ــزار  ــازی و نرم اف ــتم های شبیه س ــه سیس ــت ک ــی )ETAS( اس ــن داخل انجم

مــورد نیــاز بــرای قطعــات الکترونیکــی را توســعه و آزمایــش می کنــد. 

ــی  ــین ها بررس ــود و تکنس ــاژ می ش ــودرو مونت ــر روی خ ــه ب ــس از آن، قطع پ

می کننــد کــه آیــا بــه خوبــی بــا ســایر اجــزا ارتبــاط برقــرار می کنــد. همــکاری 

ــا مشــتری هایی كــه تکنســین هســتند بســیار مهــم اســت، زیــرا آنهــا تنهــا  ب

کســانی هســتند کــه می تواننــد نیازهــای یــک محصــول خــاص را بهتــر بیــان 

ــا طیــف وســیعی از شــرکا همــکاری  کننــد. بــوش بــرای نوآوری هــای خــود ب

ــی  ــده اصل ــن کنن ــامل تامی ــف ش ــن طی ــورها، ای ــیاری از کش ــد. در بس می کن

شــرکت های خودروســازی محلــی اســت. بــه عنــوان مثــال، در ایتالیــا در میــان 

ــدگان فیــات مهمتریــن اســت. تامین کنن

ــورد  ــد، م ــاذ نمی کن ــک اتخ ــی ریس ــرای ارزیاب ــمی ب ــه رس ــک روی ــرکت ی ش

ــه مــورد متغیــر اســت. اگــر مشــخصات محصــول مشــخص باشــد، بــوش  ب

معمــولا یــک توافقنامــه توســعه مشــترک را ترجیــح می دهــد. در عــوض، بــرای 

همکاری هــای طولانی تــر، ســرمایه گذاری مشــترک شــکل مــورد علاقــه اســت. 

ــر كســب  ــام ســرمایه گذاری هــای مشــترک خــود، هدفــش را ب ــوش در تم ب

ــده قــدرت قراردادنویســی  ــه لطــف آن در آین ــی می گــذارد كــه ب دانــش تکمیل

قــوی تــری خواهــد داشــت. عــاوه بــر ایــن، معمولاً سیاســت بــه کارگیــری افراد 

ــا خلاقیــت را رشــد  ــد ت ــروژه را اتخــاذ می کن از ملیت هــای مختلــف در یــک پ

داده و دانش هــای مختلــف را تجمیــع کنــد و توانایــی پاســخگویی بــه نیازهــای 

بــازار را ارتقــا بخشــد. در نهایــت، همــکاری بــا دانشــگاه ها نیــز راه انــدازی شــده 

اســت؛ امــا "تمایــل كلــی دانشــگاه ها بــه ارائــه دانــش عمومــی و گاه بی فایــده" 

باعــث می شــود بــوش تنهــا در صــورت وجــود یــک پــروژه خــاص بــا الزامــات 

ــق  ــت دقی ــوش مدیری ــرار دهــد. ب ــه ق ــوع همــکاری را در برنام ــن ن ــق، ای دقی

مالکیــت معنــوی )IP( بســیار نوآورانــه خــود را دارد: توافق نامه هــای دقیــق بــرای 

حفاظــت از مالکیــت معنــوی متوجــه همــه همــكاران از دفتــر مرکــزی بــوش در 

آلمــان اســت و در صــورت عــدم امضــای توافــق نامــه توســط شــرکت کنندگان، 

هیــچ پــروژه ای شــروع نمی شــود. برنامــه آمــوزش مدیریــت بــرای برخــورد بــا 

فرهنگ هــای خارجــی و تیم هــای بین المللــی کلیــد موفقیــت بــرای تبــادلات 

فرهنگــی مطلــوب اســت. 

نتایج و محدودیت ها

تجربــه ســه شــرکت معــروف در صنعــت خــودرو را کــه در ســطوح مختلــف در 

زنجیــره ارزش فعالیــت می‌کننــد، مطالعــه گردیــد. تولید کننــده نهایی خــودرو از 

یــک ســو و دو تامین کننــده )یعنــی یــک طــراح و یــک تامین کننــده قطعــات( 

از ســوی دیگــر.

