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چکیده:
براي حركت و پويايي، خلاقيت و نوآوري در فرهنگ سازمان عاملي اساسي و تعيينک‌ننده 
است. با توجه به اين‌كه نيروي انساني به عنوان شاخص‌ترين سرمايه است، بدون خلاقيت 
اين  در  است.  در خطر  نيز  بقاي سازمان  امور مختلف سازمان،  در  كاركنان  نوآوري  و 
پژوهش، جامعه آماري شامل كليه مديران و کارکنان شرکت بنتون واقع در تهران است. 
پرسش‌نامه اين پژوهش شامل 70 پرسش در مورد مولفه‌هاي فرهنگ نوآوري در شرکت 
بنتون است. با توجه به نتيجه تحليل عاملي روي 70 متغير، هفت عامل به عنوان عوامل 

اصلي شناسايي و به صورت زير نام‌گذاري شدند: 
پياده‌سازي، آمادگي سازماني، يادگيري سازماني، جهت‌گيري بازار- محور، ميل و گرايش 
به نوآوري، جهت‌گيري ارزشي و خلاقيت کارکنان و توانمندسازي. از ميان اين عوامل، 
بالاترين رتبه مربوط به عامل خلاقيت کارکنان و توانمندسازي و کمترين رتبه مربوط به 

عامل يادگيري سازماني است.

مزیت  نوآوري،  فرهنگ  سازماني،  فرهنگ  کلیدواژه‌ها: �نوآوري، 
رقابتی، خلاقیت سازمانی، شرکت بنتون.

فرهنگ نوآوری برای کسب مزيت رقابتي در شرکت عنوان مقاله:
بنتون در ایران
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فرهنگ نوآوری برای کسب مزيت رقابتي در شرکت بنتون در ایران

مقدمه

در سال‌هاي اخير اکثر پژوهشگران در پي شناخت دلايل موفقيت و شکست منسجم‌ترين شکل 
اجتماعات بشري، يعني سازمان‌ها هستند. موفقيت‌هاي چشمگير سازمان‌هايي با حداقل امکانات مادي 
از يک سو و شکست سازمان‌هايي با بهترين توانايي‌هاي مادي از سوي ديگر، بيانگر تصميم‌گيري‌هاي 

مناسب و نامناسب و وجود فرهنگ‌هاي سازماني قوي و ضعيف در سازمان است. 
در يک سازمان، مديران، تصميم‌گيرنده هستند و کيفيت اين تصميمات، تعيينک‌ننده موفقيت 
سازمان در جهت رسيدن به اهداف سازماني است و هر مدير سبک يا سبک‌هاي خاصي را مبناي 
به  قرار مي‌دهد. هرگاه مديران سطح عالي و سياست‌گذاران سازمان خود  اتخاذ تصميم‌هاي خود 
خلاقيت و نوآوري به عنوان فعاليت‌هاي ضروري و حياتي باور و اعتقاد نداشته باشند، هيچ فعاليتي 
در اين زمينه دوام و بقا نخواهد يافت. پژوهش‌های انجام‌شده حاكي از آن است كه بعضي مديران 
خلاقيت را در سازمان خود به گونه‌هاي مختلف از بين مي‌برند و از بروز شكوفايي آن جلوگيري به 
عمل مي‌آورند. در واقع خلاقيت و نوآوري در فرهنگي كه فاقد انگيزه، محرك و آزادي باشد به وجود 

نمي‌آيد )هادي‌زاده، 1384(. 
نوآوري در حال تبديل به راهبرد سازمان‌هاست. بيش از 65 درصد مديران ارشد اجرايي در يك 
نظرسنجي، نوآوري را به‌عنوان يكي از سه اولويت خود ذكر كرده‌اند. با افزايش رقابت جهاني و كاهش 
چرخه عمر محصولات، كاملًا واضح است كه ايجاد تمايز و كسب مزيت رقابتي فقط مي‌تواند در سايه 
نوآوري مستمر ايجاد شود. ممكن است پرسشی پیش بیاید که چرا چيزي مانند فرهنگ سازماني تا به 
اين اندازه مي‌تواند در ايجاد و حمايت نوآوري نقش داشته باشد؟ ساده است. چون فرهنگ سازماني 
است كه نشان مي‌دهد از پرسنل چه انتظاري دارند. فرهنگ سازماني را مي‌توانيم به ‌عنوان مجموعه‌اي 
از نگرش‌ها، تجارب، اعتقادات و ارزش‌هاي سازماني تعريف كنيم. وقتي كارمندي به يك سازمان 
ملحق مي‌شود، معمولا خود را با فرهنگ آن سازمان منطبق مي‌كند و ديگران را نيز جهت انطباق با 
اين فرهنگ تشويق مي‌كند. در برخي از سازمان‌ها اين فرهنگ به‌قدري قوي و تاثيرگذار است كه به 

نوعي به‌عنوان هويت سازمان تلقي مي‌شود.
با  را  بر سازمان گذاشته و آن  تاثير مثبتي  به زبان ساده يك فرهنگ قوي سازماني مي‌تواند 
مجموعه‌اي از اهداف و ارزش‌ها يكسو كند؛ اگرچه يك فرهنگ قوي سازماني به همان اندازه مي‌تواند 
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.)Martins & Terblanche, 2003( تاثير منفي و معكوسي ايجاد كند
اما نوآوری فراتر از رفتارها و فعالیت‌هاست. بر اساس فراتحلیلی که )Damanpour (1991 از 
مطالب علمي ‌انجام داده است، به یک مفهوم گسترده‌اي از نوآوری موردنیاز است. او رابطه بین نوآوری 
سازمانی و 13 عامل تعیینک‌ننده بالقوه آن را درنظر گرفت. و از نظر آماری به روابط مشخص 9 عامل 
تعیینک‌ننده پی برد که بعضی از آنها شامل تخصص، تفیکک عملکردی، نگرش مدیریتی به تغییر، 
منابع دانش فنی و ارتباطات خارجی و داخلی هستند. وانگ و احمد در معرفی نظریه ساختار نوآوری 
سازمانی خود به یک مقیاس تجربی برای مفهوم‌آفرینی وسیع‌تر دست یافتند. آنها در مقاله خود نوآوری 

سازمانی را به صورت ذیل پیشنهاد و تعریف کردند.  
قابلیت نوآوری کلی یک سازمان در معرفی کالاهای جدید به بازار یا گشایش بازارهای جدید از 

 .)Wang & Ahmed, 2004( طریق ادغام استراتژیک با رفتار و فرآيند نوآورانه است
فرهنگ سازماني در هر سازمان خاص، منحصر به فرد بوده و از ابعاد عيني و ذهني تشكيل 
 Schrider,( مي‌شود و با سنت و طبيعت عقايد و انتظارات مشترك درباره زندگي سازمان ارتباط دارد
2005(. فرهنگ سازمان مي‌تواند سرچشمه‌اي براي حركت و پويايي، خلاقيت و نوآوري‌ها يا مانعي 

در راه پيشرفت آنها به شمار آيد. ازاين‌رو مي‌توان گفت فرهنگ در يك سازمان همانند شخصيت در 
يك انسان است )هادي‌زاده، 1384(.

