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 چكيده
و سازمان، امروزه و پيشتازي در عرصه رقابت پي برده اند ها به اهميت نوآوري براي بقاي بلند مدت

همه مديران به دنبال ايجاد سازمان. مديران تبديل گشسته استبه يكي از دغدغه هايو خلاقيت نوآوري
از.نوآوري در سازمان ها كم است، هاي زياد اصلي اين است كه چرا علي رغم تلاشنوآور هستند اما سوال 

از. سوي ديگر اصلي ترين عامل در شكل دهي رفتارها در هر سازماني فرهنگ سازماني است درك فرهنگ
ا و اغلب ناخوداگاه را شامل مي شود كه اگر ين اين جهت اهميت دارد كه يك مجموعه از عوامل قوي، پنهان

.توانند هر تلاشي را براي هدايت رفتار سازمان در جهت اهداف مطلوب از بين ببرندعوامل درك نشوند، مي
از اينرو. به اين ترتيب فرهنگ نوآوري به عنوان مهمترين عامل در بروز رفتارهاي نوآورانه تلقي مي شود

اين تحقيق با رويكرد آميخته. استهاي توسعه فرهنگ نوآوري تحقيق حاضر درصدد شناسايي مكانيزم
در بخش كمي با استفاده از ابزار پرسشنامه، وضعيت موجود ابعاد مختلف فرهنگ. صورت گرفته است

و در بخش كيفي با استفاده از ابزارمصاحبه، در خصوص مكانيزم براي هاي موثر نوآوري شناسايي شد
ب توسعه فرهنگ نوآوري، مصاحبه .نفر از كاركنان صورت گرفت 276ا هاي نيمه ساختار يافته اي

هاي توسعه فرهنگد مختلفي بودند به عنوان مكانيزمدر نهايت دو مكانيزم اصلي كه خود شامل ابعا
.نوآوري شناسايي شد
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 مقدمه
و كار امروز، همه مديران و در دنياي رقابتي كسب و محققان حوزه مديريت از نوآوري

اهميت آن براي سازمان صحبت مي كنند ولي در عمل تعداد كمي موفق به انجام آن
ها واقعيت اين است كه به دليل اينكه نوآوري همراه با ريسك است در عمل سازمان. هستند

آ و لذا و با سرمايه گذاري زياد روي آن مخالفند ونتا حدي از آن وحشت دارند ها نوآوري
هرچند در جلسات مديران ارشد از آن به عنوان نيروي. گيرندخلاقيت را خيلي جدي نمي
و منابعي به آن اختصاص مي يابد يا واحديحيات سازمان صحبت مي R)شود & D) 

آن چيزي كه در عمل به آن نياز. براي آن ايجاد مي شود ولي تعهدي به آن وجود ندارد
و شايد تنها راه حل ايجاد نوآوري باشد، توسعه فرهنگ نوآوري است كه اعضاي  است

مي1چايلد. سازمان را به تلاش براي نوآوري هدايت مي كند و اشاره كند واقعيات سازماني
درشبكه و آنچه كه مي ها 2مولر. شود، فرهنگ سازماني استعمل موجب يا مانع نوآوري

اشاره كرد روش هاي شكل گيري معنا توسط مديران مهمترين گام در ايجاد نوآوري است
ت و بر و در نتيجه ايجادألذا بايد توجه خود را به فرهنگ تغيير دهيم ثير فرهنگ بر نوآوري

تأني3پتيگرو. فرهنگ نوآوري متمركز شويم ازز بر و آن را ثير فرهنگ بر نوآوري تاكيد دارد
 ,Green and Cluley, 2014) الزامات اصلي تحقق نوآوري در سازمان مي داند

از اين رو، فرهنگ يك تعيين كننده اصلي نوآوري معرفي مي شود يعني اجزاي. (1344
تعاريف زيادي از . (Ahmed, 1998, 31)فرهنگ مي توانند مانع يا محرك نوآوري شوند

نوآوري وجود دارد كه در مجموع مي توان گفت نقطه مشترك در بيشتر اين تعاريف اين 
و فرهنگ) از ديدگاه فرهنگ سازماني( است كه نوآوري بسيار وابسته به زمينه است

سازمان است كه تعيين مي كند تا چه حدي يك سازمان را مي توان نوآور به شمار
كه اعضاي سازمان فرهنگ را درك روشي.(Brooke Dobni, 2008, 543)آورد
و رفتار كاركنان است مي  Vijayakumar and) كنند با نفوذ ترين عامل بر نگرش ها

Padma, 2014, 43) .و شكست سازمان ها نقش بطوركلي عوامل متعددي در موفقيت
و نرم هر يك تاثير ويژه خود را دارند. دارند محققان حوزه مديريت امروزه. اين عوامل سخت

و سازمان بر اين باورند كه نه تنها نقش عوامل نرم مانند فرهنگ سازماني نه تنها كمتر 

1- Child 
2 -Moller 
3 -Pettigrew  
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نيست بلكه شايد بتوان گفت اين عوامل موثرتر از عوامل سخت در موفقيت يا شكست
 (Mayfield et al,2015,97).سازمان ها هستند

از جمله فرهنگ نوآوري، نيازمند اين هستيم كه براي ايجاد يا توسعه هر نوع فرهنگي
تعاريف مختلفي از فرهنگ سازماني توسط. تعريفي از مفهوم فرهنگ سازماني داشته باشيم

م اي فرهنگ مجموعه: ورد بسنده مي كنيممحققان ارائه شده است كه در اينجا به ذكر چند
و ضمني گروهي از افراد است كه و واكنش از مفروضات مشترك، بديهي نحوه تفكر، ادراك

اي از اين مفروضات هستند اما بايد هنجارها جلوه.ف را تعيين مي كنددر محيط هاي مختل
دارند كه اعضاي اي از مفروضات عميقتر قرار سپرد كه پشت اين هنجارها مجموعه به خاطر

ر يك فرهنگ هرگز آن و زير سوال نميها فر. برندا بررسي نمي كنند هنگ تا اعضاي يك
. زماني كه با آن به عنوان يك چيز متمايز برخورد پيدا نكنند حتي از فرهنگ آگاه نيستند

و ارزش و فرهنگ سازماني، كاركنان يك سازمان را به عمل كردن مطابق اصول هاي سازمان
و  مي... درك اينكه چه چيزي خوب يا بد، زشت يا زيبا در واقع فرهنگ. كنداست هدايت

ق يك/ وانين، مفاهيم، روش هاي تفكرسازماني و نامكتوبي است كه انديشيدن مكتوب
ميسازمان را از بقيه متمايز مي و بيروني منعكس و در تعاملات با محيط دروني . شودسازد

و باورهاي مشترك بين اعضاي بنابراين، فرهنگ سبك زندگي، مجموعه قوانين، سنت ها
و ارزشيك سازمان است يه به عبارتي فرهنگ  و روشسازماني يك مجموعه عقايد هاي ها

و سيستم و اجراي استراتژيمديريتي يك سازمان است كه در ساختار هاي ها، روش توسعه
اما منظور ما.(Florentina and Raluca, 2012,371)ودـشيك سازمان منعكس مي

ن فرهنگ سازماني را ادگار شاي. از فرهنگ سازماني، تعريف ادگار شاين از اين مفهوم است
و" يك الگويي از مفروضات اساسي مشترك بين اعضا در حل مسائل سازگاري بيروني

و در واق بـانسجام دروني تعريف مي كند كه بين اعضا مشترك است حـعنوان روش صحيـع
ف احـدرك، و مسـساس در رابطـهم بـه با ميـائل )"روده شمار Daniela et al., 

2013, 1280) .
و يك جز لاينفك در مجموع، امروزه فرهنگ بعنوان يك حقيقت زندگ ي سازماني

و (Balthazard, etal., 2006, 711) هاي توسعه سازماني پذيرفته شده است برنامه
و تحول يا برنامه توسعههيچ برنا به مه تغيير اي در سازمان بدون توجه به فرهنگ سازماني

از. نتيجه مطلوب نخواهد رسد به همين دليل فرهنگ سازماني موضوع مورد علاقه بسياري
و فرهنگ سازماني به عنوان يك ابزار مديريت  و مشاوران سازماني است محققان، مديران
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متوصيف شده كه مي و دليل اصلي وفقيت يا شكست مديريت تواند مزيت رقابتي ايجاد كند
و قلي پور،( تواند به شمار رودمي از سويي فرهنگ با اين وجود،).1394محمداسماعيلي