هــدف اول مقالــه شناســایی ایــن بــود کــه آیــا شــرکت های فعــال در صنعــت 

خــودرو امــکان همــکاری بــا عاملیــن خارجــی را در نظــر می گیرنــد و بــا کــدام 

اهــداف اصلــی. عواملــی ماننــد جهانــی شــدن، ادغــام فنــاوری )یعنــی نیــاز بــه 

ادغــام فناوری هــای مختلــف در محصــول نهایــی- خــودرو( و كثــرت فنــاوری، 

شــرکت ها را مجبــور بــه جســتجوی منابــع خارجــی دانــش می نمایــد. هــدف 

 A دوم مقالــه درک چگونگــی راه‌انــدازی رویکردهــای نــوآوری بــاز بــود. شــرکت

احتمــالاً بالاتریــن درجــه بــاز بــودن را در زمینــه همــکاری بــا بیشــترین تعــداد 

رقبــای مختلــف ارائــه می دهــد. بــه طــور خــاص، ایــن شــرکت بــه همــکاری 

ــا بســیاری از تامین کننــدگان، مشــتریان، شــرکت هایی کــه در ســایر صنایــع  ب

فعالیــت می کننــد و مراکــز تحقیقاتــی دانشــگاه ها، متکــی اســت.  بــه عنــوان 

تامین کننــدگان شــرکت های خودروســازی، پینین فارینــا و بــوش هــدف اصلــی 

ــورد توســط خــود  ــن م ــه در ای ــد ک ــال می کنن ــت مشــتری را دنب ــب رضای جل

ــه همیــن دلیــل بیشــترین تعــداد  شــرکت خودروســاز نمایندگــی می شــود. ب

قــرارداد را بــا آنهــا منعقــد می نماینــد. پینین فارینــا معتقــد اســت کــه مشــاركت 

بــا همــكاران ســایر صنایــع بــه جــای یــک تجربــه نــادر، یــک فعالیــت روزانــه 

اســت. 

در مـورد بـاز بـودن مراحل فرآیند نـوآوری، مرحلـه ایده پردازی همیشـه اطلاعات 

را از منابـع خارجـی می گیـرد، از تجزیـه و تحلیـل نیازهـای مشـتری گرفتـه تـا 

تطبیـق راه حل هـای صنایـع دیگـر. سـایر مراحـل را می تـوان به صـورت داخلی و 

همچنین با مشـاركت سـایر همكاران انجام داد: برای مثال، شـرکت A مشـخصا 

قیـد می کنـد کـه وقتـی فعالیت هـای فـاز بـا عملکردهـای متمایـز درک شـده 

سـروکار دارنـد، تمایـل دارد همـكاران را حـذف کنـد. هـر دو نوع راهبری سلسـله 

مراتبـی و مشـارکتی بـا تمایل به تفویـض اختیارات قدرتمندتـر در زمانیکه همكار 

شایسـتگی های بسـیار متمایزی دارد، اسـتاندارد نبوده و بنابراین جایگزین كردن 

آنها دشـوار اسـت. نهایتـا علی‌رغم شناسـایی برخی موانع، مشـارکت‌ها بـا اثبات 

این کـه نـوآوری بـاز رویکـردی مناسـب بـرای اتخـاذ در صنعـت خـودرو اسـت، 

موفقیت‌آمیـز توصیف می‌شـوند.

بررســی مــا بدیهــی اســت کــه محدودیت هــای زیــادی دارد زیــرا بــر مجموعــه 

محــدودی از شــرکت ها متمرکــز اســت. ایــن واقعیــت کــه شــرکت‌های مــورد 

بررســی نقش‌هــای متفاوتــی در یــک زنجیــره ارزش دارنــد، حداقــل بــه ارائــه 

دیــد وســیع‌تری در مــورد صنعــت منجــر می شــود. بــا ایــن حــال، تحقیقــات 

آتــی می‌تواننــد بــا مصاحبــه بــا ســایر فعــالان از همــان ابعــاد پاســخ‌دهندگان، 

بــه اعتبــار ایــن یافته‌هــا بپردازنــد. بــه ایــن ترتیــب، می تــوان شــواهد مهم تــری 

در مــورد ایــن صنعــت ارائــه کــرد. عــاوه بــر ایــن، تجزیــه و تحلیــل مشــابهی را 

ــت خــودرو و  ــال در صنع ــورد شــرکت های کوچک-متوســط فع ــوان در م می ت

ــور در کشــورهای شــرقی  ــورد شــرکت های خودروســازی نوظه ــن در م همچنی

انجــام داد. تحقیقــات گســترده تر، ماننــد نظرســنجی بــا اســتفاده از ابزارهــای 