 Tushman( فرهنگ مي‌تواند امتياز رقابتي به وجود آورد. فرهنگ مي‌تواند نوآوري را نابود كند 
O’Reilly, 1997 &(. وقتي كه سازماني داراي فرهنگ قوي باشد افراد را به سازمان و هدف‌هاي 

آن به گونه‌اي متمايل مي‌كند كه آنها خود را جزئي از سازمان بدانند. در فرهنگ قوي، تاكيد اصلي 
بر روحيه خلاقيت و نوآوري است و اين مهم به دليل همان تاثيرات فرهنگي قوي به آساني صورت 
مي‌گيرد. فرهنگ سازماني يكي از قوي‌ترين موانع در برابر نوآوري است. راهبردي‌هاي كاهش هزينه و 
فرآيندهاي تعالي سازماني طي ساليان گذشته باعث به‌وجودآمدن يك فرهنگ كمال‌گرا و ريس‌كگريز 

در سازمان‌ها شده است. 
درصورتي‌كه براي موفقيت نوآوري به‌عنوان يك هدف سازماني، فرهنگ بايد به‌گونه‌اي تغيير كند 

.)Anderson, 1988( كه پذيراي ريسك و عدم قطعيتي باشد كه در نوآوري نهفته است
شرکت بنتون از جمله شركت‌هایی است که در عرصه بین‌المللی فعالیت میک‌ند. واردشدن شرکت 
برای  نیز  این شرکت  مدیران  است که  آورده  پدید  را  الزام  این  بین‌المللی  رقابت  در عرصه  بنتون 
کسب سهم بازار بیشتر، در کنار سایر مهارت‌ها و توانایی‌ها، فرهنگ نوآوری را نیز در خود افزایش 
دهند. حضور پرقدرت این شرکت در بازار ایران، که بر اساس ادعای مدیران آن با رشد کمتر از حد 
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پیش‌بینی‌شده همراه بوده، مسائل و مشکلاتی را برای آینده شرکت به وجود آورده است. کیی از عوامل 
و مسائلی که در مطالعات اولیه از سوی مدیران شرکت بیان شده آن است که‌ اين شرکت نتوانسته 
از طریق نوآوری مناسب و منطبق با نیازها و خواسته‌های مشتریان ایرانی، از جایگاه رقابتی برخوردار 
شود. از این رو پژوهشگر درنظر دارد تا به بررسی این مساله پرداخته و مشخص سازد که‌ آيا در شرکت 

فرهنگ نوآوری حاکم است یا باید در این زمینه تلاش بیشتری كنند.
در اين پژوهش سعي شده است كه نخست، مولفه‌ها و شاخص‌های فرهنگ نوآوري موجود در 
سطح شعب شرکت بنتون مورد بررسي قرار گرفته و سپس ميزان فرهنگ نوآوري سازماني در این 
شرکت سنجيده شود؛ سپس عوامل اولویت‌بندی شود و در جهت بهترشدن عوامل پیشنهادهایی ارائه 

خواهد شد تا شرکت بنتون در این زمینه اقدام لازم را انجام دهد.
باتوجه به اينكه فرهنگ سازماني اساس عملكرد يك سازمان يا جامعه است، شناخت فرهنگ 
بر  تاثير فرهنگ سازماني  براي مديريت صحيح سازمان‌هاست.  امري ضروري و حياتي  سازماني، 
شخصيت و رشد نيروي انساني، رفتارهاي فردي و اجتماعي، عقايد، ارزش‌ها و هنجارهاي سازماني 
باعث شده که مطالعه فرهنگ در حوزه رفتار سازمان گسترش قابل ملاحظه‌اي داشته باشد. از آنجايي 
كه اصلي‌ترين منبع هر سازمان نيروي انساني است، فرهنگ سازماني مي‌تواند به عنوان زمینه‌اي 
مناسب در به‌كارگيري استعداد و توانايي كاركنان نقش مهمي ‌ايفا كند. بنابراین پژوهش حاضر به 

بررسي رابطه عوامل فرهنگي و نوآوري در سازمان مي‌پردازد.
همچنین، موارد زیر ضرورت و اهمیت پژوهش را مشخص‌تر می‌سازد.

- شناخت فاصله وضع موجود و وضع مطلوب این شاخص‌ها و تلاش برای کمک‌ردن این فاصله؛
- در بازار شدیداً رقابتی امروز ایران، کسب مزیت رقابتی مساوی است با کسب سهم بیشتر در 

بازار و تداوم فعالیت‌ها در راستای گسترش قلمرو شرکت؛
- نوآوری، عامل متمایزکننده‌ای است که منجر به کسب مزیت رقابتی خواهد شد؛

- در صورت ارتقای سطح فرهنگ نوآوری، حضور پرقدرت‌تر این شرکت در بازار ایران تا حدی 
امکان‌پذیر خواهد شد. 
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پرسش‌های پژوهش 
- مولفه‌ها و شاخص‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون کدامند؟ 
- وضعیت این مولفه‌ها و شاخص‌ها در شرکت بنتون چگونه است؟ 

- اولویت‌بندی این مولفه‌ها و شاخص‌ها در شرکت بنتون چگونه است؟
- روش‌های مناسب برای بهبود مولفه‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون کدامند؟

اهداف اساسی از انجام پژوهش 

- تعیین مولفه‌ها و شاخص‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون

- تعیین وضع موجود مولفه‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون 

و  مولفه‌ها  مطلوب  وضع  و  موجود  وضع  بین  فاصله  کاهش  برای  مناسب  روش‌های  ارائه   -
شاخص‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون.

ادبیات پژوهش

 نوآوري سازماني

نوآوري فراتر از رفتارها و فعاليت‌هاست. بر اساس فراتحليلي که )Damanpour (1991 از مطالب 
 Damanpour (1991( .علمي ‌انجام داده است، به يک مفهوم گسترده‌اي از نوآوري مورد نياز است
رابطه بين نوآوري سازماني و 13 عامل تعيينک‌ننده بالقوه آن را در نظر گرفت. او از نظر آماري به روابط 
مشخص 9 عامل تعيينک‌ننده پي برد که بعضي از آنها شامل تخصص، تفکيک عملکردي، نگرش 
مديريتي به تغيير، منابع دانش فني و ارتباطات خارجي و داخلي هستند. وانگ و احمد در معرفي نظريه 
ساختار نوآوري سازماني خود به يک مقياس تجربي براي مفهوم آفريني وسيع تر دست يافتند. آنها در 

مقاله خود نوآوري سازماني را به صورت ذيل پيشنهاد و تعريف کردند:
قابليت نوآوري سازمان در معرفي کالاهاي جديد به بازار يا گشايش بازارهاي جديد از طريق ادغام 

 .)Wang & Ahmed, 2004( سوگيري استراتژيک با رفتار و فرآيند نوآورانه
تعريف آنها از نوآوري و همچنين ساختار نوآوري آنها چندبعدي و شامل ابعاد کالا، بازار، فرآيند، 
رفتار و نوآوري استراتژيک بودند. شايد بهتر باشد که بگوييم نوآوري با خلاقيت و تغيير ارتباط دارد 
)Drucker, 1991; Hellriegel et al., 1998; Robbins, 1996(، يا چيز جديدي است که منجر 
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به تغيير مي‌شود )West & Farr, 1990(. به‌اين‌ترتيب به‌نظر مي‌رسد استاندارد نوآوري چندبعدي 
است و بر پايه کالا/خدمات، فرآيند، ابعاد رفتاري )فرهنگي( و زيرساختار بنا مي‌شود.

موضوع جالب ديگر که از مطالب علمي ‌به دست مي‌آيد رابطه بين نوآوري و سوگيري بازار است. 
سوگيري بازار عموماً به عنوان يک فرهنگ سازماني شناخته مي‌شود که تاييدک‌ننده رفتارهايي است 
 Day, 1990;( که نحوه انديشيدن و عملک‌ردن کارمندان را در ارتباط با مفهوم بازاريابي معين ميک‌ند
Kohli & Jaworski, 1990(. قابليت‌هاي کليدي سوگيري بازار شامل موضوعاتي مانند تشخيص 

بازار، ارتباط با مشتريان، تشخيص رقبا و خدمات مشتري است. قابليت‌هاي ديگر شامل توسعه فناوري، 
توسعه کالاها/خدمات جديد و ارتباطات سازماني است. تلاش در جهت کنترل ساختار سوگيري بازار در 
 Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater,( بافتار يک مرجع فرهنگي بسيار موفق بوده است
Jaworski & Kohli, 1993; Kohli et al., 1993; Deng & Dart, 1994 ;1990(.يک فرهنگ 

.)Marinova, 2004( بازارگرا نيز در حمايت از نوآوري موثر است
مطالب علمي، رابطه بسيار محکمي ‌را در مورد رابطه بين نوآوربودن و فرهنگ مشخص ميک‌ند. 
براي مثال مشخص شده است که ميزان نوآوربودن در يک سازمان با فرهنگ‌هايي که بر توسعه 
فراگيري و تصميم‌گيري مشارکتي تاکيد دارند، مرتبط است )Hurley & Hult, 1998(. اين دو نفر 
گزارش ميک‌نند که در مدل‌هاي کنوني سوگيري بازار به دليل ساختارهاي ناکافي مربوط به نوآوري 

نقص بارزي وجود دارد. 
که  مي‌دهد  نشان  دادند،  انجام   )Aldas-Manzano, et al., 2005( که  را  ديگري  پژوهش 
سوگيري بازار و نوآوري جدا از هم نيستند و بعضي از ابزارها و سياست‌هاي درنظر گرفته‌شده در مقياس 