و از سوي ديگر  سازماني يكي از اهرم هاي تئوريك مورد نياز براي درك سازمان هاست
و آثار آن بسيار دشوار است زيرا اساسا فرهنگ سازماني پيچيده تر شناخت فرهنگ سازماني

هاي تحليل فرهنگي موجود تر از نوع شناسي هاي ارائه شده در بيشتر طرحو آشفته
لذا چالش اصلي اين است كه از سويي مي دانيم براي.(Taylor, 2014, 10)هستند

و ترويج نوآوري درسازمان،  و ارائه راهكارهاي توسعه ناگزير به شناخت فرهنگ سازماني
و از سوي ديگر  و توسعه فرهنگ نوآوري بسيار دشوار فرهنگي هستيم شناخت فرهنگ

.است

 پيشينه پژوهش
. مطالعات، نوآوري را يك محرك اصلي براي دستيابي به مزيت رقابتي بيان مي كنند
و مكانيزم هاي متنوعي براي ترغيب نوآوري در ميان كاركنان سازمان هاي موفق از ابزارها

هااين مكانيزم. بهره مي جويند و( ها بسته به نوع سازمان ....) اندازه، صنعت، توان مالي
مكانيزم هاي مختلف تاثيرات متفاوتي بر نوآوري در سازمان دارند اما ادبيات. متفاوت است

و فرهنگ بيان مي كند براي. سازمان يك رابطه قوي را در خصوص ارتباط بين نوآوري
و مثال مطالعات نشان مي دهند كه سطح نوآوري  در يك سازمان با فرهنگي كه بر يادگيري

مشاركت تاكيد دارد ارتباط دارد در واقع يك بخش كليدي نوآوري، گشودگي فرهنگي به 
)نوآوري است Brooke Dobni, 2008, 543) .سازماني بر رفتار اعضا تاثير فرهنگ

كه مي و اين تاثير رفتاري به اين دليل وجود دارد كه افراد به روشي عمل مي كنند گذارد
و فرهنگ سازماني در واقع همان ارزش هاي مشترك است . متناسب با ارزش هاي آنها است
و كاركنان را به سمت رفتار كردن به فرهنگ سازماني انتظارات رفتاري را ايجاد مي كند

. (Gregory etal., 2009, 674)ر است هدايت مي كند روشي كه با آن سازگا
و تمايلات ما را اولويت بندي مي كنند ارزش و ترجيحات  Amah)هاي فرهنگي اولويت ها

and Ahiaizi, 2014, 696) .بنابراين، تا زماني كه فرهنگ نوآوري در سازمان به وجود
لذا براي داشتن. جه خواهد بودنيايد ساير اقدامات سازماني براي ترغيب نوآوري بي نتي

سازماني نوآور به منظور دستيابي به مزيت رقابتي، تلاش براي ايجاد فرهنگ نوآوري 
عنصري ضروري به نظر مي رسد چراكه اين فرهنگ سازماني است كه آنچه كه قابل قبول 
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و راهنمايي را براي اعضاي سازم و هرآنچه كه قابل قبول نيست را تعيين مي كند ان است
و سازمان همزمان تامين شود  فراهم مي سازد كه اطمينان مي بخشد نيازهاي افراد

(Gibersonetal. , 2009, 124) . 
و فرايندهاي سازمان هاي موفق ظرفيت جذب نوآوري را درون فرهنگ سازماني

و. مديريتي سازمان دارند هاي مختلفي بر به روش فرهنگ سازماني قلب نوآوري است
و ساختارها، رويهنوآوري تاثير مي و مصنوعات گذارد كه شامل فرايندهاي جامعه پذيري ها

و رويه هاي سازماني مي و اقدامات و باورهاي ارزش( عناصر اصلي فرهنگ. باشدروزمره ها
و رفتارهاي مورد انتظار حاصل از آن ارزش و باورهامشترك مي) ها . گذرندبر نوآوري تاثير

مييعني ارز و مفروضات اساسي، رفتارها را هدايت و باورها بنابراين در فرهنگ. كنندش ها
و عملكرد كاركنان ديده مي -هايي مثل ريسكشود، ارزشسازماني كه نوآوري در رفتارها

و سرعت در تصميم گيري و اخلاق پذيري، آزادي عمل، كار تيمي، نتيجه مداري، اعتماد
و. شود مطرح مي و مورد انتظار است به بيان ديگر در فرهنگ نوآوري، اين رفتارها مطلوب

رد. بايد در كالبد سازمان گنجانده شود و ثبات در چنين فرهنگي انعطاف ناپذيري، كنترل
)شودمي Brooke Dobni, 2008, 544) . 

و تمركز اصلي آن ها ها براي خلاقيت كاركنان ارزش زيادي قائلند بسياري از سازمان
و توسعه محصول جديد است و نوآوري اعضاي تيم توسعه محصول بر مبناي. بر خلاقيت

و سطح خلاقيت انتخاب مي شوند اما با وجود همه اين ها اگر فرهنگ نوآوري وجود  تجربه
و نوآوري بعنوان ارزش اصلي در افراد نهادينه نشده باشد، سازمان در اين  نداشته باشد

و هدايت خلاقيت، سازمان مي تواند به اهدافش. ينه شكست مي خوردزم با كاناليزه كردن
دست يابد ولي اگر فرايندهاي خلاقيت به طرز موثري مديريت نشود حتي ممكن است 

هاي شركتهايي مانند تلكام پرتغال، موفقيت.(Pitta, 2009, 448)سازمان شكست بخورد
و اشاعه فرهنگ نوآوري در سراسر قابل توجه خود را مديون استراتژ ي پرورش نوآوري

و استفاده از سنجه هاي و اندازه گيري سهم هر فرد1سازمان دقيق براي هدايت كاركنان
به. هستند و تبديل كردن همه كاركنان اين شركت هدف خود را ايحاد فرهنگ نوآور

و افزايش نوآوري سازمان بر بهبود توانايي حل مسئل. افرادي نوآور قرار داده بود ه در افراد
و مركزي براي نوآوري در نظر گرفته شده بود كه عهده دار نهادينه كردن اين متمركز بود

و. ارزش بود سيستم ارتباطات داخلي براي برانگيختن كاركنان به نوآوري طراحي شده بود

 
1- Metrics 
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ب و بيان موفقيت هاي نوآوري شدانواع رسانه هاي ارتباطي براي تشويق نوآوري . كارگرفته
با. هدف نهايي اين شركت تحت كنترل درآوردن خرد جمعي بود اين شركت ايده ها را

و تضعيف ايده ها خودداري مي و از تقويت و ارزيابي مي كرد . كرد دقت بررسي كرده تحليل
و بيان سهم و علاوه بر اين، ارائه پاداش ها هدف، درگير كردن همه در فرايند نوآوري بود

استانداردهاي مشخص از قبل تعريف شده. افراد در تلاش هاي نوآوري تاثير بسزايي داشت
و شاخص .(Pitta, 2009, 450) ها، پاداش تعلق مي گرفتو بر اساس اين استانداردها

بنا به تعريف شاين از فرهنگ سازماني، براي توسعه فرهنگ نوآوري نياز داريم كه هنجارها
و نهايتا  برخي رفتارها را در سازمان توسعه دهيم ولي بطور كلي در زمينه تغييرو ارزش ها

به يا توسعه فرهنگ، هنجارهاي رفتاري اجزاي انعطاف پذيرتر و سازگارتر فرهنگي نسبت
مي ارزش مح ها فرض و اهرم هاي ميشوند  روند وري براي تغيير فرهنگ به شمار

(Ogbana and Harris, 2002, 677) .سطح بندي فرهنگ سازماني، بر اساس اين
-برخي مطالعات عناصر جداگانه مورد انتظار در فرهنگهاي حامي نوآوري را به شرح زير مي

:دانند
و مفروضاتارزش و باورها و مورد انتظار: ها و ريسك پذيري، مهم ابتكار عمل، خلاقيت

و همكاري همه  اهميت دارد؛ همه هستند؛ همه مشاركت كنندگان مورد اعتماد هستند
و اعضاي واحدهاي مختلف بايد در فرايندهاي نوآوري  افراد شامل مشتريان، ذينفعان كليدي
و نبايد در  و بايد پذيرفته شود مشاركت داشته باشند؛ تغيير سازماني انرژي بخش است

.مقابل آن مقاومت شود
و رفتارها در فرايندهاي همه مشاركت كنندگان حس روشني از مشاركتشان: هنجارها

و مي توانند نقش خود را بيان كنند؛ مشاركت كنندگان سطح بالايي از  نوآوري داشته
و دريافت بازخور دارند .رفتارهاي همكارانه را نشان مي دهند؛ همه افراد تمايل به ارائه

و بودجه مشخص توسعه: نتايج محصولات جديد از تكنولوژي هاي جديد در چارچوب زمان
.(Jassawalla and Sashittal, 2005,43)مي يابند

بطور كلي، فرهنگ نوآوري به عنوان يك زمينه چند بعدي مطرح است وشامل عناصر زيادي
هدف نوآور/نيت: اما چهاربعد اصلي فرهنگ نوآوري را مي توان به شرح زير دانست. است

و محيط اجراي هاي حمايت از نوآوري، رفتارهاي سطح عملياتي ضروري بودن، زيرساخت
در محيط سازمان، نوآوري اغلب. نوآوري است كه اين ابعاد در شكل زير بيان شده است

و فعاليت هايي است كه منجر به يك محصول ملموس مي شود؛ مانند اجراي ايده  رفتارها



227 ... هاي توسعه فرهنگ نوآوري شناسايي مكانيزم

هايي براي محصول جديد يا اصلاح محصولات موجود، نوآوري هايي كه موجب كاهش
و هزينه مي شود، تكنول )...وژي هاي جديد Brooke Dobni, 2008, 539).