کمــی تحلیــل داده هــا نیــز بایــد رهنمــود گــردد.  
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مصطفی نصرتی
مربی و كارشناس سیستم تولیدی ایران خودرو، تهران

كاظم مولایی شیرازی
مربی و كارشناس سیستم تولیدی ایران خودرو، تهران

بـررسی روزانه شاخص های كلیـدی 
سـازمـانی توسط  SHOP TOUR و 
RPO در لایه های مختلف مدیـریتی 
گــروه صنعتــی ایــران خـــودرو
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چکیده

بررسـی روزانـه شـاخص های كلیـدی سـازمان یا KPI هـا یكـی از دغدغه های مدیران سـازمان در جهت رسـیدن به اهداف سـازمانی می باشـد. 
اهدافـی كـه جهت نیـل به اهداف كلی سـازمان می باشـد و تامین كننده اسـتراتژی سـازمان می باشـد.

در هـر سـازمان بـا توجـه به چارت و مـدل اجرای فرآیندهـا، اهدافی تبیین و ابلاغ می شـود كـه نیازمند اجـرای دقیق می باشـد. در فرآیندهای 
اجرایـی یكـی از روش هـای بـراورده كردن اسـتراتژی سـازمان اسـتفاده از SHOP TOUR، RPO و پیگیـری روزانه در لایه هـای مدیریتی اجرایی 
سـازمان اسـت. ایـن كار كمك شـایانی بـه درك این موضوع كه وضعیت شـاخص ها در چه محدوده ای اسـت و آیا نیازمند اكشـن بـوده یا حتی 

احتیـاج بـه تغییر مسـیر دارد یا نه را برای مدیران سـازمان روشـن می سـازد.

کلید واژه:   SHOP TOUR، RPO، DAILY AGENDA، KPI، مدیریت سازمان 

 مقدمه

ـــرل آن  ـــش و كنت ـــی خوی ـــای مدیریت ـــام فعالیت ه ـــرای انج ـــران ب ـــه مدی هم

ـــن  ـــات ممك ـــن اطلاع ـــال ای ـــتند. ح ـــات هس ـــه اطلاع ـــی ب ـــد دسترس نیازمن

ـــا كمـــك  اســـت بـــه صـــورت فیزیكـــی تهیـــه و در اختیارشـــان قـــرار گیـــرد و یـــا ب

ـــود. ـــتفاده ش ـــورد اس ـــبه و م ـــی محاس ـــتم های اطلاعات سیس

ـــای  ـــیله تیم ه ـــه وس ـــی ب ـــتم های اطلاعات ـــا سیس ـــط ب ـــای مرتب ـــولا كاره معم

ــردد و  ــه می گـ ــق تهیـ ــباتی دقیـ ــای محاسـ متخصـــص و توســـط فرمول هـ

ـــار  ـــورد نظـــر در اختی ـــم گیری هـــای م ـــل و تصمی ـــه و تحلی ـــت تجزی ـــج جه نتای

مدیریـــت  قـــرار می گیرنـــد. در ایـــن بیـــن مـــواردی هســـتند كـــه امـــكان 

ـــورت  ـــا در ص ـــدارد ی ـــی را ن ـــتم اطلاعات ـــق سیس ـــات از طری ـــع آوری اطلاع جم

ـــتفاده  ـــد اس ـــگام، فاق ـــر هن ـــدی دی ـــع بن ـــت جم ـــه عل ـــات ب ـــع آوری اطلاع جم

ـــق  ـــه روز و دقی ـــات ب ـــد اطلاع ـــن نیازمن ـــر ای ـــه اســـت. بناب ـــرای مجموع ـــد ب مفی

ـــن  ـــد. ای ـــت آی ـــه دس ـــه ب ـــل مجموع ـــن از داخ ـــور آنلای ـــه ط ـــه ب ـــد ك می باش

اطلاعـــات بـــا حضـــور فیزیكـــی افـــراد و جمـــع آوری اطلاعـــات از كـــف كارگاه یـــا 

مجموعـــه بـــه دســـت می آیـــد.