نوآوري را شرکت‌هايي بيشتر به کار مي‌گيرند که به بازار گرايش بيشتري دارند.
 اين مشاهده را )O’Cass & Ngo (2007 تاييد کردند زيرا يافته‌هاي آنها سوگيري بازار واکنشي 
اين‌طور  نوآوري سازمان سرچشمه مي‌گيرد. دست کم مي‌توان  از فرهنگ  نسبي  به‌طور  است که 

استدلال کرد که سوابق يک فرهنگ نوآوري با سوابق يک فرهنگ بازارگرا مشابهت دارند.
در نتيجه، نوآوربودن در يک سازمان را مي‌توان به طور گسترده‌اي تعريف کرد که از تمايل به 
نوآوربودن تا قابليت معرفي يک کالا، خدمت يا ايده جديد تا معرفي فرآيندها و سيستم‌هايي که منجر 
به تقويت عملکرد تجاري مي‌شوند، متغير است. همچنين يک بخش مهم از نوآوربودن پذيرابودن 
فرهنگ نوآوري است )Zaltman et al., 1973(. اين موضوع نيز با ارتباط بين جهت‌گيري بازار و 
نوآوري مشخص مي‌شود. پذيرش فرهنگي مربوط به توجه ضروري فرهنگ سازمان به شناخت نياز 
به نوآوري است )Van de Ven, 1986(. اين هدف در نهايت مشخص خواهد کرد که آيا اقدامات 
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نوآوري مورد قبول قرار مي‌گيرند يا رد مي‌شوند.

 فرهنگ و نوآوري

همان‌طور که بحث شد به استثناي عده کمي، اکثر پژوهشگران نوآوري سازماني را به عنوان يک 
موضوع تک‌بعدي درنظر مي‌گيرند )Wilson et al., 1999(. بعضي از اين ابعاد از جمله ابعاد کالا 

يا بازارگرا، فرآيندگرا، مبتني بر فناوري/ تحقيق و توسعه يا مبتني بر رفتار مورد تاکيد قرار گرفته‌اند.
اما روش چندبعدي نشان مي‌دهد که نوآوري ممکن است از چند فعاليت به‌هم مرتبط استخراج 
شود که با يک روند مشترک به نام فرهنگ به هم ارتباط پيدا ميک‌نند. معيارهاي چندبعدي با مظهر 

سازماني متعادل نوآوري بيشتر مطابقت دارند.
به  آن  ارزيابي  درنهايت چگونگي  و  نوآورانه  وضعيت  به يک  سازمان‌ها  چگونگي دست‌يافتن 
و  بازار  به سوگيري  مربوط  در مطالب علمي‌  اين موضوع  دارد.  اهميت  نوآوري  تعريف  اندازه خود 
فرهنگ سازماني و يافته‌هاي مربوط به نوآوري و سوگيري بازار کاملًا مشهود است. نتيجه‌گيري 
 Hult( غالب اين است که فرهنگ بازارگرا به نظر مي‌رسد بر نوآوربودن سازماني تاکيد داشته باشد
et al., 2004(. به عقيده )Subramanian & Nilakanta (1996 نوآوري يک خصيصه ديرپا در 

سازمان‌هايي است که با گذشت زمان به ظهور مي‌رسد. اين موضوع با نظرات علمي‌ موجود از جمله 
)Schine (1984 و  Wick (1985) مطابقت دارد که هر دو به فرهنگ به‌عنوان محور نوآوري در 

سازمان‌ها اشاره ميک‌نند. 
مديريت  فرآيندهاي  و  سازماني  فرهنگ  در  نوآوري  جذب  قابليت  داراي  موفق  سازمان‌هاي 
   Tushman & O’Reilly (2007) به عقيده . (Syrett & Lammiman, 1997) سازمان هستند
نوآوري در قلب فرهنگ سازماني جاي دارد. آنها معتقدند فرهنگ به چند طريق از جمله فرآيندهاي 
اجتماعي‌شدن و پيشنهاد ارزش بر خلاقيت و نوآوري تاثير مي‌گذارد که از طريق ساختارها، سياست‌ها 

و مصنوعات و شيوه‌ها و روش‌هاي روزمره منتقل مي‌شوند. 
در  مشترک  ناخودآگاه(  اغلب  )و  عميق  باورهاي  و  ارزش‌ها  به صورت  سازمان‌ها  در  فرهنگ 
مي‌شود.  متجلي  سازمان  مشخصه‌هاي  در  و  مي‌شود  تعريف  سطوح  تمامي‌  در  کارمندان  ميان 
روابط،  احساسات،  نمادپردازي،  طريق  از  و  مي‌سازد  مجسم  را  کارکنان  بارز  مشخصه  فرهنگ 
  .(Schine, 1984) مي‌شود  تقويت  و  منتقل  و...  مصنوعات  فيزيکي،  محيط‌هاي  رفتارها،  زبان، 
سازمان  استراتژيک  معماري  اساس  بر  تعريف‌شده  منطقي  فرآيندهاي  و  ابزار  با  موضوع   اين 
کارمندان پرمعناي  شيوه‌هاي  طريق  از  و    )Dobni, 2006; Dobni & Luffman, 2003) 
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استراتژيک  ساختار  که  فرآيندهايي  و  ابزار  توسط  )اين  مي‌شود  تاييد    (Coffey et al., 1994)  
سازمان را تعيين ميک‌نند و از طريق آداب آشکار کارکنان تاييد مي‌شود(. تغيير کانون توجه سازمان 

به‌عبارت‌ديگر نوآوري نياز به تغيير در سوگيري فرهنگي کلي سازمان دارد.
مولفه‌هاي اساسي فرهنگ )ارزش‌ها و باورهاي مشترک و رفتار پيش‌بيني شده ناشي از ارزش‌ها 
 (Chatman & Jehn, به دو طريق بر نوآوري تاثير مي‌گذارند؛ از طريق اجتماعي‌شدن )و باورها
 (Louis, 1980; Rich Harris, 1998 ;1994 و از طريق ارزش‌ها، فرضيه‌ها و باورهاي اساسي

(Tesluk et al., 1997) که‌ هادي رفتار هستند. 

به‌اين‌ترتيب يک فرهنگ حامي ‌نوآوري مستلزم رفتارهايي است که براي خلاقيت، ريسک‌پذيري، 
آزادي، کار تيمي، جوياي ارزش و راه حل‌گرابودن، گويا، القاي تدريجي اعتماد و احترام و درک سريع 
در تصميم‌گيري‌ها ارزش قائلند. مي‌توان انتظار داشت اين رفتارها مطلوب و عادي بوده و رفتارهايي 
باشند که بايد در تاروپود سازمان رخنه کند (Lock & Kirkpatrick, 1995). همچنين مي‌توان 
انتظار داشت که چنين فرهنگي ردکننده شيوه‌ها و رفتارهايي باشد که مانع نوآوري مي‌شوند، مانند 

.(Jassawalla & Sashittal, 2003) انعطاف‌ناپذيري، کنترل، پيش‌بيني‌پذيري و پايداري

ساختار فرهنگ نوآوري

کليد نوآوري در سازمان‌ها در توانايي تعريف، القاي تدريجي و مستحکم‌ساختن خصيصه‌هاي 
تاييدکننده نوآوري در ميان کارمندان نهفته است و به‌نظر مي‌رسد که نوآوري فقط تحت شرايط 
مشتري‌گرايي،  رسالت،  و  بصيرت  شامل  آن  تعيينک‌ننده  عوامل  شد.  خواهد  شکوفا  مناسب 
است غيره  و  کارمندي  انتخاباتي  حوزه  پشتيباني،  مکانيسم‌هاي  رهبري،  مديريت،   فرآيندهاي 

(Martins & Terblanche, 2003). به‌ويژه مديريت، بايد پيام‌هاي ضروري را براي کمک به تغيير 

در روش فکري و عملکرد کارمندان انتقال دهد. 
کارمندان نيز به‌نوبه خود بايد به اين تغييرات واکنش نشان دهند و چالش‌ها و احتمالات را تحت 
ارتدوکسي‌هاي جديد مديريت در نظر بگيرند. امکان دست‌يافتن به وضعيت نوآوري در نهايت بستگي 
آنها  تاييد نوآوري و ذي‌نفعاني که اين تلاش‌ها بر  به گرايش مديريت، معماري استراتژيک براي 

 .)Dobni, 2006, 2008( متمرکز مي‌شود، بستگي به  آنچه در بالا گفته شد، خواهد داشت

پیشینه تجربی پژوهش

تاكنون مطالعات گسترده‌اي در خصوص فرهنگ سازماني و نوآوري در سراسر دنيا انجام شده و 
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طي سال‌هاي اخير دانشمندان بسياري در اين زمينه به مطالعه و پژوهش پرداخته‌اند. در این بخش به 
تعدادی از پژوهش‌ها اشاره می‌شود.