 (Jassawalla and Sashittal, 2005,43 ابعاد فرهنگ نوآوري:1شكل

برخي محققان، براي ايجاد يك فرهنگ مرتبط با نوآوري، يك فرايد سه مرحله اي را مطرح
:كردند
 شناسايي زمينه هاي نوآوري؛•
، وان شناختي شامل ارزش ها، باورهار-بررسي عناصر رايج در محيط اجتماعي•

و: مفروضات عقايد در زمينه هايي كه فرايندهاي نوآوري وجود دارد، ارزش ها
و ريسك پذيري است؛  موافق همكاري، خلاقيت

هاي ات اهميت زيادي دارند زيرا نشانهاين مصنوع: شناسايي مصنوعات فرهنگي•
و غير قابلدهقابل مشاه اي هستند كه مي توانند براي كشف عناصر پيچيده

و اين مصنوعات شامل داستان. مشاهده فرهنگ بكار روند ها، واژگان، مراسم
و رفتارهاي مطلوب نمادهاي و باورها فيزيكي هستند كه بر شكل گيري ارزش ها

.(Jassawalla and Sashittal, 2005,43) ميان افراد تاثير دارند
در يك جمع بندي مي توان، مهمترين عناصر موثر براي توسعه فرهنگ نوآوري را به شرح

:زير دانست

نوآور بودننيت  

هاي زيرساخت
نوآوري

گرايش بازار نوآوري
)رفتارهاي سطح عملياتي(

زمينه اجراي
نوآري

 نتايج عملكردي فرهنگ نوآوري
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و فلسفه سازمان كا: رسالت ركنان را قادر به دستيابي اهداف حتي داشتن يك فلسفه روشن،
بيان نوآوري بعنوان ارزش اصلي سازمان بر ايجاد فرهنگ. در غياب هدايت مديران مي كند

و فعاليت ها است تاثير مي گذارد بيان نوآوري در بيانيه. قوي كه هدايت كننده رفتارها
ر4ارزش ها به شرط اينكه :وزمره وارد شوداصل را داشته باشد مي تواند در زندگي

.بيانيه شامل امور روتين وجزئيات خسته كننده نباشد•
و فرايندهايي براي اجراي آن تعريف شود• .به خوبي اطلاع رساني شود
و فسلفه سازمان رابطه قوي ايجاد كند• .با سيستم هاي حاكم بر رفتار
و پاداش داشته باشد• و بازنگري .(Ahmed, 1998, 39)فرايند مستمر تاييد

و فرهنگ نوآوري در سازمان هايي كه نوآوري تبديل به يك ارزش فرهنگي شده:رهبري
مياست در وهله اول مديران نياز به نوآوري را احساس  و از آن حمايت  Green)كنند كرده

and Cluley, 2014, 1346).رهبران بايد فرهنگي را ايجاد كنند كه نوآوري را در همه
و از آن قدرداني مي شود و. سطوح پرورش مي دهد رهبري جزء لازم است ولي كافي نيست

و آموزش  براي ايجاد فرهنك نوآوري بايد قهرماناني شناسايي شوند، استخدام شوند
: بران دو وظيفه اصلي دارندبراي ايجاد فرهنگ نوآوري ره.(Ahmed, 1998, 38)ببينند

و از تاثير خودشان بر محيط آگاه اول اينكه رهبران بايد در عمل به محيط حساس باشد
و. باشند اين حساسيت آنها را قادر مي سازد كه شكاف بين واقعيت دنياي واقعي سازمان

نوآوري.دوم توانايي پذيرش ابهام توسط رهبران است. آنچه كه بيان مي شود را درك كنند
مي. نمي تواند بدون ابهام رخ دهد از. دهدتحمل ابهام، ريسك پذيري را افزايش رهبران بايد

توانايي. پردازي نيستسرزنش شكست ها بپرهيزند در غير اين صورت كسي حاضر به ايده
در. هاي رهبران براي ايجاد فرهنگ نوآوري استحل تضاد نيز يكي ديگر از مهارت

و با هاي مشو فرهنگ و كاركردي از نوآوري دارند ق نوآوري، رهبران ارشد حمايت عاطفي
رهبران ارشد اطلاعات دقيق را براي افراد فراهم. كنندطرفداري از نوآوري از آن حمايت مي

و اطمينان حاصل مي ها هاي ساختار يافته براي حمايت از نوآوريكنند كه سيستممي كنند
سازي افراد براي نوآوري بهترين روش براي توانمند. (Ahmed, 1998, 39)وجود دارند

به. بسيج كردن نيروها براي خلاقيت است و مسئوليت نوآوري با توانمند سازي آزادي عمل
در مقابل در فرهنگ هايي كه نوآوري را.(Ahmed, 1998, 39) شودافراد داده مي
و فردگرا حمايت نمي هستند كه تمايل به نمايش خود كنند، مديران معمولا افرادي رقابتي

مي. دارند مي كنند درگير شدن در ايدهآنها اشاره و پردازي جديد چگونه تواند رشد شخصي
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مي حرفه و شكستكند، آنها موفقيتاي در سازمان را كند به ها را به خود نسبت داده ها را
.(Jassawalla and Sashittal, 2005,46) دهندديگران نسبت مي

سازمان هايي كه براي نوآوري ارزش. افراد در فرهنگ سازماني نقش ايفا مي كنند: استخدام
را. داشته باشندكنند كه خلاقيت بالايي قائلند، افرادي را استخدام مي هرچند خلاقيت

 ,Pitta)توان آموزش داد ولي استخدام افراد خلاق هزينه آموزش را كاهش مي دهد مي
ام استخدام انجام تست هايي براي شناسايي ويژگي هاي شخصيتي در هنگ.(448 ,2009

محققان حوزه هاي مختلف. افراد به گونه اي كه مناسب براي نوآوري باشد بسيار موثر است
ارزش بالا براي: طيفي از ويژگي هاي شخصيتي را براي نوآوري ضروري معرفي كردند مانند

در انرژي بالا، جذابيت پيچيدگي،، علايق گسترده،1ويژگي هاي زيبايي شناسي استقلال
 كنجكاوي، پافشاري، توانايي پذيرش ديدگاههاي مخالف، شهود، اعتماد به نفس، قضاوت، 

.(Ahmed, 1008, 35)، كانون كنترل دروني2صداقت ذهني
و علاوه بر ويژگي هاي شخصيتي مذكور، پارامترهاي شناختي نيز بر نوآوري تاثير مي گذارد

ت. بايد مورد توجه قرار گيرد ازأعوامل شناختي سلاست فكري،: ثيرگذار بر نوآوري عبارتند
و دانش تخصصي. سلاست بيان، ابتكار، انعطاف پذيري، پيچيدگي همچنين تست مهارت ها

خلاقيت تحت تاثير مهارتهاي مرتبطي مانند. افراد براي انتخاب بايد مد نظر قرار گيرد
و استعداد استتخصص، مهارتهاي فن و.ي دانش، امكان خلق درك جديد را بالا مي برد

در . (Ahmed, 1998, 36)همچنين قدرت انطباق افراد نيز بر خلاقيت تاثير مي گذارد
مجموع در صورتيكه ارزش هاي افراد با ارزش هاي سازماني همسو نباشد، نمي توان انتظار 