متن مقاله 

تجربـــه نشـــان داده كـــه پیگیـــری مســـائل مختلـــف توســـط مدیریـــت ســـازمان 

نیازمنـــد كاری ســـنجیده و حرفـــه ای بـــوده تـــا توانایـــی در خصـــوص برخـــورداری 

ـــولا  ـــی معم ـــای مدیریت ـــد. چالش ه ـــن نمای ـــری را تضمی ـــم گی ـــوه تصمی از نح

ـــی كـــه  ـــا زمان ـــا ایـــن چالش هـــا ت ـــرای برخـــورد ب ـــد و ب ـــروز می نمای ـــاگاه ب ـــه ن ب

آمادگـــی لازم موجـــود نباشـــد امـــكان ارائـــه راهـــكار مناســـب فراهـــم نمی شـــود. 

ـــه  ـــرای جلوگیـــری از چنیـــن مـــواردی بهتریـــن راهـــكار، كســـب اطلاعـــات روزان ب

ـــرای  ـــد ب ـــات بای ـــن اطلاع ـــت. ای ـــازمان اس ـــم س ـــای مه ـــوص آیتم ه در خص

ـــت  ـــت از دس ـــن اس ـــد. ممك ـــن باش ـــا آنلای ـــم كام ـــیار مه ـــا بس ـــم ی ـــوارد مه م

ـــه  ـــر ب ـــت، منج ـــری درس ـــت تصمیم گی ـــاه جه ـــد كوت ـــر چن ـــاعاتی ه دادن س

ـــراوان مجموعـــه و ســـهامداران گـــردد. ـــان ف ـــزرگ و زی فاجعـــه ای ب

ـــا بهـــره گیـــری از سیســـتم   ـــژو و ب ـــران خـــودرو و پـــس از ورود مجموعـــه پ در ای

ـــت  ـــتمی تح ـــودرو، سیس ـــران خ ـــته های ای ـــا داش ـــاق آن ب ـــدی آن و انطب تولی

عنـــوان كنتـــرل مدیریـــت پیـــاده ســـازی شـــد كـــه بـــه رده هـــای مختلـــف 

مدیریتـــی ســـازمان كمـــك می كـــرد تـــا براســـاس KPI )شـــاخص(  هـــای 

ـــه  ـــد روزان ـــام بازدی ـــه انج ـــدام ب ـــازمان اق ـــد س ـــت ارش ـــده مدیری ـــف ش تعری

ـــاز  ـــورت نی ـــوده و در ص ـــرل نم ـــده را كنت ـــف ش ـــاخص های تعری ـــد و ش نماین

ـــوند. ـــتار ش ـــا خواس ـــه ی ـــكار ارائ ـــرای آن راه ب

در بازدیـــد روزانـــه ) SHOP TOUR (، نتایـــج براســـاس اهـــداف تعییـــن شـــده 

ـــت  ـــخصی ثب ـــت مش ـــده و در فرم ـــاهده ش ـــداری مش ـــا دی ـــورت كام ـــه ص و ب

ـــداف  ـــی اه ـــز از لحـــاظ كل ـــر نی ـــورد نظ ـــرم م ـــت ف ـــن وضعی می شـــوند. همچنی

مشـــخص می شـــود. 

ــرپایی ( در  ــتاده ) سـ ــورت ایسـ ــه صـ ــه بـ ــاتی كـ ــراد در جلسـ ــپس افـ سـ

ــج  ــد و نتایـ ــركت می كننـ ــردد شـ ــكیل می گـ ــخص تشـ ــای مشـ محل هـ

ـــی  ـــات ارزیاب ـــه RPO ) جلس ـــات ك ـــن جلس ـــش را در ای ـــه خوی ـــد روزان بازدی
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ــد. ــتراك می گذارنـ ــه اشـ ــام دارد بـ ــرد ( نـ عملكـ

ـــه ) SHOP TOUR ( و جلســـات  ـــد روزان ـــكات مهـــم قبـــل از اجـــرای بازدی از ن

ـــورت  ـــه ص ـــرپایی ب ـــاه س ـــات كوت ـــزاری جلس ـــرد ) RPO (، برگ ـــی عملك ارزیاب

رودرو ) FACE TO FACE ( هـــر مســـئول بـــا یـــك رده پاییـــن تـــر از خـــودش 

در ســـازمان اســـت. دلیـــل ایـــن مســـاله بابـــت روشـــن شـــدن واضـــح خواســـته 

ـــت  ـــز باب ـــن جلســـات نی ـــاز ای ـــل نی ـــش اســـت . دلی ـــه خوی مســـئول از مجموع

ـــن شـــده اســـت. بررســـی درســـت هـــدف تعیی

هـــم چنیـــن بـــرای اجـــرای درســـت و دقیـــق برنامه هـــای  بازدیـــد روزانـــه 