تبيين الگوي مناسب نهادي‌كردن بهبود و نوآوري در صنايع )پايان‌نامه دكتري، سلطاني تيراني، 
1376، دانشگاه تهران، دانشكده مديريت(.

با به‌كارگيري آن شركت‌هاي صنعتي  ارائه كرده كه  الگويي علیّ  پايان‌نامه  اين  پژوهشگر در 
مي‌توانند موجبات استمرار و فراگيري بهبود و نوآوري را در شركت‌هاي خود فراهم كرده و در پرتو 

تغيير مستمر محصولات و فرآيند توليد، توان رقابت در صحنه‌هاي بين‌المللي را پيدا كنند.
صداوسيماي  سازمان  در  مديران  تصميم‌گيري  شيوه  بر  آن  تاثير  و  سازماني  فرهنگ  بررسي 
جمهوري اسلامي‌ ايران )پايان‌نامه كارشناسي‌ارشد، آرگون، 1377، دانشگاه تهران، دانشكده مديريت(.

پژوهشگر در اين پژوهش، عدم وجود رابطه فرهنگ سازماني و شيوه تصميم‌گيري مديران را به 
اثبات رسانده و اذعان كرده كه دليل اين مطلب اين است كه شيوه تصميم‌گيري مديران همان فرهنگ 
سازماني است و فرهنگ چيزي جز شيوه انجام كار و تصميم‌گيري در سازمان نيست و اين دو متغير 
مستقل از هم نيستند كه بتوان آن دو را كشف كرد بلكه فرهنگ سازماني و شيوه تصميم‌گيري يكي 

است )آرگون،1377(.
بررسي رابطه بين فرهنگ سازماني مولد و نوآوري در سازمان اقتصادي كوثر، با تمركز بر بخش 

ستادي )پايان‌نامه كارشناسي‌ارشد، ابوالحسني، 1383، دانشگاه شهيد بهشتي، دانشكده علوم اداري(.
پژوهشگر در اين پژوهش، به اين نتيجه رسيده است كه فرهنگ سازماني در سازمان اقتصادي 

كوثر يك فرهنگ مولد بوده و نوآوري را در سطح سازمان تشويق مي‌كند.
بررسي رابطه فرهنگ سازماني و نوآوري در واحدهاي ستادي بانك سپه )پايان‌نامه كارشناسي‌ارشد، 

نانچيان، دانشگاه تهران، دانشكده مدیریت، 1387(.
در اين پژوهش سعي بر اين بوده كه با استفاده از شاخص‌هاي مختلف رابطه فرهنگ سازماني با 
نوآوري مورد سنجش قرار گيرد. جامعه آماري شامل كارشناسان و مديران ستادي بانك سپه به تعداد 

834 نفر و نمونه آماري شامل 159 نفر است.
 نتيجه به دست آمده حاكي از آن است كه بين متغيرهاي فرهنگ سازماني و نوآوري در واحدهاي 
ستادي بانك سپه رابطه معني‌داري وجود دارد و واحدهاي ستادي بانك سپه از ميزان درگيرشده 
در كار، سازگاري، انطباق و رسالت مناسبي برخوردار نيستند. همچنين شاخص سازگاري به عنوان 

مهم‌ترين شاخص در واحدهاي ستادي بانك سپه مطرح است.
همچنین، چند نفر از پژوهشگران خارجي معتقدند که تعریف نوآوری و همچنین ساختار نوآوری 
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چندبعدی و شامل ابعاد کالا، بازار، فرآيند، رفتار و نوآوری استراتژیک است و نوآوری با خلاقیت و تغییر 
ارتباط دارد (Drucker, 1991; Hellriegel et al., 1998; Robbins, 1996)، یا چیز جدیدی است 
که منجر به تغییر مي‌شود )West & Farr, 1990(. به‌اين ترتیب به‌نظر مي‌رسد استاندارد نوآوری 
چندبعدی است و بر پایه کالا/خدمات، فرآيند، ابعاد رفتاری )فرهنگی( و زیرساختار بنا مي‌شود. موضوع 

جالب دیگر که از مطالب علمي ‌به دست مي‌آید رابطه بین نوآوری و سوگیری بازار است. 
سوگیری بازار عموماً به عنوان یک فرهنگ سازمانی شناخته می‌شود که تاییدکننده رفتارهایی 
است که نحوه اندیشیدن و عملک‌ردن کارمندان را در ارتباط با اجرای مفهوم بازاریابی معین ميک‌ند. 
قابلیت‌های کلیدی سوگیری بازار شامل موضوعاتی مانند تشخیص بازار، ارتباط با مشتریان، تشخیص 
رقبا و خدمات مشتری است. قابلیت‌های دیگر شامل توسعه فناوری، توسعه کالاها/خدمات جدید و 
ارتباطات سازمانی است. تا به امروز تلاش در جهت کنترل ساختار سوگیری بازار در بافتار یک مرجع 
فرهنگی بسیار موفق بوده است (Kohli & Jaworski, 1990). یک فرهنگ بازارگرا نیز در حمایت 

.)Marinoa, 2004( از نوآوری موثر است
 (Kohli & پژوهش‌های دیگری وجود دارد که موفقیت نوآوری را مورد بررسی قرار مي‌دهند
اين  اولیه‌  هدف  اما   ،Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Deng & Dart, 1994)

تک‌بعدی‌بودن  با  معمولًا  که  است  استوار  نظری  پایه‌های  یا  خاص  مسائلی  اساس  بر  پژوهش‌ها 
فعالیت‌ها و مولفه‌های نوآوری و تعیین مقیاس ارتباط دارند. 

 Wang هرگونه اقدام برای ارزیابی نوآوربودن در منتهای مراتب، عمومیت نداشته است، به‌استثنای
Ahmed (2005) & که یک ساختار نوآوری چندبعدی را مفهوم‌آفرینی ميک‌نند. پژوهش آنها از این 

نظر اهمیت دارد که اولین اقدام شناخته‌شده برای معتبرساختن ساختار نوآوری به صورت عملی است 
که براساس آن یک ساختار ارزیابی 20 مولفه‌اي را پیشنهاد دادند.

 یافته‌های آنان یک چارچوب اساسی و مسیری را برای پژوهش آینده فراهم ساخت و آنها جدای 
از مسائل دیگر بسط مولفه‌های ساختار را توصیه کردند. 

یک  به‌عنوان  را  نوآوربودن  دادند  انجام  سال 2004  در  دیگران  و  هالت  که‌  دیگری  پژوهش 
سابقه مهم از عملکرد تجاری تایید ميک‌رد (Halt, 2004). پژوهش آنها همچنین تایکد بر اهمیت 
سوگیری بازار، یادگیری و کارآفرینی در خلق یک محیط مساعد برای فعالیت‌های نوآوری داشت. این 
سوگیری‌ها به نظر مي‌رسید تاثیر چشمگیر و مثبتی بر نوآوری سازمانی و درنهایت کارایی داشته باشند.
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با توجه به ادبیات پژوهش و پیشینه تجربی، مدل مفهومي پژوهش به شکل )1( است:

شکل 1: مدل مفهومي‌ پژوهش

روش پژوهش

اين پژوهش از نظر هدف، کاربردي و روش كلي اجراي اين پژوهش توصيفي-پیمایشی است.

