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چکیده:
براي حركت و پويايي، خلاقيت و نوآوري در فرهنگ سازمان عاملي اساسي و تعيين كننده 
است. با توجه به اين كه نيروي انساني به عنوان شاخص ترين 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 كاركنان شركت بنتون واقع در تهران است. 
پرسش نامه اين پژوهش شامل 70 پرسش در مورد مولفه هاي فرهنگ نوآوري در شركت 
بنتون است. با توجه به نتيجه تحليل عاملي روي 70 متغير، هفت عامل به عنوان عوامل 

اصلي شناسايي و به صورت زير نام گذاري شدند: 
پياده سازي، آمادگي سازماني، يادگيري سازماني، جهت گيري بازار- محور، ميل و گرايش 
به نوآوري، جهت گيري ارزشي و خلاقيت كاركنان و توانمندسازي. از ميان اين عوامل، 
بالاترين رتبه مربوط به عامل خلاقيت كاركنان و توانمندسازي و كمترين رتبه مربوط به 

عامل يادگيري سازماني است.

مزیت  نوآوري،  فرهنگ  سازماني،  فرهنگ  کلیدواژه ها:  نوآوري، 
رقابتی، خلاقیت سازمانی، شرکت بنتون.

فرهنگ نوآوری برای كسب مزيت رقابتي در شركت عنوان مقاله:
بنتون در ايران
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فرهنگ نوآوری برای کسب مزيت رقابتي در شرکت بنتون در ايران

مقدمه

در سال هاي اخير اكثر پژوهشگران در پي شناخت دلايل موفقيت و شكست منسجم ترين شكل 
اجتماعات بشري، يعني سازمان ها هستند. موفقيت هاي چشمگير سازمان هايي با حداقل امكانات مادي 
از يک سو و شكست سازمان هايي با بهترين توانايي هاي مادي از سوي ديگر، بيانگر تصميم گيري هاي 

مناسب و نامناسب و وجود فرهنگ هاي سازماني قوي و ضعيف در سازمان است. 
در يک سازمان، مديران، تصميم گيرنده هستند و كيفيت اين تصميمات، تعيين كننده موفقيت 
سازمان در جهت رسيدن به اهداف سازماني است و هر مدير سبک يا سبک هاي خاصي را مبناي 
به  قرار مي دهد. هرگاه مديران سطح عالي و سياست گذاران سازمان خود  اتخاذ تصميم هاي خود 
خلاقيت و نوآوري به عنوان فعاليت هاي ضروري و حياتي باور و اعتقاد نداشته باشند، هيچ فعاليتي 
در اين زمينه دوام و بقا نخواهد يافت. پژوهش های انجام شده حاكي از آن است كه بعضي مديران 
خلاقيت را در سازمان خود به گونه هاي مختلف از بين مي برند و از بروز شكوفايي آن جلوگيري به 
عمل مي آورند. در واقع خلاقيت و نوآوري در فرهنگي كه فاقد انگيزه، محرك و آزادي باشد به وجود 

نمي آيد )هادي زاده، 1384(. 
نوآوري در حال تبديل به راهبرد سازمان هاست. بيش از 65 درصد مديران ارشد اجرايي در يک 
نظرسنجي، نوآوري را به عنوان يكي از سه اولويت خود ذكر كرده اند. با افزايش رقابت جهاني و كاهش 
چرخه عمر محصولات، كاملًا واضح است كه ايجاد تمايز و كسب مزيت رقابتي فقط مي تواند در سايه 
نوآوري مستمر ايجاد شود. ممكن است پرسشی پيش بيايد كه چرا چيزي مانند فرهنگ سازماني تا به 
اين اندازه مي تواند در ايجاد و حمايت نوآوري نقش داشته باشد؟ ساده است. چون فرهنگ سازماني 
است كه نشان مي دهد از پرسنل چه انتظاري دارند. فرهنگ سازماني را مي توانيم به  عنوان مجموعه اي 
از نگرش ها، تجارب، اعتقادات و ارزش هاي سازماني تعريف كنيم. وقتي كارمندي به يک سازمان 
ملحق مي شود، معمولا خود را با فرهنگ آن سازمان منطبق مي كند و ديگران را نيز جهت انطباق با 
اين فرهنگ تشويق مي كند. در برخي از سازمان ها اين فرهنگ به قدري قوي و تاثيرگذار است كه به 