)SHOP TOUR( و جلســـات ارزیابـــی عملكـــرد )RPO( جهـــت عـــدم تداخـــل 

ـــه  ـــزی هم ـــه ری ـــد برنام ـــم، نیازمن ـــا ه ـــی و جلســـات ب ـــای اجرای ـــن برنامه ه ای

ســـطوح مدیریتـــی هـــم ســـطح در یـــك زمـــان بـــرای اجـــرای برنامه هـــای  

ـــی  ـــه ) SHOP TOUR ( و حضـــور هـــم زمـــان در جلســـات ارزیاب ـــد روزان بازدی

ـــند.  ـــی می باش ـــخ گوی ـــت پاس ـــر جه ـــطح بالات ـــرد ) RPO ( س عملك

ـــن شـــده  ـــی تدوی ـــه صـــورت جدول ـــد ب ـــزی مـــورد اشـــاره در فـــوق بای برنامـــه ری

ـــزی  ـــه ری ـــدول برنام ـــن ج ـــرد. ای ـــرار گی ـــرا ق ـــرای اج ـــه ب ـــار مجموع و در اختی

 )DAILY AGENDA( ـــر ـــرل مدی ـــرای كنت ـــدی اج ـــان بن ـــدول زم ـــده را ج ش

می نامنـــد. در ایـــن جـــدول تمامـــی ســـطوح مدیریتـــی نوشـــته شـــده و 

ـــی  ـــات ارزیاب ـــاعت جلس ـــن س ـــطح و همچنی ـــر س ـــه ه ـــد روزان ـــاعت بازدی س

عملكـــرد ســـطوح دیگـــر جهـــت شـــركت افـــراد در آن مشـــخص می شـــود 

)بـــدون تداخـــل در برنامـــه بازدیـــد روزانـــه یـــا جلســـات ارزیابـــی عملكـــرد 

ـــر(. ـــطوح دیگ س

در جلســـات ارزیابـــی عملكـــرد هـــر ســـطح، مالـــك جلســـه كـــه بالاتریـــن 

ـــك  ـــه ی ـــی ك ـــر مدیریت ـــطوح دیگ ـــا س ـــطح را دارد ب ـــی آن س ـــطح مدیریت س

ســـطح پاییـــن تـــر از وی می باشـــند در جلســـه حضـــور دارنـــد. در زمـــان حضـــور 

ـــته  ـــراه داش ـــود را هم ـــه خ ـــد روزان ـــرم بازدی ـــد ف ـــراد بای ـــی اف ـــه همگ در جلس

باشـــند و براســـاس اطلاعـــات آن در جلســـه صحبـــت كـــرده و اطلاعـــات خویـــش 

ـــی  ـــز فرامـــوش نشـــود كـــه عوامل ـــه نی ـــد. ایـــن نكت ـــان گذارن ـــا دیگـــران درمی را ب

ـــته  ـــانی داش ـــت همپوش ـــن اس ـــوارد ممك ـــی م ـــراد در خیل ـــرل فاف ـــورد كنت م

باشـــد و توســـط دو لایـــه مدیریتـــی كنتـــرل شـــود كـــه در صـــورت تفـــاوت افـــراد 

ـــد. ـــه نماین ـــكار ارائ ـــح داده و راه ـــد توضی بای

هـــم چنیـــن در صورتـــی كـــه مشـــاهده گـــردد كـــه شـــاخصی در محـــدوده 

ـــی  ـــكار و ســـد كیف ـــه در خصـــوص آن راه ـــی باشـــد، بلافاصل ـــف شـــده نم تعری

ارائـــه و برنامـــه نظارتـــی ویـــژه ای نیـــز درنظـــر گرفتـــه می شـــود.

ـــده در   ـــف ش ـــان تعری ـــدت زم ـــد از م ـــود بع ـــر ب ـــده موث ـــه ش ـــكار ارائ ـــر راه اگ

ـــر حـــذف می شـــود. در  ـــورد نظ ـــوی م ـــل از تابل ـــرد، عوام ـــی عملك جلســـه ارزیاب

ـــی  ـــات مدیریت ـــه جلس ـــر ب ـــورد نظ ـــل م ـــود عوام ـــر نب ـــكار موث ـــه راه ـــی ك صورت

ـــدرت پشـــتیبانی  ـــا ق ـــكار ب ـــه راه ـــا ارائ ـــری ی ـــم گی ـــت تصمی ـــر جه ســـطح بالات