و توسعه فرهنگ مد نظر از رفتارهاي مطلوب سازمان سازمان را داشت لذا استخدام يكي
.مهمترين گام ها در توسعه فرهنگ نوآوري است

مس: آموزش بيشتر. ئله اولين گام استآموزش، براي افزايش مهارت كاركنان در حل
مي سازمان  ,Pitta, 2009) دهندهاي بزرگ دپارتماني را براي آموزش اختصاص
و شايستگيبالقوه مهارتبسياري از كاركنان به صورت.(448 و ذهني لازم ها هاي شناختي

آموزش. براي نواوري را دارا هستند ولي به فعليت درآوردن آن ها نياز به آموزش دارد
و ارزش هاي مطلوب سازمان، يكي از اقدامات اصلي توسعه فرهنگ مطوب است .فرهنگ

1-Aesthetic 
2 -Intellectual honesty 
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بر رفتارهاي كاركنان تاثير مطالعات نشان مي دهند نوع ساختار سازماني: ساختار سازماني
ب(Coelho and Drozdenko, 2014, 38) دارند ازو ه همين دليل در بسياري

.(Kerwin et al., 2014: 646)ها ارزش ها مبنايي براي طراحي سازمان هستند شركت
اند كه برخي از انواع ساختارها مانع وقوع نوآوريه همه محققان به اين نتيجه رسيدهامروز

و انعطاف. هستند و استاكر اشاره كردند كه در ساختارهاي مكانيكي رسمي براي مثال برنز
برخي.و انعطاف پذير است ناپذير احتمال نوآوري كمتر از ساختارهاي ارگانيك غير رسمي

و باشگاه ايجاد كرده اند تا افراد سازمان ها در درون خود جاهايي مثل اتاق بازي، كافي شاپ
د و ايده پردازي كنندبتوانند و همكارانش اشاره.ر اوقات فراغت به آنجا رفته تامپسون

در. كردند نواوري نمي تواند بدون سطحي از سازمان رسمي وجود داشته باشد براي مثال
و سا ميصنايع خلاق، سازمان ها با هزينه پايين و ختارهاي غير رسمي شروع به كار كنند

پس از انجام يك پروژه موفق به تدريج اين سازمان. هستندكاركنان فقط موسسان سازمان 
ميارگانيك رشد  و تا حدي رسميت به خود از مي كند گيرد اما توانايي خود را در نوآري

مشكل اصلي اين سازمان ها ايجاد فضاي غير رسمي براي نوآوري نيست. دست نمي دهد
و بالكينهرچند افرادي. بلكه حمايت از نوآوري هاي موجود است 1مانند بوشگنز، بوش

و نوآوري الزاما وجود ندارد ولي) 2013( در يك فراتحليل دريافتند كه ارتباطي بين ساختار
و  و نوآوري همبستگي منفي وجود دارد هاي مديران سازمانبين سطح بالاي سلسله مراتب

و انعطاف پذيري تاكيد دارند  ,Green and Cluley, 2014)نوآور بر گرايشات بيروني
از: ويژگي هاي ساختارهاي ارگانيك كه موجب نوآوري مي شود عبارتند از.(1344 آزادي

و غير رسمي بودن، در نظر گرفتن ديدگاههاي مختلف،  و پاگير، مشاركت قوانين دست
و جريان  ارتباطات رو در رو، تاكيد بر تعاملات خلاق، سلسله مراتبي نبودن

فر. (Ahmed, 1008, 36)اطلاعات ي با هنگ نوآوري طراحي سازمان به در سازمان ها
خ: اي است كه دو تيم در آن وجود دارد گونه و يك تيم فنييك تيم تيم خلاق. لاق
و تيم تخصصي از آن ها پشتيباني ايده  Green and) كندميهاي جديد مي دهد

Cluley, 2014, 1346).
ما: سيستم پاداش و دي به خلاقيت نيز از راههاي ديگر تشويق ارائه پاداش هاي نمادين
ها. (Green and Cluley, 2014, 1344)خلاقيت است ي بزرگ امريكايي در شركت

و نوآوري، براي تشويق ايده مي ها  ,Pitta, 2009)گيرند پاداش هاي مادي زيادي در نظر
 

1 -Buschgens, Busch and Balkin 
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بعنوان بسياري از تئوري هاي مديريت مانند تئوري انتظار از وجود سيستم پاداش. (448
و نوآوري حمايت مي كنند ها به معناي اجراي آنها درواقع صرف بيان ارزش. مشوق خلاقيت

و ثانياًبه طور كلي اولا، ارزش. در عمل نيست از ها بايد بيان شوند بايد منابعي براي حمايت
فعاليت هاي منابع انساني مانند استخدام،. هاي مبتني بر ارزش تخصيص داده شودفعاليت

و   ,Shapiro and Naughton)ها نقش دارند دهي ارزشدر شكل... ارزيابي عملكرد
2015,79) .
و اسطوره هاي شركت اهميت: داستان ها زيادي دارند زيرا داستان هايي درباره حوادث مهم

و ارزشآنها موضوع. اي، معنا سازي مي كنند در سطح استعاره هاي ات مهمي را درباره باورها
ك اين داستان ها عمدتا.ه انتظارات رفتاري از افراد را شكل مي دهد ارائه مي دهندشركت

و موفقيت روش هاي جديد است و شكست الگوهاي قديمي  Jassawalla)درباره تغييرات
and Sashittal, 2005,45).هاي حاصل از ريسك پذيري، داستان ها از موفقيت

ميهشكست الگوهاي قديمي، فراتر رفتن از مرز و ايجاد مسئوليت مشترك صحبت . كنندا
و مشكلاتي كه به موجب آن پيش ها به منسوخ شدن نگرش هاي قديمي اين داستان

مي مي و عمل آيد اشاره و فرايندهايي را كه مشاركت كنندگان روش هاي جديد تفكر كنند
با. را مي آموزند مطرح مي كنند وجود مشكلات، داستانهايي از اجراي موفق ايده هاي جديد

فر. بسيار در ايجاد فرهنگ نوآوري موثر است هنگ هايي كه نوآوري را حمايت در مقابل در
حد كنند، نمي و منفعت طلبي بيش از كليشه سازي هاي منفي، رقابت پذيري بيش از حد

مديران، احساس خسران افراد با ايده هاي جديد، شكست كار تيمي، شكست مديران ارشد 
و ناتواني آنها در استفاده از ايده هاي جديد تم اصلي داستان هاي اين در جذب اس تعدادها

.(Jassawalla and Sashittal, 2005,46)قبيل سازمان ها است
براي اشتراك اطلاعات، تبادل جداول زماني دقيق، جلسات رسمي:تشريفات اجتماعي

م ايده و مديريت تضاد مرها، بيان نقطه نظرات مخالف و تشريفات در همترين اسم
آن. هاي حامي نوآوري هستند فرهنگ جلسات منظم هفتگي برگزار مي شود كه افراد در

و ايده ها به اشتراك گذاشته مي شود غير اين جلسات كاملاً. خود را به روز مي كنند
و دوستانه است جلسات اين اطمينان را.(Green and Cluley, 2014, 1346)رسمي

و درك ايجاد مي كنند  و آزادانه روي آن بحث مي شود كه ايده هاي متنوع شنيده مي شود
براي مثال بسياري از شركتهاي حامي. مشتركي بين مشاركت كنندگان ايجاد مي شود

و يكبار براي جنبه هاي كاري پروژه نوآوري دوبار در ماه جلسه برگزار مي كنند كه ها است
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نو هاي جديد ديگري براي بحث درباره فرصت در اين جلسات روساي همه.و ايده هاي
و تعاملات بين دپارتمان و به اين ترتيب اهميت بحث هاي بين بخشي ها حاضر هستند

به. بخشي نماد سازي مي شود و بر نياز اين جلسات دركي از هدف مشترك ايجاد مي كند
 ,Jassawalla and Sashittal)دريافت ايده از همه افراد علاقه مند تاكيد دارد

و تشريفات سازمان حضور. (2005,46 و خارجي بايد در مراسم همه ذينفعان داخلي
و. داشته باشند ...مشاهده تنوع افراد در سازمان شامل تامين كنندگان، مشتريان

مي اولويت و برگزاري. دهد هاي سازمان را به همه نشان برنامه هاي آموزشي منظم
ديكارگاههايي براي بهبود مهارته گر تشريفات اين قبيل فرهنگ ها اي ارتباطي افراد از