نوعي به عنوان هويت سازمان تلقي مي شود.
با  را  بر سازمان گذاشته و آن  تاثير مثبتي  به زبان ساده يک فرهنگ قوي سازماني مي تواند 
مجموعه اي از اهداف و ارزش ها يكسو كند؛ اگرچه يک فرهنگ قوي سازماني به همان اندازه مي تواند 
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.)Martins & Terblanche, 2003) تاثير منفي و معكوسي ايجاد كند
اما نوآوری فراتر از رفتارها و فعاليت هاست. بر اساس فراتحليلی كه (Damanpour )1991 از 
مطالب علمي  انجام داده است، به يک مفهوم گسترده اي از نوآوری موردنياز است. او رابطه بين نوآوری 
سازمانی و 13 عامل تعيين كننده بالقوه آن را درنظر گرفت. و از نظر آماری به روابط مشخص 9 عامل 
تعيين كننده پی برد كه بعضی از آنها شامل تخصص، تفكيک عملكردی، نگرش مديريتی به تغيير، 
منابع دانش فنی و ارتباطات خارجی و داخلی هستند. وانگ و احمد در معرفی نظريه ساختار نوآوری 
سازمانی خود به يک مقياس تجربی برای مفهوم آفرينی وسيع تر دست يافتند. آنها در مقاله خود نوآوری 

سازمانی را به صورت ذيل پيشنهاد و تعريف كردند.  
قابليت نوآوری كلی يک سازمان در معرفی كالاهای جديد به بازار يا گشايش بازارهای جديد از 

 .)Wang & Ahmed, 2004) طريق ادغام استراتژيک با رفتار و فرآيند نوآورانه است
فرهنگ سازماني در هر سازمان خاص، منحصر به فرد بوده و از ابعاد عيني و ذهني تشكيل 
 Schrider,) مي شود و با سنت و طبيعت عقايد و انتظارات مشترك درباره زندگي سازمان ارتباط دارد
2005(. فرهنگ سازمان مي تواند سرچشمه اي براي حركت و پويايي، خلاقيت و نوآوري ها يا مانعي 

در راه پيشرفت آنها به شمار آيد. ازاين رو مي توان گفت فرهنگ در يک سازمان همانند شخصيت در 
يک انسان است )هادي زاده، 1384(.

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

آن به گونه اي متمايل مي كند 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 
مي گيرد. فرهنگ سازماني يكي از قوي ترين موانع در برابر نوآوري است. راهبردي هاي كاهش هزينه و 
فرآيندهاي تعالي سازماني طي ساليان گذشته باعث به وجودآمدن يک فرهنگ كمال گرا و ريسک گريز 

در سازمان ها شده است. 
درصورتي كه براي موفقيت نوآوري به عنوان يک هدف سازماني، فرهنگ بايد به گونه اي تغيير كند 

.)Anderson, 1988) كه پذيراي ريسک و عدم قطعيتي باشد كه در نوآوري نهفته است
شركت بنتون از جمله شركت هايی است كه در عرصه بين المللی فعاليت می كند. واردشدن شركت 
برای  نيز  اين شركت  مديران  است كه  آورده  پديد  را  الزام  اين  بين المللی  رقابت  در عرصه  بنتون 
كسب سهم بازار بيشتر، در كنار ساير مهارت ها و توانايی ها، فرهنگ نوآوری را نيز در خود افزايش 
دهند. حضور پرقدرت اين شركت در بازار ايران، كه بر اساس ادعای مديران آن با رشد كمتر از حد 
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پيش بينی شده همراه بوده، مسائل و مشكلاتی را برای آينده شركت به وجود آورده است. يكی از عوامل 
و مسائلی كه در مطالعات اوليه از سوی مديران شركت بيان شده آن است كه  اين شركت نتوانسته 
از طريق نوآوری مناسب و منطبق با نيازها و خواسته های مشتريان ايرانی، از جايگاه رقابتی برخوردار 
شود. از اين رو پژوهشگر درنظر دارد تا به بررسی اين مساله پرداخته و مشخص سازد كه  آيا در شركت 