ـــرد. ـــد ك ـــدا خواه ـــال پی بیشـــتر انتق

ـــدی  ـــان بن ـــه زم ـــوان ب ـــی عملكـــرد می ت ـــزاری جلســـه ارزیاب ـــم برگ ـــكات مه از ن

ـــكار  ـــه راه ـــل و ارائ ـــی عوام ـــا و بررس ـــركت كننده ه ـــور ش ـــت حض ـــق جه دقی

ـــود. ـــاره نم اش

ـــد  ـــار كـــه عبارتن ـــد معی ـــزان اثربخشـــی جلســـات براســـاس چن هـــم چنیـــن می

از حضـــور و غیـــاب، وقـــت شناســـی و حضـــور بـــه موقـــع و ســـر وقـــت در 

ـــد  ـــم در زمـــان حضـــور در جلســـه، مقـــدار انجـــام بازدی ـــا تی جلســـه، مشـــاركت ب

ـــود. ـــنجیده می ش ـــی س ـــات اصلاح ـــق اقدام ـــاخص تحق ـــه و ش روزان

ــزار  ــه ســـطح برگـ ــرد ) RPO ( در سـ ــات ارزیابـــی عملكـ در ضمـــن جلسـ

می گـــردد كـــه بســـته بـــه نـــوع موضـــوع مطـــرح شـــده و شـــاخص های 

ـــازه برگـــزاری آن متفـــاوت اســـت و  ـــل بررســـی در ایـــن جلســـات، زمـــان و ب قاب

بـــه صـــورت روزانـــه، هفتگـــی یـــا ماهیانـــه برگـــزار می شـــود.

ــازمان دارای  ــی س ــه مدیریت ــن لای ــرگروهی اولی ــطح س ــال س ــور مث ــه ط ب

شــاخص های تعریــف شــده از نــوع روزانــه بــوده و بنابــر ایــن بازدیــد روزانـــه 

)SHOP TOUR( توســط وی بایــد انجــام شــود و خــود نیــز در جلســه 

ارزیابــی عملكــرد ) RPO ( مســئول كــه دومیــن لایــه مدیریتــی اســت شــركت 

ــا ســطح رئیــس دارای شــاخص هایی اســت كــه بایــد  می كنــد. ایــن مــدل ت
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ــه  ــم جلس ــه ) SHOP TOUR ( و ه ــد روزانـ ــم  بازدی ــه ه ــورت روزان ــه ص ب

ارزیابــی عملكــرد ) RPO ( را انجــام دهنــد ) چــه بــه عنــوان صاحــب جلســه 

و چــه بــه عنــوان شــركت كننــده (. ولــی در رده مدیریــت و معاونــت بــا توجــه 

بــه تعـــریف شــاخص هایی متفــاوت، نیــاز بــه انجـــام هــر روزه بازدیــد روزانـــه 

) SHOP TOUR ( و جلســه ارزیابــی عملكــرد ) RPO( نمــی باشــد و آنهــا 

ــد. ــزار نماین ــه برگ ــا ماهیان ــه صــورت هفتگــی و ی ــد آن را ب می توانن

نتیجه گیری 

ـــع آن  ـــه تبـ ـــت و ب ـــرل مدیری ـــتم كنتـ ـــازی سیس ـــاده س ـــروع پی ـــس از ش پ

استفــــاده از ابــــزارهای بازدیـــد روزانــــه ) SHOP TOUR ( و جلســـات ارزیابـــی 

ــای  ــا در تیم هـ ــودرو و یـ ــران خـ ــد ایـ ــوط تولیـ ــرد ) RPO ( در خطـ عملكـ

پشـــتیبان تولیـــد، اولیـــن آیتمـــی كـــه بهبـــود نســـبی در آن مشـــهود بـــود، 

ـــخگویی  ـــی و پاس ـــان بررس ـــه زم ـــه طوریك ـــود. ب ـــاله ها ب ـــی مس ـــان بررس زم

ـــان بررســـی و چرخـــش در ســـازمان  ـــا زم ـــت اتوماســـیونی ) ب مســـاله ها از حال

و پاســـخگویی مناســـب حداقـــل 2 هفتـــه ( خـــارج و بـــه صـــورت رودرو و زمـــان 

ـــا  ـــن ب ـــد. همچنی ـــه ای ش ـــك هفت ـــر ی ـــخگویی حداكث ـــه و پاس ـــی روزان بررس