مشاركت مديران ارشد در اين دوره ها نيز براي تقويت فرهنگ نوآوري الزامي. باشد مي
در مقابل در فرهنگ هايي كه حامي.(Jassawalla and Sashittal, 2005,47)است

و واقعي نيستنوآوري نيستند، فرايند ايده و نوآوري كاملا تشريفاتي است حتي. پردازي
و عمل رخ نمي دهد و يادگيري تغيير در نحوه تفكر در. برگزاري جلسات نمايشي است

و و عدم اعتماد بين اعضا حاكم است و توسعه مسلط هستند جلسات بيشتر تيم تحقيق
اي است كه اعضا احساس به گونه جلسات. مشاركت كنندگان اعتقادي به تغيير ندارند

كنند اين جلسات براي سينرژي نيست بلكه بيشتر براي نظارت مديران ارشد بر فرايندها مي
.(Jassawalla and Sashittal, 2005,48)و ارائه توصيه هاي ضروري است

مح:نمادهاي فيزيكي و طراحي و نمادهاي فيزيكي شامل چيدمان كه ... يط كار، مستندات
ميسازهاي اولويت و رفتارهاي مطلوب را نشان دهند نيز در فرهنگ سازي نوآوري مان

و. بسيار اهميت دارند انرژي در فرهنگ هاي نوآوري اين نمادها، انتخاب آزاد، برابري
چيدمان . (Jassawalla and Sashittal, 2005,48)كنند كارآفريني را نمادسازي مي

و تبادل نظر نيز ميسر اي است كه علاوه بر امكان سازمان به گونه تمركز، بحث
مراتب، نزديكي افراد در نبود سلسله.(Green and Cluley, 2014, 1346)باشد

و امكان تماس با يكديگر، قرار گرفتن محل كار رئيس دركنار همكاران، ابزارهاي دپارتمان ها
و اشتراك اطلاعات از ويژگي هاي  فرهنگ هاي حامي ارتباطي كارا براي ارتباط با همه افراد

و. نوآوري است در مقابل در فرهنگ هايي كه حمايت كمتري از نوآوري مي شود، چيدمان
و فقدان علاقه به همكاري را نماد سازي مي كند واحد تحقيق مثلاً. توپوگرافي، عدم اعتماد

و جدايي مدي رو توسعه در يك ساختمان مجزا واقع مي شود، فاصله مكاني افراد در واحدها
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 ,Jassawalla and Sashittal)از كاركنان از نشانه هاي اين قبيل سازمان ها است
2005,49).

با وجود همه راهكارهايي كه براي توسعه فرهنگ نوآوري وجود دارد، يك نكته اساسي
نه. مقاومت هاي موجود در بين كاركنان است تغيير فرهنگ يك هدف بسيار دشوار است

ف بلكه به اين خاطر كه تغيير رهنگ تا حد زيادي ناشناخته است تنها به اين دليل كه
و الگوهاي مشترك افراد دشوار است تفسيرها، ارزش در. ها در تغيير فرهنگ اعضاي سازمان

س اين. ازمان را تغيير مي دهنديك سري گام هايي درگير مي شوند كه طي آن فرهنگ
دها، فرايندهاي سازماني، مكالمات، زبان، نما گام و ارزش ها را تغيير مي و هيچ يك دها هد

كند كه تغيير فرهنگ رخ داده است اما تركيب آنها مي تواند فرهنگ به تنهايي تضمين نمي
يكي از مشكلات در فرايند مديريت فرهنگي اين.(Cameron, 2008,434)را تغيير دهد

ش و ارزش هاي سازماني آشكار مي از.وداست كه تناقض ميان ارزش هاي فردي اين تناقض
ب و تنها ميقبل هم وجود داشته است زمانيكه كاركنان. شودا اين تلاش ها، تناقضات آشكار

حس مي كنند اصول بيان شده با اولويتهاي ارزشي خودشان مغايرت دارد معناي كار را از 
هاي مختلف گابريل بيان مي كند سازمان. (Busse, 2014,49)دست مي دهند

چراكه گروههاي مختلف انواع. مختلفي را براي تغيير فرهنگ بكار مي برند هاي استراتژي
و بنابراين خرده فره و نگهاي درون يك سازمان معمولا قويمختلفي از مقاومت را دارند تر

لذا در هرگونه اقدام. (Murphy and Davey, 2002, 20)بادوام تر از تصور هستند
ب و تغيير فرهنگ توجه  Harris and)ها ضروري استه خرده فرهنگبراي مديريت

Ogbonna,1998, 80).هاي محوري خرده فرهنگ هاي سازمان، بدون شناخت ارزش
.شناسايي مكانيزم هاي مناسب ايجاد فرهنگ مطلوب امكان پذير نيست

و مدلچالش ديگر، مربوط به نگرش اكثر مدل هاي هنجاري. هاي موجود هستندها
بدستيابي به اهداف  راي تعاملات رفتاري را ناديده سازماني، جنبه هاي نرم مورد نياز

و مي و نيز بين كارايي و اهداف و اين بيشتر مرتبط به روشن نبودن مرز بين ابزارها گرفتند
تلقي اهداف به عنوان چيزهاي تغييرناپذير به تاكيد بيش از حد بر تدارك. اثربخشي است

ني كه رويه هاي فني به رهبران اطمينا. آن ها منجر مي شود ابزارهاي كارا براي دستيابي به
دهند نياز به اينكه اعضاي سازماني با عدم قطعيت محيط رقابتي درگير شوند را برطرف مي

و تجهيز سازمان به ابزارهاي. مي كند در اين نگرش تنها در صورت تعيين دقيق اهداف
بر. مي رسد مورد نياز براي تحقق اهداف، سازمان به موفقيت اين نگرش عوامل تاثيرگذار
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در نتيجه ساده. رفتارهاي افراد كه مي تواند كارايي ابزارها را از بين برد ناديده مي گيرد
سازي بيش از حد پيچيدگي سازماني، سازمانها از انواع رفتارهاي انطباقي كه امكان 

 ,Rowsell and Bery)دهد محروم مي شوندسازگاري دائم با واقعيات متغير را مي
عناصري كه بايد كنترل شوند طوري كه موقعيت هاي هاي فرهنگي،در برنامه.(19 ,1993

C(4 تضاد ايجاد نكنند عبارتند از ):
و پيامدهاي مثبت آن براي. در حال تغيير است يك سازمان دايماً:1تغيير دلايل تغيير

.شكست مقاومت در برابر تغيير ضروري است
ابت هميشه بعنوان دليل نزاع بين كاركنان ديده شده است اما رقابت مي تواندرق:2رقابت

و خلاقيت را هم تشويق كند رقابت داخلي بايد به كار تيمي تبديل. همزمان مثبت باشد
و به آنها كمك كنند و كاركنان بايد ياد بگيرند كه از موفقيت همكاران لذت ببرند  شود

(Florentina and Raluca, 2012,374).
از:3همكاري زمانيكه دو نفر با هم روي يك چيز كار مي كنند موفقيت آنها سه برابر بيشتر

.زماني است كه تنها كار مي كنند
. يك سنجش خوب از سطح قدرت مناسب در هر موقعيتي، كليد موفقيت است:4كنترل

و گاهي بايد مستقل  ,Florentina and Raluca) باشندگاهي بايد افراد كنترل شوند
2012,375).

علاوه بر موارد مذكور كه در هر نوع برنامه تغيير فرهنگي مي توانند چالش ايجاد كنند،
:برخي از موانع اجراي فرهنگ نوآوري نيز به شرح زير مي باشد

و به سادگي اجرا معمولا تلاش هاي نوآوري: دشواري اجراي تلاش ها پيچيده است
 شود؛ نمي

و خدمات خوب: انتظار نوآوري از كاركناننداشتن اغلب از كاركنان صف، انتظار ارائه كالا
و انتظار مشاركت در نوآوري از آنها وجود ندارد؛  مي رود

و موفقيت شركت؛ و تعهد كم آنها به رهبري  عدم مشاركت كاركنان در تصميم گيري ها
و معنادار براي تشويق افراد  نوآور؛نبود سيستم پاداش با ارزش

؛(Pitta, 2009, 450)انتظار تحقق همه ايده هاي بديع

1-Change 
2-Copetitor 
3-Coopration 
4 -Control 
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و ترس از احمق به نظر رسيدن؛ و تبعيت از ديگران  فشار براي انطباق
 ترس از به چالش كشيدن ديگران؛

 اين تفكر كه اگر راه حل جديد خوب است چرا بقيه انجام نمي دهند؛
و غير ممكن تلقي كردن كارهاي غير .(Ahmed, 1998, 40)معمولريسك گريزي