جامعه، نمونه و روش نمونه‌گیری 

جامعه آماری این پژوهش را کلیه مدیران و کارشناسان شعب مختلف بنتون در تهران )120نفر( 
تشیکل می‌دهند. نمونه مورد بررسی در پژوهش حاضر بر اساس جدول مورگان 92 نفر است. برای 
نمونه‌گیری از روش نمونه‌گیری تصادفی ساده استفاده شد. براین‌اساس 100 پرسش‌نامه در شعب 
مختلف بنتون واقع در تهران توزیع شد. درنهایت، 96 پرسش‌نامه قابل استفاده تشخیص داده شد. 
60درصد پاسخ‌دهندگان مرد و 39/3 درصد زن هستند. از نظر تحصيلات بيشترين فراواني به افراد 
داراي مدرك ليسانس و كمترين فراواني مربوط به دارندگان مدرک فوق‌ليسانس و بالاتر اختصاص 
دارد. از نظر تجربه بيشترين فراواني به افراد با تجربه شش تا 15 سال و كمترين فراواني مربوط به 

افراد باتجربه بيشتر از 15 سال اختصاص دارد. 

ابزارهای پژوهش

ابزار این پژوهش پرسش‌نامه‌اي است که روایی آن مورد تأیید قرار گرفته و پایایی آن نیز بر اساس 
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آلفای کرونباخ 0/89 است. پرسش‌نامه ‌اين پژوهش شامل سه بخش، اطلاعات فردي، مشخصات 
سازماني و 70 پرسش در مورد مولفه‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون است. 

یافته‌های پژوهش

تحليل عاملي

براي پژوهش حاضر پرسش‌نامه 70 پرسشي طراحي، توزيع و جمع‌آوري شده است. در اين قسمت 
نتايج حاصل از تحليل عاملي مورد بررسي قرار مي‌گيرند.

خروجي حاصل از انجام تحليل عاملي اکتشافي که از طريق بسته نرم‌افزاري SPSS انجام شده 
است به شرح جدول )1( است:

جدول 1: آزمون کرويت بارتلت1  

آزمون کفایت نمونه و بارتلت

0/692کفایت نمونه کایزر-مایر-الیکن2

4986/290کاي اسکور3 

95درجه آزادي4  

0/000سطح معنی داري5  

در اين پژوهش کفايت نمونه 0/692 است که بيانگر اين است که تعداد نمونه براي تحليل عاملي 
کافي است. سطح معنی داري )sig( آزمون کرويت بارتلت کمتر از 0/05 است. بنابراین مي‌توان گفت 

که داده‌ها براي اجراي تحليل عاملي مناسب هستند و از شرايط موردنياز برخوردارند.

جدول واريانس تبيين‌شده

در جدول واريانس تبيين‌شده که در ادامه ارائه شده است، قسمت اول مربوط به مقادير ويژه است 
و تعيينک‌ننده عواملي است که در تحليل باقي مي‌مانند. عوامل خارج‌شده از تحليل، عواملي هستند که 

1. Kervit Bartlet
2. Kayzer-Mayer-Elkin
3. Ki Square
4. Degree of Freedom
5. Significant
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حضور آنها باعث تبيين بيشتر واريانس نمي‌شود. 
قسمت دوم مربوط به مقدار ويژه عوامل استخراجي بدون چرخش است و قسمت سوم نشان‌دهنده 

مقدار ويژه عوامل استخراجي با چرخش است.
در اين پژوهش مقادير ويژه بزرگتر از يك، براي چرخش درنظر گرفته شده است. در مجموع 
هفت عامل اول مي‌توانند 52 درصد از واريانس متغيرها را توضيح دهند که در واقع نشان‌دهنده روايي 

مناسب پرسش‌های اين پژوهش است )جدول 2(. 

جدول2: واريانس کل

شاخص

جمع مربع چرخش‌یافتهجمع مربع استخراج‌شدهارزش ویژه اولیه

درصد کل
واریانس

جمع 
درصد کلتجمعی

واریانس
جمع 
درصد کلتجمعی

واریانس
جمع 
تجمعی

1
2
3
4
5
6
7

35/117
6/093
3/026
2/727
2/672
2/469
2/350

24/787
8/705
4/322
3/8889
3/817
3/528
3/357

24/787
33/491
37/814
41/703
45/520
49/048
52/405

17/351
6/093
3/026
3/727
2/672
2/469
2/350

24/787
8/705
4/322
3/889
3/817
3/528
3/357

24/787
33/491
37/814
41/703
45/520
49/048
52/405

6/634
6/611
5/532
5/304
4/428
4/398
3/776

9/477
9/444
7/903
7/577
6/326
6/283
5/395

9/477
18/921
26/825
34/401
40/727
47/010
52/405

ماتريس چرخش‌يافته 

براي تحليل حاضر ماتريس چرخش يافته با استفاده از روش چرخش واريماکس حاصل شده، 
براي تفسير و شناسايي عامل‌ها بهک‌ارمي‌رود. اين ماتريس نمايشگر اين است که پرسش‌ها با چه بار 

عاملي به هفت عامل مرتبط هستند. 
با توجه به نتيجه تحليل عاملي روي 70 متغير، هفت عامل به عنوان عوامل اصلي شناسايي 
مي‌شود. اين هفت عامل از روي مفهوم پرسش‌ها و با توجه به بررسي ادبيات پژوهش به صورت زير 

نام‌گذاري مي‌شوند: 
پياده‌سازي 	•

آمادگي سازماني 	•
يادگيري سازماني 	•

جهت‌گيري بازار-محور 	•
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ميل و گرايش به نوآوري 	•
جهت‌گيري ارزشي 	•

خلاقيت کارکنان و توانمندسازي 	•
همان‌طورکه در ماتريس مشاهده مي‌شود، پرسش‌های 1، 2، 4، 5، 6، 7، 8، 11، 12 و 22 همگي 
داراي بار عاملي بيشتر از يک هستند. با توجه به ادبيات پژوهش و مفهوم پرسش‌ها، عامل يک، »عامل 

پياده‌سازي« نام‌گذاري شده است.
پرسش‌های 9، 10، 14، 15، 19، 25، 26، 27، 29، 30، 38، 39، 53، 61، 62، 64، 68، 69 و 70 
داراي بار عاملي بيشتر از يک هستند. با توجه به اين پرسش‌ها اين عامل »عامل آمادگي سازماني« 

نام‌گذاري شده است. 
پرسش‌های 41، 42، 43، 44، 45، 46، 47، 48، 49، 59، 63، 65 و 66 هم داراي بار عاملي بيشتر 
از يک هستند. و از آنجا که اين گويه‌ها تاکيد و توجه به يادگيري جمعي کارکنان را نشان مي‌دهد، لذا 

اين عامل نيز به عنوان »عامل يادگيري سازماني« نام‌گذاري مي‌شود. 
پرسش‌های 18، 30، 31، 32، 37، 45، 54، 55، 58، 59، 60، 63، 64 و 67 داراي بار عاملي 
بيشتر از يک هستند. با توجه به اين پرسش‌ها عامل »جهت‌گيري بازارمحور« نام‌گذاري شده است. 

پرسش‌های  17، 28، 33، 34، 35، 51 و 53 هم داراي بار عاملي بيشتر از يک هستند. با توجه به 
مفهوم پرسش‌ها اين عامل نيز به‌عنوان »عامل ميل و گرايش به نوآوري« نام‌گذاري مي‌شود.

پرسش‌های 20، 21، 22، 23، 24، 25، 36، 52، و 68 داراي بار عاملي بيشتر از يک هستند.  با 
توجه به اين پرسش‌های اين عامل »جهت‌گيري ارزشي« نام‌گذاري شده است.

پرسش‌های 16، 49، 50، 51، 56، 57 و 69 داراي بار عاملي بيشتر از يک هستند. با توجه به اين 
پرسش‌ها عامل »خلاقيت کارکنان و توانمندسازي« نام‌گذاري شده است.

بررسی صحت مولفه‌ها 

برای اطمینان از موثربودن مولفه‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون آزمون تی تک‌نمونه‌اي به 
عنوان آزمون تحلیلی انجام شده است، که نتایج آن در ادامه ارائه شده است. 