توجـــه بـــه رو در رو بـــودن جلســـات، امـــكان درك بهتـــر مســـاله ها میســـر 

ـــز  ـــد نی ـــه بع ـــد. در مرحل ـــی باش ـــوده نم ـــی های بیه ـــد بررس ـــود و نیازمن می ش

ـــه  ـــدام ب ـــراد اق ـــوده، اف ـــرپایی ب ـــورت س ـــه ص ـــات ب ـــه جلس ـــه اینك ـــه ب ـــا توج ب

ـــئولیت در  ـــول مس ـــا قب ـــاله ی ـــرح مس ـــرای ط ـــكل ب ـــا مش ـــت ی ـــاد مقاوم ایج

ـــتگی (  ـــری از خس ـــت جلوگی ـــد. ) جه ـــی كنن ـــال آن نم قب

ـــات،  ـــودن جلس ـــرپایی ب ـــاله س ـــن مس ـــه همی ـــه ب ـــا توج ـــن ب ـــر ای ـــاوه ب ع

ـــام  ـــرای انج ـــتری ب ـــان بیش ـــراد زم ـــوده و اف ـــاه ب ـــات كوت ـــام جلس ـــان انج زم

فعالیت هـــای مفیـــد دیگـــر را خواهنـــد داشـــت. 

ـــط  ـــه ) SHOPTOUR ( توس ـــد روزان ـــام بازدی ـــه انج ـــه ب ـــا توج ـــن ب همچنی

ســـطوح مختلـــف مدیریتـــی ســـازمان، ســـرگروه بـــه عنـــوان اولیـــن لایـــه 

ـــازمانی  ـــر س ـــای بالات ـــه لایه ه ـــد ك ـــن باش ـــد مطمئ ـــازمان میتوان ـــی س مدیریت

ـــده و لمـــس  ـــا دی ـــد آنه ـــه رو شـــده و از نزدیـــك می توانن ـــا مشـــكلات وی رو ب ب

ـــه وی  ـــایانی ب ـــك ش ـــد كم ـــز می توانن ـــكار نی ـــه راه ـــن در ارائ ـــر ای ـــد. بناب كنن

ـــد. نماین

یكـــی دیگـــر از مـــوارد مهـــم در خصـــوص انجـــام بازدیـــد روزانـــه 

)SHOPTOUR(، اســـتاندارد شـــدن انجـــام فعالیـــت بـــرای افـــراد اســـت، 

ـــه  ـــدام ب ـــدون اق ـــه م ـــتن برنام ـــدون داش ـــراد ب ـــه اف ـــن ك ـــای ای ـــه ج ـــی ب یعن

ـــه  ـــا توج ـــود، ب ـــا ش ـــام فعالیت ه ـــان انج ـــن زم ـــدر رفت ـــت و ه ـــام فعالی انج

ـــام  ـــان انج ـــم از زم ـــت، ه ـــام فعالی ـــیر انج ـــم از مس ـــراد ه ـــوق اف ـــه ف ـــه برگ ب

فعالیـــت و هـــم از عموامـــل مرتبـــط بـــا آن مطلـــع بـــوده و دقیقـــا در زمـــان مقـــرر 

ـــد و خـــود  ـــی اوت مـــورد نظـــر بررســـی و ثبـــت نتیجـــه می كن عوامـــل را طبـــق ل

را بـــرای جلســـات ارزیابـــی عملكـــرد ) RPO ( آمـــاده می كنـــد.

ـــف  ـــراد در ك ـــت اف ـــور اول وق ـــتم، حض ـــن سیس ـــر ای ـــته دیگ ـــكات برجس از ن

ـــاهده  ـــورت مش ـــا در ص ـــوده ت ـــا ب ـــا انباره ـــدی ی ـــالن های تولی ـــا و س كارگاه ه

ـــط  ـــی توس ـــكان بررس ـــت كاری، ام ـــدای وق ـــان ابت ـــرت در هم ـــه مغای ـــر گون ه

ـــاد  ـــب ایج ـــكار مناس ـــه راه ـــا ارائ ـــی و نهایت ـــد كیف ـــاد س ـــط، ایج ـــای مرتب تیم ه

ــا  ــق بـ ــه مطابـ ــی كـ ــا در صورتـ ــی وقت هـ ــورد گاهـ ــن مـ ــردد. همیـ می گـ

ـــرد  ـــان می ب ـــد روز زم ـــر از چن ـــد، فرات ـــام می ش ـــم انج ـــی قدی ـــتم اجرای سیس