كه حال با توجه به مطالب مذكور و عملي ، اين پژوهش با بهره گيري از تجارب علمي
بطور مختصر بيان شد، در صدد شناسايي مكانيزم هاي توسعه فرهنگ نوآوري در شركت

.هاي هلدينگي مي باشد

 روش تحقيق
اين سطوح از مصنوعات قابل. تحليل شودتواند در سطوح مختلف فرهنگ سازماني مي

محيط ساخته شده سازمان، معماري، تكنولوژي، چيدمان، نوع پوشش، الگوهاي( مشاهده
و و قابل ديدن، مستندات عمومي مانند چارت ها، داستان ها شروع ...) رفتاري قابل شنيدن

و( مي شود بدست مي آيند ولي به ها به آساني در اين سطح، داده). 1394ديگران، رمضاني
و الگوهاي. سختي تحليل مي شود ما مي توانيم نحوه تعامل يك گروه با محيطش را ببينيم

و شناسايي كنيم اما اغلب نمي توانيم منطق زيربناي آن را  رفتاري ميان اعضا را مشاهده
 درك كنيم يعني با مشاهده اين چيزها نمي توانيم بگوييم چرا يك گروه به روش خاصي

براي تحليل اينكه چرا يك گروه به روش خاصي رفتار مي كند ما ارزش هاي. رفتار مي كند
مشاهده ها مستقيماًشارز. كنيم حاكم بر رفتار را كه در سطح دوم قرار دارند بررسي مي

و اغلب بايد با مصاحبه با اعضاي كليدي سازمان يا تحليل محتواي مصنوعاتي نمي شوند
و  بر اين است كه آنچه كه افراد فرض. چارت ها آن ها را استنباط كنيممانند مستندات

و آنچه كه به طور ايده آل دوست دارند دليل بودنشان است مي گويند دليل رفتارشان است
ر مياما همچنان دلايل زيربناي و ناخوداگاه باقي يك. ماند فتار، پنهان براي درك واقعي

گ و بيان كامل تر ارزش هاي و رفتار آشكار آن فرهنگ بايد مفروضات بينادين را كه نوعاً روه
ميناخ كنند كه افراد گروه چگونه درك مي كنند، مي انديشند وداگاه هستند اما واقعا تعيين

و كاو كنيم محققان معمولا با روش هاي . (Schein, 1984, 3)و احساس مي كنند را كند
و. كيفي به مطالعه فرهنگ مي پردازند و كيفي براي مطالعه اما در اقع رويكردهاي كمي
و. فرهنگ سازماني مكمل هم هستند مزاياي روش هاي كيفي كسب اطلاعات عميق

و قابليت كاربرد گسترده آن در  و مزاياي روش هاي كمي امكان تكرار آن گسترده است
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كه سنجش لذا از آنجايي. (Balthazard, et al., 2006, 712) هاي مختلف استبخش
ميفر و همچنين مي تواند راهي براي ايجاد راههنگ هايحلتواند شروعي براي حل مسائل

از (Jung etal., 2009, 1095)فرهنگي باشد در اين پژوهش، در گام اول با استفاده
و. پرسشنامه به سنجش فرهنگ موجود پرداخته شد شاين اشاره مي كند ارزش ها

زه گيري كرد بلكه بايد با مفروضات مشترك را نمي توان با روش هاي كمي اندا
و گروه هاي كانوني سنحيد مصاحبه و برخي. هاي عميق  پيمايش ها در شناسايي مصنوعات

بر اين اساس (Ardixhvili et al, 2011, 416)از انواع ارزش هاي فرهنگي كاربرد دارد
و عميق گرداوري شدند . در گام بعدي داده ها از طريق مصاحبه هاي نيمه ساختار يافته
نمونه اوليه براي آغاز مصاحبه از ميان افراد مطلعي كه در زمينه فرهنگ سازماني دانش

و در خص و اندازه گيري فرهنگ، صاحب نظر بودند، كافي داشته وص مطالعات سنجش
از آنها. اين افراد سابقه فعاليت در سمت هاي مديريت شركت را داشتند. انتخاب شد

هاي نظر باشند را براي انجام مصاحبه خواسته شد تا افراد ديگري كه در اين زمينه صاحب
به شوندگان معرفي شده از همه مصاح).روش نمونه گيري گلوله برفي( بعدي معرفي نمايند

و مفهوم رده و مبناي انتخاب آنها شناخت كافي آن ها از فرهنگ شركت هاي سازماني بودند
تا. فرهنگ سازماني بود بر اين اساس، مصاحبه با افراد مطلع معرفي شده به شيوه مذكور

و. جايي ادامه يافت كه اطلاعات كافي در زمينه مورد نظر بدست آمد  با توجه به هدف
و ابزارگردآوري داده و تحليل دادهها، از روش تحليل تم براي تجزي سوال پژوهش هاه

و كلارك شش گام برداشته شد كه عبارتند. استفاده شد در اين راستا مطابق با مدل براون
ها: از مجآشنايي با داده ها، ايجاد كدهاي اوليه، جستجوي تم و تعريف دد، بازبيني تم ها
تم تم و نامگذاري  . (Braun & Clarke, 2006)ها، تهيه گزارش ها، تعريف

هاي گردآوري شده هر مصاحبه مرتب شده وكدگذاري انجام پس از انجام هر مصاحبه، داده
شد. شد و معكوس كدگذاري ها انجام يعني با مرور ادبيات،. در يك فرايند از كل به جز

شدمفاهيم مربوط به موضوع بررسي  ها، مفاهيم جديد يافت سپس با انجام مصاحبه. مي
و دوباره ادبيات مربوط به اين مفاهيم جديد مورد بررسي قرار مي گرفت گام بعدي. شده

و تلفيق كدها در قالب مفاهيم است در اين گام كدهاي شناسايي شده بر اساس. تركيب
و تركيب شدند و تجانس مفهومي دسته بندي ودر. ميزان تشابه گام بعدي تم هاي اصلي

و متجانس در يك طبقه وسيع تر تحت عنوان. فرعي شناسايي شدند يعني مفاهيم مشابه
تم. تم قرار گرفتند هاي مربوطه اين فرايند تا زماني ادامه يافت كه تمامي مفاهيم به
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و پالايش تم ها گزارشي از تم ها ار. يافتند بعد از بازنگري
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1 نوآوري در شركت

و بعد پيشگامي  امتياز
ه فرهنگ استفاده از
 نياز براي توسعه دانش
ي بايد تقويت شود تا
 بهره برداري مناسب از

2 نوآوري در شركت

و بعد پيشگامي  امتياز
ه فرهنگ استفاده از

 پردازي وجود براي ايده

يادگيري

3.102

عم هاي مديريتپژوهش

وضعيت موجود ميزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآور:2

دهد، بعد يادگيري كمترين امتميه كه نمودار نشان
اين موضوع بيانگر اين است كه. اند امتياز را كسب كرده

 موجود در شركت وجود دارد ولي هنوز مباني مورد ني
ه يادگيريهاي مورد نياز براي ترويج روحيبنابراين، زمينه

و با به توان لازم براي ايده پردازي را داشته باشند
و نوآوري دست يافت . به ابداع

وضعيت موجود ميزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآور:3

هاي جديد كمترين دهد، بعد ايدهميكه نمودار نشانه
اين موضوع بيانگر اين است كه. اند امتياز را كسب كرده

هاي لازم بر موجود در شركت وجود دارد ولي هنوز مشوق

2.900
3.000
3.100
3.200
3.300
3.400

هايايدهپيشگامينوآوري
جديد

يادگ

3.244
3.365

3.277

2
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نمودار

همانگونه
بيشترين امتيا

متخصص هاي
بن. وجود ندارد

و افراد دانش
ب ايده هاي آنان

نمودار

همانگونه
بيشترين امتيا

هاي موتخصص
. ندارد
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3ي در شركت

هاي جديدو بعد ايده
ت كه به طور كلي ايده

.ش فراهم نشده است
 نوآوري در سه شركت
در گام بعد با تحليل

به. شد يعني با توجه
 مصاحبه ها بدنبال مكانيزم

كد استخراج شد111
ك مرحله كلي تر در

.آمده است2ل

يادگيري

3.133
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وضعيت موجود ميزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري:4

دهد، بعد يادگيري كمترين امتيازه كه نمودار نشان مي
اين موضوع نشان دهنده اين است.ز را كسب كرده است
مباني مورد نياز براي توسعه دانش حمايت است ولي هنوز