آزمون فرضیه: عامل موردنظر کیی از مولفه‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون است. 
در جدول 3 نتایج آزمون تی تک‌نمونه‌اي کلیه عوامل ارائه شده است.
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) 5.2:0 =µH جدول 3: آزمون میانگین کی جامعه )

ابعاد

آزمونآمار توصیفی

نتيجه
آزمون 

انحراف میانگین
درجه آماره tمعیار

آزادی
معنی‌داری 

دوطرفه
اختلاف 
میانگین

فاصله اطمینان 
95درصد اختلاف 

میانگین

حد 
حد بالاپایین

مطلوب35/130/5626554/591950/0003/134923/02093/2489پياده‌سازي

آمادگي 
مطلوب3/1330/5654054/306950/0003/133813/0193/0248سازماني

يادگيري 
مطلوب3/1300/5593554/831950/0003/130213/01693/2435سازماني

جهت‌گيري 
مطلوب3/3120/6182552/496950/0003/312503/18723/4387بازار محور

ميل 
وگرايش به 

نوآوري
مطلوب3/1840/5020662/138950/0003/184033/08233/2858

جهت‌گيري 
مطلوب3/3720/5838856/585950/0003/372023/25373/4903ارزشي

خلاقيت 
کارکنان و 
توانمندسازي

مطلوب3/4860/5464862/504950/0003/486113/37533/5960

مطابق جدول 3 میانگین عوامل خلاقیت کارکنان و توانمندسازی 3/49 است که بیشتر از مقدار 
ارزش آزمون  (test value=2/5) است و سطح معنی‌داری کمتر از 0/05 است. با اطمینان 95درصد 
مي‌توان اظهار كرد عامل خلاقیت کارکنان و توانمندسازی کیی از مولفه‌های فرهنگ نوآوری در 

شرکت بنتون است.

آزمون تحليل واريانس فريدمن 

جهت رتبه‌بندي )بررسی کیسانی یا عدم کیسانی( هر يک از عوامل مرتبط با مولفه‌های فرهنگ 
نوآوری در شرکت بنتون از آزمون فريدمن استفاده شده است. با استفاده از آزمون فريدمن مي‌توان 

چند فرضيه را مقايسه كرد. 
H0: بين مولفه‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون تفاوت معني‌داري وجود ندارد.
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H1: بين مولفه‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون تفاوت معني‌داري وجود دارد.

استاندارد  معني‌داري  سطح  از  کمتر   (sig) معني‌داري  عدد  مقدار   SPSS خروجي  به  باتوجه 
(α=0/05) است. بنابراين فرض H0 در سطح اطمينان 95 درصد تاييد نمي‌شود. بنابراين مي‌توان 

گفت مولفه‌های فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون رتبه‌هاي يکساني ندارند )جدول 4(.

جدول 4: رتبه‌بندی عوامل

رتبهعواملردیف

5/23خلاقیت کارکنان و توانمندسازی1

4/56جهت‌گيري ارزشی2

4/27جهت‌گيري بازار محور3

3/59آمادگی سازمانی4

3/54میل و گرایش به نوآوری5

3/48پیاده‌سازی6

3/33یادگیری سازمانی7

همانطور که در جدول 4 مشاهده مي‌شود، بالاترين رتبه مربوط به عامل خلاقیت کارکنان و 
توانمندسازی و کمترين رتبه مربوط به عامل یادگیری سازمانی است.

جمع‌بندی و نتیجه‌گیری 

فرهنگ در سازمان‌ها به صورت باورهای عمیق )و اغلب ناخودآگاه( مشترک در میان کارمندان 
در تمامي ‌سطوح تعریف مي‌شود و در مشخصه‌های سازمان به ظهور مي‌رسد. فرهنگ در سازمان با 
ارزش‌ها و باورهای مشترک و دیرینه کارکنان در تمامي ‌سطوح تعریف مي‌شود و در خصوصیات و 
صفات سازمان آشکار است )‌Schine, 2004(. این موضوع با ابزار و فرآيندهای منطقی تعریف‌شده 
بر اساس معماری استراتژیک سازمان )Dobeni, 2006; Dobeni & Lofman, 2003( و از طریق 
شیوه‌های رفتاری کارکنان )Koffi, 1998( تایید مي‌شود. تغییر کانون توجه سازمان به نوآوری نیاز به 
تغییر در جهت‌گيري فرهنگی کلی سازمان دارد.  یافته‌های پژوهش نشان مي‌دهد که فرهنگ نوآوری 

در شرکت بنتون مشتمل بر هفت شاخص است: 
- خلاقیت کارکنان و توانمندسازی

- جهت‌گيري ارزشی
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- جهت‌گيري بازار-محور
- آمادگی سازمانی

- میل و گرایش به نوآوری
- پیاده‌سازی

- یادگیری سازمانی.
 (Kohli & Jaworski, 1990; این یافته با نتایج حاصل از پژوهش‌های چند تن از پژوهشگران
(Narver  & Slater, 1990; Deng & Dart, 1994 سازگاری دارد. همسویی این نتایج با یافته‌های 

وانگ و احمد (Wang & Ahmed, 2005) و (Halt, 2004) نیز مورد تأیید قرار گرفته است.

پیشنهادهاي کاربردی

بر اساس یافته‌های پژوهش پیشنهادهایی به شرح زیر مطرح می‌شود تا بر این اساس شرکت 
بنتون بتواند شرایط فرهنگی خود را بیش از پیش تقویت کند و از این منظر بتواند از مزیت رقابتی 

برخوردار شود.

 خلاقیت کارکنان و توانمندسازی

- مدیران شرکت بنتون باید به‌گونه‌ای رفتار كنند که کارکنان از اثربخشی طرح‌های نوآورانه 
خود آگاهی داشته باشند. این امر از طریق افزایش مشارکت کارکنان در برنامه‌ریزی طرح‌ها 
و همچنین آگاهی از دستاوردهای طرح‌ها امکان‌پذیر است. با کارکنان باید به‌گونه‌ای رفتار 
شود که آنها خود را مالک طرح‌ها و برنامه‌ها بدانند و موفقیت آنها را موفقیت خود قلمداد 
كنند. مدیران شرکت باید بدانند که سطوح نوآوری در سازمان با فرهنگ توسعه یادگیری و 

تصمیم‌گیری مشارکتی همراه است.
- مدیران شرکت باید ضمن اطلاع‌رسانی در مورد اهداف راهبردی، مدل کسب‌وکار شرکت را با 

هدف‌ها همسو و سازگار کنند. 
نوآوری در سازمان‌ها اشاره دارند.  بیشتر مطالب علمي‌ موجود به فرهنگ به عنوان محور   -
مدیران ارشد باید به‌طور مستمر پیام نوآوری را در سرتاسر سازمان جاری کنند و این رویه را 
به امری نهادین در شرکت تبدیل کنند. کیی از راه‌های دستیابی به‌اين‌امر از طریق تدوین 
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چشم‌انداز نوآوری در شرکت و همسو‌سازی پروژه‌ها و طرح‌ها با چشم‌انداز است. 

- همچنین، ترویج دگراندیشی و ایجاد آمادگی بیشتر در کارکنان برای انجام‌دادن کارها با روکیرد 
اگر مدیریت  تقویت خواهد کرد.  از پیش  بیش  را  نوآوری در سازمان  متفاوت،  نگاهی  و 
ارشد شرکت، با فرهنگ یادگیری، آموزش‌های یادگیری را به پرسنل سازمان انتقال دهد، 
درآن‌صورت شرکت و کارکنان آن به جایی خواهند رسید که فرآيند برنامه‌ریزی استراتژیک 
را به‌عنوان برنامه‌ای فرصت‌گرا دانسته و از فرصت‌های موجود حداکثر بهره را ببرند. کیسری 
آموزش‌هایی است که نه از بیرون سازمان، بلکه از درون سازمان صورت می‌گیرد که در 
کل سازمان، فرهنگ یادگیری و خلاقیت را ایجاد میک‌ند. با تایکد بر این نوع یادگیری و 

دانش‌افزایی، نوآوری بیشتر ایجاد می‌شود.
- در نهایت متذکر مي‌شود که از جمله وظایف سنگین شرکتی نظیر بنتون که مي‌خواهد جهانی 
شود، بین‌المللیک‌ردن وظایف منابع انسانی خود است. در ابتدا این شرکت باید درک صحیحی 
از راهبرد، چشم‌انداز و ماموریت شرکت داشته باشد تا مطمئن شود که سیاست‌های مدیریت 
مناسب و متعادل هستند. ثانیاً، شرکت باید تمام فرضیات فرهنگی نهفته در روش‌های اداره 
منابع انسانی خود از جمله فرضیات فرهنگی حاکم بر شعبه‌های محلی شرکت را بشناسد. 
ثالثاً، باید واکنش‌های سیاسی احتمالی مثل مقاومت کارکنان بومي‌‌ در برابر اعمال روش‌های 
موردنظر را که ناشی از وجود تفاوت‌های فرهنگی یا میل آنها به استقلال و خودمختاری یا 
نامناسب‌بودن روش‌ها با محیط است، ارزشیابی کند و آنها را به‌گونه‌ای تغییر دهد که با نظام 

خلاقیت و نوآوری سازگار باشد.