ـــد. ـــی ش ـــب نم ـــكار مناس ـــه راه ـــه ارائ ـــر ب ـــا منج و ی

ـــن  ـــم تری ـــاخص، مه ـــدودی ش ـــداد مح ـــی تع ـــه بررس ـــه ب ـــا توج ـــن ب همچنی

شـــاخص ها طبـــق دســـتورالعمل مـــورد بررســـی قـــرار خواهنـــد گرفـــت . در 

ـــیدند،  ـــدار رس ـــت پای ـــه حال ـــا ب ـــد و ی ـــود یافتن ـــاخص ها بهب ـــه ش ـــی ك صورت

ـــاخص  ـــد ش ـــردن چن ـــن ك ـــاخص و جایگزی ـــد ش ـــا چن ـــك ی ـــروج ی ـــكان خ ام

دیگـــر بـــه جـــای شـــاخص های حـــذف شـــده وجـــود دارد.  
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رشته تحصیلیرشته تحصیلیمدرکنوع عضویت  نام خانوادگینام

دانشگاه امام خمینی قزوینمدیریت صنعتیدانشجوی کارشناسی ارشددانشجوییصباغ پور سارویامین1

دانشگاه تهرانمدیریت مالیکارشناسیوابستهسلحشورآراز2

دانشگاه آزاد واحد بین المللی جلفامدیریتکارشناسیوابستهعلیزادهعلی3

دانشگاه علم و فرهنگمدیریت MBAکارشناسی ارشدوابستهصادقیسهیلا4

دانشگاه دامغانمهندسی صنایعدانشجوی كارشناسيدانشجوییواثقی بهمنیمحمد5

دانشگاه آزاد اصفهانحسابداریدانشجوی دکترادانشجوییعلیخانیشهناز6

دانشگاه آزاد یاسوجمدیریت بازرگانیدانشجوی دکتراوابستهنیک بختاحمد7

دانشگاه یزدمهندسی صنایعکارشناسیوابستهاهل سعادتسید رسول8

دانشگاه آزادمدیریت دولتیدانشجوی دکترادانشجوییشایسته رادامیر9

دانشگاه آزاد اهوازمدیریت بازرگانیکارشناسی ارشدوابستهشجاعی برجوئیلیدا10

دانشگاه علامه طباطباییمدیریت صنعتیکارشناسی ارشدوابستهمصدقیفربد11

مدیریت صنعتیمدیریتدانشجوی دکترادانشجوییمعیاعباس12

دانشگاه شهید چمران اهوازمدیریت بازرگانیکارشناسی ارشددانشجوییآل طاهاسید محمد مهدی13

آموزش عالی بهارمدیریتکارشناسی ارشدوابستهقادریجعفر14

دانشگاه  شهر ساوهمهندسي موادكارشناسي ارشدوابستهآزادعلي اكبر15

دانشگاه آزاد بروجردحسابداریکارشناسی ارشدوابستهابوالفتحیعلی16

دانشگاه آزاد اسلامی واحد الیگودرزحسابداریکارشناسی ارشدوابستهمحمودزادهمیثم17

دانشگاه پیام نورمديريت بازرگانیکارشناسی ارشدوابستهرحیمیسیاوش18

دانشگاه بین المللی امام رضامدیریت بازرگانیدانشجوی کارشناسیدانشجوییسلجوقیان مقدممحمدحسین19

دانشگاه آزاد واحد زاهدانمدیریت دولتیدانشجوی دکترادانشجوییخزاعیمحمد20

دانشگاه آزاد سمنانمدیریت دولتیدانشجوی دکترادانشجوییزرگریحامد21

دانشگاه علامه طباطباییمدیریت صنعتیدانشجوی کارشناسی ارشددانشجوییشریفیکیاوش22

دانشگاه آزاد واحد شوشترمدیریت دولتیکارشناسی ارشدوابستهقادریمجتبی23

دانشگاه آزاد واحد علوم و تحقیقاتمدیریت کسب و کاردانشجوی کارشناسی ارشددانشجوییامیربگلوی داریانیمحمدرضا24

پژوهشگاه شاخص پژوهمدیریت گرایش کارآفرینیدکتراوابستهجنامیخلیل25

 اسامی اعضای حقیقی که در چهار ماه دوم سال 1401

به عضــویت انجمــن مدیــریت ایــران نائل شــدند

معرفی اعضا
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