فرهنگ نوآوری حاكم است يا بايد در اين زمينه تلاش بيشتری كنند.
در اين پژوهش سعي شده است كه نخست، مولفه ها و شاخص های فرهنگ نوآوري موجود در 
سطح شعب شركت بنتون مورد بررسي قرار گرفته و سپس ميزان فرهنگ نوآوري سازماني در اين 
شركت سنجيده شود؛ سپس عوامل اولويت بندی شود و در جهت بهترشدن عوامل پيشنهادهايی ارائه 

خواهد شد تا شركت بنتون در اين زمينه اقدام لازم را انجام دهد.
باتوجه به اينكه فرهنگ سازماني اساس عملكرد يک سازمان يا جامعه است، شناخت فرهنگ 
بر  تاثير فرهنگ سازماني  براي مديريت صحيح سازمان هاست.  امري ضروري و حياتي  سازماني، 
شخصيت و رشد نيروي انساني، رفتارهاي فردي و اجتماعي، عقايد، ارزش ها و هنجارهاي سازماني 
باعث شده كه مطالعه فرهنگ در حوزه رفتار سازمان گسترش قابل ملاحظه اي داشته باشد. از آنجايي 
كه اصلي ترين منبع هر سازمان نيروي انساني است، فرهنگ سازماني مي تواند به عنوان زمينه اي 
مناسب در به كارگيري استعداد و توانايي كاركنان نقش مهمي  ايفا كند. بنابراين پژوهش حاضر به 

بررسي رابطه عوامل فرهنگي و نوآوري در سازمان مي پردازد.
همچنين، موارد زير ضرورت و اهميت پژوهش را مشخص تر می سازد.

- شناخت فاصله وضع موجود و وضع مطلوب اين شاخص ها و تلاش برای كم كردن اين فاصله؛
- در بازار شديداً رقابتی امروز ايران، كسب مزيت رقابتی مساوی است با كسب سهم بيشتر در 

بازار و تداوم فعاليت ها در راستای گسترش قلمرو شركت؛
- نوآوری، عامل متمايزكننده ای است كه منجر به كسب مزيت رقابتی خواهد شد؛

- در صورت ارتقای سطح فرهنگ نوآوری، حضور پرقدرت تر اين شركت در بازار ايران تا حدی 
امكان پذير خواهد شد. 
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پرسش های پژوهش 
- مولفه ها و شاخص های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون كدامند؟ 
- وضعيت اين مولفه ها و شاخص ها در شركت بنتون چگونه است؟ 

- اولويت بندی اين مولفه ها و شاخص ها در شركت بنتون چگونه است؟
- روش های مناسب برای بهبود مولفه های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون كدامند؟

اهداف اساسی از انجام پژوهش 

- تعيين مولفه ها و شاخص های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون

- تعيين وضع موجود مولفه های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون 

و  مولفه ها  مطلوب  وضع  و  موجود  وضع  بين  فاصله  كاهش  برای  مناسب  روش های  ارائه   -
شاخص های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون.