جهت‌گيري ارزشی

پیشنهاد می‌شود که مدیران شرکت بنتون در ایجاد فرصت‌های شغلی مناسب، فضاسازی محیط 
سازمانی برای تلاش ‍ بیشـتر کـارکنان و بـالابـردن بـازده سازمان کارآمدتر عمل ميک‌نند. آنـان در 
ایـن راه باید بـه‌گونه‌ای ابـتکاری در رفع تنگناها و مشکلات تلاش کنند. در این راستا، و بر اساس 

عوامل مولفه جهت‌گيري ارزشی، موارد زیر می‌تواند کارساز باشد:
- کارکنان به طور کیسان برخورد ‌شود و تبعیضی بین آنها اعمال نشود.

- محیط سازمان به‌گونه‌اي باشد که میان کارکنان و مدیریت اعتماد و احترام متقابل وجود داشته باشد.
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- کارکنان تشویق شوند که مانند یک تیم عمل ک‌نند، و در هر کاری احساس مالیکت و دلسوزی 
داشته باشند. 

- ارتباطات در شرکت باز و صادقانه باشد.
- همان‌طور که در سطور بالا اشاره شد، یادگیری مستمر سازمانی و بهبود مهارت‌ها و قابلیت‌ها 

در شرکت بنتون نهادینه شود.
- فرصت و زمان لازم به کارکنان داده شود تا خلاقیت بالقوه خود را توسعه دهند.

جهت‌گيري بازار- محور

- مدیران شرکت بنتون، جهت پرورش افراد خلاق و آموزش آنان در راستای کسب جهت‌گيري 
بازار محور باید موارد زیر را امکان‌پذیر سازند:

- تحمل مخاطره؛ کارکنان باید تشویق شوند که بدون ترس از پیامدهای ارائه و اجرای یک برنامه 
آن را تجربه كنند و اشتباهات را به عنوان فرصت‌های یادگیری به شمار آورند.

- کاهـش کنـترل بـیرونـی؛ قوانـین، مقررات و خط‌ مشی‌ها و کنترل‌های مشابه باید به حداقل 
کاهش یابد.

- کاهش تقسیم کار؛ از افراط در تقسیم کار پرهیز شود تا محدودنگر نشده و وسعت دید را 
افزایش دهد.

- قبول ابهام؛ در تایکد بـر شـفاف‌ساختن، عینی‌بودن، مشخص‌بودن در فرآيند خلاقیت، پرهیز 
شود تا محدوده خلاقیت کاهش نیابد.

- تحمل راه‌های غیرعملی؛ جواب‌های غیرعملی را که ممکن است نابخردانه باشد، باید تحمل 
كرد شاید برخی از راه‌حل‌ها در مواقعی منجر به خلاقیت شود.

- تـحمـل تضاد؛ تـنوع‌ آرا باید تشویق شود. گرچه هماهنگی و توافق بین افراد و واحدها همیشه 
به عملکرد موفق منجر نمي‌شود.

- تمرکز بر نتایج تا ابزارها؛ هدف‌ها باید واضح باشد و افراد باید تشویق شوند کـه راهکارهای 
متعدد رسیدن به آنها را در نظر بگیرند، تمرکز بر نتایج باعث ارائه پیشنهاد و چندین جواب 

صحیح برای هر مساله معین مي‌شود.
- ارتباطات همه‌جانبه؛ ارتباطات باید به طور افقی، عمودی و مورب جریان پیدا کند. جریان آزاد 

ارتباطات باروری نظریات را آسان ميک‌ند.
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- ایجاد نظام مشارکت‌جو؛ وقتی که کارکنان بدانند در صورت ارائه نظر، مورد حمایت و تـشویق 
مدیر قرار مي‌گیرند پیوسته به تفکر و خلاقیت مي‌پردازند اما اگر مدیران بـه افکار و نظرات 

نهایی آنها بی‌اعتنایی کنند، شخصیت انسانی افراد را مي‌شکنند و ابتکار را مي‌خشکانند.
- گسترش گروه‌های کار؛ در جلسه‌های گروهی، مسائل از جوانب مختلف مـورد بررسی قرار 

مي‌گیرند و افراد تلاش ميک‌نند نظرات کارسازتری را ارائه دهند.
- از مدیـر بـه عـنـوان نـوآور انـتظـار مي‌رود کـه امر تـطبیق‌پـذیری و تـغییر را تـسهیل كند. 
مدیر نوآور بـه تـغییر محیط، تـعیین و تشخیص روندهای آن، تحمل عدم قطعیت و ریسک 
توجه دارد. صلاحیت‌های لازم با توجه به فعالیت‌ها و انتظارات این نقش شامل همسازی با 

تغییر، تفکر خلاق و توانایی اداره تغییر است.

آمادگی سازمانی

- سازمان‌های خلاق و نوآور را مي‌توان از ویژگی‌ها و خـصـوصـیـات مـفـهـومي‌ و عملی آنان 
شناخت و بدون توجه به ‌اين ویژگی‌ها، سازمان‌ها و مـدیـران به درستی قادر نخواهند بود 
از خلاقیت و نوآوری در رسیدن به اهداف سازمانی بـهـره‌مند شوند. برخی از مهمترین 
ویژگی‌های سازمان‌های خلاق و نوآور که انتظار می‌رود شرکت بنتون نیز آنها را در نظر 

گرفته و اعمال كند به شرح زیر است:
- ساختار متناسب بـا اهداف؛ کیی از مهمترین عوامـل تـسهیل و تقویت توان خلاقیت و نوآوری 
در سازمان ساختار مناسب و تشیکلات متناسب بـا اهداف است. اگـر ساختارهای سازمانی 
را به دو نوع ماشینی و زیستی تقسیم کنیم، ساختار زیستی یـا ارگـانیک سـاختار مناسب 
خلاقیت و نوآوری در سازمان است. ساختار زیستی با شـرایط مـتحول مـحیطی بـه سرعت 
هماهنگ شده، امکان انعطاف و آزادی عـمل را برای اعضا فراهم آورده و زمینه مناسبی را 
برای رشد خلاقیت و نوآوری آماده مي‌سـازد. ایـن ساخـتار واجـد ویـژگـی‌هایی از قبیل 
ارتباطات موازی، انجام امور در سطوح مربوطه )عدم احاله امور برای تصمیم‌گیری به رده 
بالاتر( تعهد به اهداف وظیفه‌ای، هـم‌سطـح‌بـودن هرم سـازمانی، روابـط نزدیک شغلی و 

تخصصی، همکاری و همراهی پرسنلی است.
- هـمچنیـن، شرکت بنتون باید تلاش کند که به انعطاف‌پـذیری ساختاری سازمان‌های کوچک 
دست یابد. یعنی آنها در جهت هر چه بیشتر ارگانیکک‌ـردن عـملیـات بـا تـایکد قوی بر 
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ارتباطات افقی و تیم‌ها و نیروی کار دارای وظایف مـتـقـاطع تلاش ميک‌نند. 
- فرهنگ و راهبرد سازمان؛ سازمان‌های نوآور برای حمایت از خلاقیت و کارآفرینی بـسیـج 
مي‌گیرند.  عهده  به  نوآوری  فرآيند  هدایت  در  فعالی  نقش‌های  مدیرانـشان  و  مي‌شونـد 
ميک‌ند.  حمایت  را  نوآوری  صنفی،  راهبرد  و  فرهنگ  نوآور،  فوق‌العاده  سازمان‌های  در 
و  مشی‌ها  خط‌  چارچوب  و  ارشد  مدیریت  ارزش‌های  و  بصیرت  سازمان،  راهبردی‌های 
انتظارات بر روحیه نوآوری تایکد مي‌ورزد. اما حتی با وجود چنین جهت‌گيري‌هایی شکست 
پذیرفتـه مي‌شود و سازمان بـه ریسک‌پذیری تمایل دارد. کلید اصلی در اینجا برای مدیران 
شرکت بنتون این است که جوّ گریز از ریسک را از میان بـردارنـد و آن را بـا یک نوع 