ن  پرسشنامه ها، اطلاعاتي از شرايط موجود اين فرهنگ
. شكاف هاي اصلي در فرهنگ نوآوري شناسايي شد
 مكانيرم هاي اصلي براي توسعه اين فرهنگ شناسايي

و مشكلات موجود را شناسايي كرديم، حال در مصاح  ها
. شكاف ها هستيم

1 پس از تحليل داده هاي حاصل از مصاحبه ها حدود
و و تجانس مفهومي كدها در قالب مفاهيم در يك تشابه

و نهايتا در تم اصلي دسته بندي شدند كه در شكل2 فرعي

3.100
3.120
3.140
3.160
3.180
3.200

هايايدهپيشگامينوآوري
جديد

يادگير

3.1643.161

3.197

33

شناسايي مكا

نمودار

همانگونه
بيشترين امتياز
ح پردازي مورد
پس از بررسي
و بدست آمد
م مصاحبه ها،
ه اينكه شكاف
ش هاي رفع اين
در بخش دوم،
ت كه بر اساس

تم فرع7قالب

00
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ي

 توسعه فرهنگ نوآوري
 سيستمي مي باشد كه

. كردند

و اقدامات مديريت  فرايندها
 ميكنند كه در شكل شماره

 نوآوري

سيستم مالی سيستم ارتباطات

سيستم جذب

تطابق ارزش/ب
و و سازمان  فرد

ب افراد بالقوه نوآور

عم هاي مديريتپژوهش

مكانيزم هاي توسعه فرهنگ نوآوري:2شكل

نمايش داده شده است، دو مكانيزم اصلي تو2 در شكل
و مكانيزيم س مديريت منابع انساني و هاي ساختاري

ك و جملات متفاوتي به آن ها اشاره  شوندگان در قالب عبارات
:مكانيزم هاي مديريت منابع انساني

 ترين مكانيزم ها براي توسعه فرهنگ نوآوري، فراينده
ها. مي باشد هدفي را دنبال ميكنن هر يك از اين فرايند
. شده است

هدف هريك از مكانيزم هاي توسعه فرهنگ نو:3 شكل

مکانيزم ھای
توسعه فرھنگ 

نوآوری

مکانيزم ھای
و  ساختاری

سيستمی

سي سيستم حقوقی و ساختار سازمانی
تقسيم وظايف

مکانيزم ھای
مديريت منابع 

انسانی

سيستم آموزش سيستم جذب سيستم پاداش

س

تناسب
هاي

انتخاب

سيستم پاداش

ايجاد انگيزه

م آموزش

و بهبود ش
مهارت ها

240

د همانگونه كه
مكانيزم هاي

مصاحبه شوندگ
مكاني•

يكي از اصلي
م منابع انساني

ش3 نشان داده

سي

سيستم

تغيير نگرش
مهار
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و غير مستقيم در عباراتشان به عدم تناسب: سيتم جذب مصاحبه شوندگان به طرق مختلف
هاي آن ها در ادامه سيستم جذب با ارزش نوآوري اشاره كردند كه نمونه هايي از نقل قول 

و نوآوري ارزشي قائل نيستند«:آمده است بنابراين. بسياري از كاركنان ما براي خلاقيت
چ ه كسي وارد سازمان مي شود، زماني كه هنگام استخدام به اين توجه نمي كنيم كه

هاي زيادي را بايد براي تغيير افراد متحمل شويم كه تضميني هم نيست كه اين هزينه
؛»ها منجر به نتيجه شوند هزينه

و« و نوآوري را بسنجد هنگام استخدام هيچ آزموني وجود ندارد كه مهارت هاي خلاقيت
؛»بنابراين بسياري از افراد سازمان، چنين پتانسيلي را ندارند

و اساسا ريسك« سازمان افرادي را استخدام مي كند كه به حفظ وضع موجود خو گرفته اند
و ريسك گريز را استخدام مي كنند گريزند بنابراين  زماني كه ما افراد راضي به وضع موجود

.»در سازمان شيوع پيدا مي كند) عدم نوآوري(طبيعتا چنين فرهنگي
مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عباراتشان به عدم تناسب سيستم: سيتم پاداش

هاي آن ها در ادامه آمده پاداش با ارزش نوآوري اشاره كردند كه نمونه هايي از نقل قول
؛»زماني كه به ابتكارات ما توجهي نمي شود ما انگيزه اي براي طرح نو دادن نداريم«:است

و نطرات بديع ما بها داده نمي شود« در. به پيشنهادات ما انتظار نداريم حتما وجه مادي
در سازمان«؛»قبال طرح هاي بهبود ما بدهند حتي يك قدرداني هم به ما انگيزه مي دهد

و در هيچ آيتم. ما به همه چيز پاداش داده مي شود بجز نوآوري در هيچ جاي ارزيابي ما
مديران ما به حفظ وضع موجود«؛»حقوقي سازمان جايي براي نوآوري ديده نشده است

و بهبود جايي ديده نمي شود به همين دليل بعد از مدتي ما  و تغيير اهميت مي دهند
تا.يمدلسرد مي شو چراكه افرادي كه به وضع موجود راضي هستند بهتر تشويق مي شوند

.»افرادي كه نوآورند
مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عباراتشان به عدم تناسب سيستم: سيتم آموزش

آموزش با ارزش نوآوري اشاره كردند كه نمونه هايي از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده 
كه«:است و نوآوري را بلد نيستيم كسي بايد به ما آموزش همه ما مهارت هاي تفكر خلاق

و بعد انتظار نوآوري داشته باشد بسياري از كاركنان ما به دانش موجود هم مسلط«؛»بدهد
ما. نيستند بنابراين نمي توانند نوآوري ايجاد كنند بايد آموزش هاي ما كاربردي باشد تا در

من«؛»د كند تا بعد از آن ما بتوانيم بهبود ايجاد كنيمتسلط به دانش موجود ايجا به نظر
مشكل اصلي اين است كه در سازمان ما نگرش هايي رواج دارد كه با نوآوري در تضاد است 
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 بايد نگرش هاي لازمه
 برنامه هاي مختلفي كه
و تحمل تضاد، ش تنوع

ر يك از آنها هدفي را

 نوآروي

 عباراتشان به عدم تناسب
آن ها در ادامه آمدهي

 اختصاص داده نشده
براي«؛» را بسته است

؛» كار تيمي نميدهد
 مشخصات سازمان ما با

ه عدم تناسب سيستم
ي آن ها در ادامه آمده

و ساختار
تقسيم وظايف

انعطاف
پذيري

عم هاي مديريتپژوهش

ب  اين نگرش ها تغيير نكند فرهنگ تغيير نمي كند پس
و بردر سخنرا«؛» آموزش داده شود و سمينارها ني ها

و ارزش هاي لازمه نوآوري مثل پذيرش  گذارند ديدگاه ها
.»ت ايده آموزش داده نمي شود

:مكانيزم هاي ساختاري
 فرهنگ نوآوري، زيرساخت هايي ضروري هستند كه هر

.نشان داده شده است4 كه در شكل شماره

هدف هريك از مكانيزم هاي توسعه فرهنگ نوآ:4 شكل

مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عبار: تقسيم وظايف
ش نوآوري اشاره كردند كه نمونه هايي از نقل قول هاي
و زمان لازم براي نوآوري  هر كاري بايد اجازه بگيريم
ر و پاي ما و سلسله مراتب اداري، دست روندهاي بروكراتيك
 نيازمند كار تيمي هستيم ولي ساختار سازمان ما اجازه

و ساير مش و مراحل تصميم گيري طولاني  انعطاف ناپذير
.» تضاد است

مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عباراتشان به:ي
ش نوآوري اشاره كردند كه نمونه هايي از نقل قول هاي

س
تقسي

ان
پذ

سيستم
حقوقي

ايجاد
انگيزه

سيستم
ارتباطات

و تغيير نگرش
تغيير هنجارها

م

242

و تا زماني كه
فرهنگ جديد

براي ما مي گذ
تحمل شكست

مكاني•
ف براي توسعه

ال ميكننددنب

و تقسي ساختار
ساختار با ارزش

ما براي«:است
رونده«؛»است

نوآوري نيازمند
مقررات انعطا«

نوآوري در تضا
سيستم حقوقي
حقوقي با ارزش

سيستم
مالي

تامين
منابع
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و قاعده«:است ما هيچ قانون و ايده هاي اي براي حفط حقوق مالكيت معنوي وجود ندارد
ما از ترس. اينجا كسي به كپي رايت اعتقادي ندارد«؛»به اسم ديگران تمام مي شود