ادبيات پژوهش

 نوآوري سازماني

نوآوري فراتر از رفتارها و فعاليت هاست. بر اساس فراتحليلي كه (Damanpour )1991 از مطالب 
 Damanpour )1991) .علمي  انجام داده است، به يک مفهوم گسترده اي از نوآوري مورد نياز است
رابطه بين نوآوري سازماني و 13 عامل تعيين كننده بالقوه آن را در نظر گرفت. او از نظر آماري به روابط 
مشخص 9 عامل تعيين كننده پي برد كه بعضي از آنها شامل تخصص، تفكيک عملكردي، 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 كردند:
قابليت نوآوري سازمان در معرفي كالاهاي 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 كالا، بازار، فرآيند، 
رفتار و نوآوري استراتژيک بودند. شايد بهتر باشد كه بگوييم نوآوري با خلاقيت و تغيير ارتباط دارد 
(Drucker, 1991; Hellriegel et al., 1998; Robbins, 1996(، يا چيز جديدي است كه منجر 
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به تغيير مي شود (West & Farr, 1990(. به اين ترتيب به نظر مي رسد استاندارد نوآوري چندبعدي 
است و بر پايه كالا/خدمات، فرآيند، ابعاد رفتاري )فرهنگي( و زيرساختار بنا مي شود.

موضوع جالب ديگر كه از مطالب علمي  به دست مي آيد رابطه بين نوآوري و سوگيري بازار است. 
سوگيري بازار عموماً به عنوان يک فرهنگ سازماني شناخته مي شود كه تاييد كننده رفتارهايي است 
 Day, 1990;) كه نحوه انديشيدن و عمل كردن كارمندان را در ارتباط با مفهوم بازاريابي معين مي كند
Kohli & Jaworski, 1990(. قابليت هاي كليدي سوگيري بازار شامل موضوعاتي مانند تشخيص 

بازار، ارتباط با مشتريان، تشخيص رقبا و خدمات مشتري است. قابليت هاي ديگر شامل توسعه فناوري، 
توسعه كالاها/خدمات جديد و ارتباطات سازماني است. تلاش در جهت كنترل 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 محكمي  را در مورد رابطه بين نوآوربودن و فرهنگ مشخص مي كند. 
براي مثال مشخص شده است كه ميزان نوآوربودن در يک سازمان با فرهنگ هايي كه بر توسعه 
فراگيري و تصميم گيري مشاركتي تاكيد دارند، مرتبط است (Hurley & Hult, 1998(. اين دو نفر 
گزارش مي كنند كه در مدل هاي كنوني سوگيري بازار به دليل ساختارهاي ناكافي مربوط به نوآوري 

نقص بارزي وجود دارد. 
كه  مي دهد  نشان  دادند،  انجام   )Aldas-Manzano, et al., 2005) كه  را  ديگري  پژوهش 
سوگيري بازار و نوآوري جدا از هم نيستند و بعضي از ابزارها و سياست هاي درنظر گرفته شده در مقياس 

نوآوري را شركت هايي بيشتر به كار مي گيرند كه به بازار گرايش بيشتري دارند.
 اين مشاهده را (O’Cass & Ngo )2007 تاييد كردند زيرا يافته هاي آنها سوگيري بازار واكنشي 
اين طور  نوآوري سازمان سرچشمه مي گيرد. دست كم مي توان  از فرهنگ  نسبي  به طور  است كه 

استدلال كرد كه سوابق يک فرهنگ نوآوري با سوابق يک فرهنگ بازارگرا مشابهت دارند.
در نتيجه، نوآوربودن در يک سازمان را مي توان به طور گسترده اي تعريف كرد كه از تمايل به 
نوآوربودن تا قابليت معرفي يک كالا، خدمت يا ايده جديد تا معرفي فرآيندها و سيستم هايي كه منجر 
به تقويت عملكرد تجاري مي شوند، متغير است. همچنين يک بخش مهم از نوآوربودن پذيرابودن 
فرهنگ نوآوري است (Zaltman et al., 1973(. اين موضوع نيز با ارتباط بين جهت گيري بازار و 
نوآوري مشخص مي شود. پذيرش فرهنگي مربوط به توجه ضروري فرهنگ سازمان به شناخت نياز 
به نوآوري است (Van de Ven, 1986(. اين هدف در نهايت مشخص خواهد كرد كه آيا اقدامات 
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نوآوري مورد قبول قرار مي گيرند يا رد مي شوند.