فرهنگ سازمانی جایگزین کنند که نوآوری را انتظار دارد و شکست را مي‌پذیرد.
- تـامین نـیروی انـسانی مـتفـاوت؛ شرکت بنتون بـرای مـوفـق‌شـدن در تـمام مـراحل فرآيند 
نوآوری به آدم‌های متفاوتی نیاز دارد، از جمله پدیدآورندگان اندیشه که بینش و دیدگاه‌های 
نو به وجود مي‌آورند، دارندگان اطلاعات که با منابع دانش مربوط هستند، قهرمانان محصول 
که طرفدار اتخاذ شیوه‌های جدید هستند، مدیران پروژه که وظایف فـنی لازم را انجام 
مي‌دهنـد تـا یک پروژه نوآوری را در مسیر صحیح خود نگاه دارند و رهبرانی که فعالانه 

دیگران را تشویق، حمایت و هدایت ميک‌نند تا نوآوری را پیگیری کنند.
- حـمایـت مدیران عالی؛ در سازمان‌های دارای نوآوری بالا، مدیریت عالی از نوآوری حمایت 
ميک‌نند. شرکت بنتون برای نوآوربودن، باید فرآيند نـوآوری را درک ميک‌نند، انـتقـادات و 
اخـتلاف عـقیـده را تـحمل ميک‌نند و تـمام قدم‌های ممکن را برای حفظ جریان نوآوری و 
رفع موانع موفقیت بـرمي‌دارنـد. کـلید اصلی به وجود آوردن و زمینه برای افراد بالقوه خلاق 
به منظور عـمـلک‌ـردن بـا تـمام تـوانشان است. بر این اساس Diri (1998) مي‌گوید: 
اگر مي‌خواهید بهترین چیزها در زندگی شرکت روی دهد باید راه‌هایی را بیابید تا آدم‌های 

غیرعادی را تحمل کنید.

میل و گرایش به نوآوری

بر سر راه خلاقیت و نوآوری سازمانی موانعی وجود دارد که در صورت عدم توجه به آنها میل 
و گرایش به نوآوری به شدت کاهش میی‌ابد: بنابراین در جهت افزایش میل و گرایش به نوآوری 
در شرکت بنتون، بر اساس متغیرهای این مولفه و ادبیات موجود، به مواردی چند که می‌توانند مانع 
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گرایش به نوآوری شوند اشاره مي‌شود و به مدیران شرکت توصیه می‌شود مراقب این موارد باشند: 
- ارزیابی عملکرد: مدیران شرکت باید ارزیابی عملکرد را برای بهبود استفاده کنند و نه برای 

کنترل.
- آموزش: آموزش‌هایی که برای کارکنان پیش‌بینی می‌شود باید در راستای فهم ارزش مشتری 

باشد.
- منزوی‌شدن مدیریت عالی؛ درصورتیک‌ه سوء‌تفاهم در شرکت ایجاد شود، به جو ریسک‌گریزی 

کمک ميک‌ند.
- تـحمل‌نـکردن تـفـاوت‌ها؛ اگر مدیران شرکت بنتون ناهمانندی را قبول نکنند، کینواختی 
به‌وجود مي‌آورد و کـسـانیک‌ـه وضـع موجـود را مـورد پرسش قرار مي‌دهنـد »مشکل‌آفرین« 

قلمداد خواهند شد.
- مـحدودیـت افُق دید؛ مدیران شرکت بنتون اگر روی هدف‌های کوتاه‌مدت به جای اندیشه‌های 

نو برای دستاوردها در بلندمدت تایکد ورزند، میل به نوآوری را کاهش خواهند داد.
- مـشورت‌های نـامنـاسـب؛ اگر مدیران شرکت بنتون از نـظـام پـاداش‌ها و کنترل برای اعِمال 
نظم و مقررات و کینواختی روزمره استفاده کنند، مانع از کارهای غیرمنتظره و تفاوت‌های 

مربوط به نوآوری مي‌شوند. 
- دیوان‌سالاری بیش از حد؛ به مقررات، روش‌ها و بازدهی که موجب دلسردی در خلاقیت و 

نوآوری مي‌شود پایبند است.

پیاده‌سازی فرهنگ نوآوری

هـمان‌طورکه اشاره شد عوامل کلیدی برای خلاقیت و نوآوری در سازمان مدیران و کارکنان 
است. صـاحب‌نـظـران عـوامـل مـتـعـددی را بـرای تسهیل در استقرار فرهنگ خلاقیت و نوآوری 
در سازمان مطرح ميک‌نند. بر اساس متغیرهای این مولفه و ادبیات موجود، به پیشنهادهایی چند که 

باعث سهولت در پیاده‌سازی فرهنگ نوآوری در شرکت بنتون می‌شود، اشاره مي‌شود:
- برای استقرار بهتر فرهنگ نوآوری شرکت بنتون باید با استفاده از روش‌هایی نظیر مدیریت 

یکفیت جامع و مهندسی مجدد، بهبود مستمر  فرآيندها را در دستور کار خود قرار دهد.
- تخصیص منابع جدید یا تغییر منابع جاری برای حمایت از نوآوری، عاملی اساسی در تسهیل 
ایجاد  همچنین،  مي‌شود.  قلمداد  بنتون  شرکت  در  نوآوری  و  خلاقیت  فرهنگ  استقرار 
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محصولات و سرویس‌های جدید و استقبال از ایده‌های جدید به‌طور مستمر، قویاً به مدیران 
شرکت بنتون برای استقرار بهتر فرهنگ نوآوری پیشنهاد مي‌شود.

- آمادگی در تغییر و تحول ارزش‌ها و هنجارهای نامناسب و نامساعد در کار و تولید؛ زیرا ایجاد 
فرصت کار و تلاش و استقرار بهتر فرهنگ نوآوری نـیازمند اصلاح مقررات، نگرش‌ها و 

محدودیت‌های دست‌وپاگیر، که مدیران خلاق از عهده آن برمي‌آیند ضروری است.

یادگیری سازمانی

برای‌اینکه در شرکت بنتون، انتقال از وضع موجود به سازمان‌های یادگیرنده صورت گیرد و سلسله 
‌مراتبی ‌بودن و وظیفه‌ای‌بودن آن، نگرش به کار و انسان و به‌طورکلی پارادایم سنتی شرکت دگرگون 
شود، احتیاج به نوآوری در فرآيند تحول سازمانی دارد و این امر، اساسی‌ترین نوآوری‌ای است که 

مدیران به آن احتیاج دارند. موارد زیر نیز می‌تواند شرکت را یادگیرنده‌شدن کمک کند:
- درک درست مدیریت و کارکنان شرکت از زنجیره ارزش و منافع حیاتی آن برای سازمان و 
آگاهی از این موضوع که مشتریان برای رشد سازمان بسیار موثرند و باید واکنش مناسب به 
منظور ایجاد ارزش برای مشتریان سرلوحه تلاش‌های مدیران و کارکنان شرکت قرار گیرد. 

- اتفاق‌نظر در میان کارکنان در مورد ایجاد ارزش برای مشتریان و سهامداران. 
- تولید دانش بر پایه انسجام، اعتماد و اعتبار در شرکت نهادینه شده و شرایط لازم برای تسهیم 

دانش در سراسر شرکت نیز فراهم شود.
- در شرکت بنتون باید کارکنان اجازه داشته باشند که منحصر به فرد باشند و این ویژگی را 
در فعالیت‌های روزانه‌شان نشان بدهند. در این صورت است که نوآوری در شرکت موفق 

خواهد شد. 

پیشنهاد به سایر پژوهشگران

بر اساس داده‌ها، تجزیه‌وتحلیل و نتیجه‌گیری از آنها پیشنهادهای پژوهشی زیر به پژوهشگران 
بعدی ارائه مي‏شود:

1. انجام پژوهشی مشابه پژوهش حاضر در شركت‌های رقیب شرکت بنتون؛
2. انجام پژوهشی مشابه پژوهش حاضر در دیگر استان‌های کشور که شرکت بنتون در آنها شعبی 
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را دایر کرده است؛
3. بررسي ميزان سودآوري و بازدهي سيستم نوآوري در سازمان‌هاي دولتي و خصوصي و مقايسه 

آنها با يكديگر؛
4. بررسي تطبيقي اهرم‌هاي ضروري براي حركت به سوي نوآوري در سازمان‌هاي دولتي و 

خصوصي.
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