و پيشنهادات اي براي پيگيري رويه«؛»مان ايده اي هم نمي دهيمدزديده شدن نظرات
.»دارد شكايات ناشي از دزدي ايده وجود

و غير مستقيم در عباراتشان به عدم: سيستم ارتباطات مصاحبه شوندگان به طرق مختلف
تناسب سيستم هاي ارتباطي با ارزش نوآوري اشاره كردند كه نمونه هايي از نقل قول هاي 

؛»هيچ تبليغاتي در هيچ رسانه اي براي تشويق نوآوري نمي شود«:آن ها در ادامه آمده است
و همفكري كه از پيش شرط هاي نوآوري است، وجود مكانيزم« هاي مناسب براي تعامل

و نگرش هايي كه براي نوآوري لازم است تبليغ«؛»ندارد به نظر من لازم است كه ارزش ها
و به اطلاع همه برسد ولي ما ابزارهاي مناسب براي اينكار را نداريم و«؛»شود بايد اهداف

و انتظارات سازم ان به همه ابلاغ شود تا كاركنان بدانند كه سازمان خواستار خواسته ها
اگر ايده«؛»نوآوري است ولي در حال حاضر بسياري از كاركنان از آن بي اطلاع هستند

.»هاي ما به گوش همه برسد همه به اين باور مي رسند كه مي توانند
تناسب سيستم مالي شان به عدم مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عبارات: سيتم مالي

:با ارزش نوآوري اشاره كردند كه نمونه هايي از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده است
نوآوري نيازمند منابع مالي لازم است اما سيستم هاي مالي ناكارامد ما اجازه هزينه كردن«

مي(در نوآوري  كترين براي كوچ«؛»را نمي دهد)تواند منجر به درامدهاي بيشتر شودكه
و نهايتا قوانين ما ؛»لي اجازه اين كار را نمي دهدخرجي بايد كلي مراحل اضافي طي شود

و نوآوري ديده نشده است« بدون منابع لازم كه نمي توانيم«؛»بودجه اي براي خلاقيت
و. كاري كنيم و بايد ارتباطات گسترده داشته باشيم ما بايد يادبگيريم كه نياز به هزينه دارد

.»ن همه نيازمند سرمايه گذاري است اما ما هيچ منابع مالي براي اين كارها نديده ايماي
به اين ترتيب بسياري از كاركنان در مصاحبه ها به نكاتي اشاره كردند كه بر اساس آن

.مكانيزم هايي براي ايجادفرهنگ نوآوري شناسايي شد

 نتيجه گيري
عرصه جهاني براي سازمان هاي امروز است بنابراين نوآوري يكي از الزامات رقابت در

س مطالعات نشان. ازمان ها هستندمديران به دنبال نهادينه كردن رفتارهاي نوآورانه در
در مي ها نهادينه كردن اين ارزش در سازماندهند فرهنگ سازماني اصلي ترين نقش را
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در. دارد و اصلاح بطور كلي فرهنگ سازماني يكي از مهمترين عوامل تغييرات سازماني
به همين دليل است كه نياز عملي به درك فرهنگ بين. سازمانها محسوب مي شود

و مفهوم سازي فرهنگ سازماني،. محققان رشد كرده است و درك محققان به دنبال تبيين
افراد در عرصه عمل به مديريت. ماهيت آن، روابط ميان متغيرهاي متنوع آن هستند

و به دنبال موضوعات كاربردي هستندفرهنگ سا به. زماني علاقه مندند مثلا به دنبال پاسخ
و  اين هستند كه چطور مي توان فرهنگ سازمان را تغيير داد به گونه اي كه انتظارات

اي از ابزارها براي؟ به همين دليل هم يك طيف گستردهنيازهاي سازمان را برآورده سازد
ف و ارزيابي در اين.(Jung etal., 2009, 1087)رهنگ ساخته شده استاندازه گيري

و سنجش وضعيت موجود فرهنگ نوآوري در شركت هاي مورد  تحقيق نيز پس از شناسايي
. مطالعه، مكانيزم هاي توسعه فرهنگ نوآوري مناسب با محيط جامعه تحقيق شناسايي شد

روش بكار رفته كمي بوده هايي كه در حوزه نوآوري صورت گرفته است عمدتا در تحقيق
ولي تحقيق حاضر با روش كيفي با هدف دستيابي به لايه هاي عميق تر فرهنگ اين 

نكته مهم در جريان توسعه هر فرهنگي از جمله فرهنگ. موضوع را بررسي كرده است
نوآوري اين است كه مديران همه سطوح نسبت به عناصر فرهنگ سازماني نظر موافق تري 

و حتي گاهي ديدگاه) افرادي كه زيردست ندارند( ركناندارند ولي كا هاي اينگونه نيستند
اين تفاوت در سازمان هاي زيادي ديده شد زيرا كاركنان با موقعيت بالاتر. مخالفي دارند

و بنابراين درك بهتري از  و اجراي فرهنگ سازماني دارند مشاركت بيشتري در شكل دهي
و منافع آن دارند همبه. اهميت همين دليل پيشنهاد مي شود كه كاركنان بدون زيردست

و اجراي فرهنگ سازماني فعالانه تر عمل كنند  Pikturnaite and) در فرايند شكل دهي
Pauzoliene, 2014, 167) .و بطور كلي بر اساس اد بيات موجود در اين حوزه

هنجارهاي فرهنگي رخي از انواعب: هاي انجام شده در اين تحقيق مي توان گفت مصاحبه
از مي :تواند امكان ظهور نوآوري را افزايش دهد كه اين هنجارها عباتند

بر: به چالش كشيدن ايده ها كه شامل اين موارد مي باشد وسواس دقت نداشتن، تاكيد
نتايج، برآورده كردن تعهدات، ارزش قائل شدن براي انجام هر كاري، انتظار سخت كوشي، 

 قطع بوروكراسي اشتياق انجام كار،
و ريسك پذيري آزادي تجربه، به چالش كشيدن وضع:كه شامل اين موارد مي باشدآزادي

موجود، آزادي عمل در انجام كارها، پذيرش اشتباهات، اجازه بحث درباره ايده ها، سرزنش 
 نكردن اشتباهات
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و آينده مدار گذشته، نگرش بلند فراموش كردن:ي كه شامل اين موارد مي باشدپويايي
 مدت، تمايل به بهبود، نگرش مثبت به تغيير، توانمند سازي فرد، تاكيد بر كيفيت

با: كه شامل اين موارد مي باشدگرايش بيروني اتخاذ ديدگاه مشتري مداري، ايجاد رابطه
 شركاي بيروني

و گشودگياعتم ارتباطات باز، بهتر گوش دادن، پذيرش: كه شامل اين موارد مي باشداد
 انتقاد، صداقت ذهني

 پذيرش تضاد، پذيرش انتقاد، عدم حساسيت: كه شامل اين موارد مي باشدبحث آزاد
و آزاديت كارتيمي، مديريت وابستگي: كه شامل اين موارد مي باشدعاملات بين وظيفه اي

ي در كارها، انعطاف پذير
و داستان ها و انتشار: كه شامل اين موارد مي باشداسطوره ها و اقدامات، ساختن نمادها
و افسانه ها  داستان ها

و مشاركت رهبري در: كه شامل اين موارد مي باشدتعهد تعهد مديريت ارشد، بيان آن
و ماموريت  چشم انداز

و حمايت مديريت ها ايده: باشدكه شامل اين موارد ميپاداش داراي ارزش هستند، توجه
و معنوي .ارشد، احترام به ايده ها، قدرداني از موفقيت ها، اجراي پيشنهادات، تشويق مادي

و آموزش و مناسب،: باشدكه شامل اين موارد ميزمان نوآوري بودجه كافي، زمان كافي
و ارتقا، ابزارهاي مورد نياز، زيرساخت دفتر كار، آموزش مداوم، تشويق ها مانند تجهيزات

 توسعه مهارتها
حس افتخار، تمايل به اشتراك ايده ها، احساس: كه شامل اين موارد مي باشدهويت شركت

و اعتماد متقابل، نگراني نسبت به كل  مالكيت، چشم انداز مشترك، ايجاد توافق، احترام
 سازمان

و انعطاف پذيري(ساختار سازماني در:كه شامل اين موارد مي باشد) استقلال تصميم گيري
با سطوح پايين، رويه و هاي غير متمركز، آزادي عمل، تفويض اختيار، تصميم گيري سريع
. حداقل بوروكراسي
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