 فرهنگ و نوآوري

همان طور كه بحث شد به استثناي عده كمي، اكثر پژوهشگران نوآوري سازماني را به عنوان يک 
موضوع تک بعدي درنظر مي گيرند (Wilson et al., 1999(. بعضي از اين ابعاد از جمله ابعاد كالا 

يا بازارگرا، فرآيندگرا، مبتني بر فناوري/ تحقيق و توسعه يا مبتني بر رفتار مورد تاكيد قرار گرفته اند.
اما روش چندبعدي نشان مي دهد كه نوآوري ممكن است از چند فعاليت به هم مرتبط استخراج 
شود كه با يک روند مشترك به نام فرهنگ به هم ارتباط پيدا مي كنند. معيارهاي چندبعدي با مظهر 

سازماني متعادل نوآوري بيشتر مطابقت دارند.
به  آن  ارزيابي  درنهايت چگونگي  و  نوآورانه  وضعيت  به يک  سازمان ها  چگونگي دست يافتن 
و  بازار  به سوگيري  مربوط  در مطالب علمي   اين موضوع  دارد.  اهميت  نوآوري  تعريف  اندازه خود 
فرهنگ سازماني و يافته هاي مربوط به نوآوري و سوگيري بازار كاملًا مشهود است. نتيجه گيري 
 Hult) غالب اين است كه فرهنگ بازارگرا به نظر مي رسد بر نوآوربودن سازماني تاكيد داشته باشد
et al., 2004(. به عقيده (Subramanian & Nilakanta )1996 نوآوري يک خصيصه ديرپا در 

سازمان هايي است كه با گذشت زمان به ظهور مي رسد. اين موضوع با نظرات علمي  موجود از جمله 
)Schine )1984 و  (Wick )1985 مطابقت دارد كه هر دو به فرهنگ به عنوان محور نوآوري در 

سازمان ها اشاره مي كنند. 
مديريت  فرآيندهاي  و  سازماني  فرهنگ  در  نوآوري  جذب  قابليت  داراي  موفق  سازمان هاي 
   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 
اجتماعي شدن و پيشنهاد ارزش بر خلاقيت و نوآوري تاثير مي گذارد كه از طريق ساختارها، سياست ها 

و مصنوعات و شيوه ها و روش هاي روزمره منتقل مي شوند. 
در  مشترك  ناخودآگاه(  اغلب  )و  عميق  باورهاي  و  ارزش ها  به صورت  سازمان ها  در  فرهنگ 
مي شود.  متجلي  سازمان  مشخصه هاي  در  و  مي شود  تعريف  سطوح  تمامي   در  كارمندان  ميان 
روابط،  احساسات،  نمادپردازي،  طريق  از  و  مي سازد  مجسم  را  كاركنان  بارز  مشخصه  فرهنگ 
  .)Schine, 1984) مي شود  تقويت  و  منتقل  و...  مصنوعات  فيزيكي،  محيط هاي  رفتارها،  زبان، 
سازمان  استراتژيک  معماري  اساس  بر  تعريف شده  منطقي  فرآيندهاي  و  ابزار  با  موضوع   اين 
كارمندان پرمعناي  شيوه هاي  طريق  از  و    )Dobni, 2006; Dobni & Luffman, 2003) 
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استراتژيک  ساختار  كه  فرآيندهايي  و  ابزار  توسط  )اين  مي شود  تاييد    )Coffey et al., 1994)  
سازمان را تعيين مي كنند و از طريق آداب آشكار كاركنان تاييد مي شود(. تغيير كانون توجه سازمان 

به عبارت ديگر نوآوري نياز به تغيير در سوگيري فرهنگي كلي سازمان دارد.
مولفه هاي اساسي فرهنگ )ارزش ها و باورهاي مشترك و رفتار پيش بيني شده ناشي از ارزش ها 
 )Chatman & Jehn, و باورها( به دو طريق بر نوآوري تاثير مي گذارند؛ از طريق اجتماعي شدن
 (Louis, 1980; Rich Harris, 1998 ;1994 و از طريق ارزش ها، فرضيه ها و باورهاي اساسي

(Tesluk et al., 1997( كه  هادي رفتار هستند. 

به اين ترتيب يک فرهنگ حامي  نوآوري مستلزم رفتارهايي است كه براي خلاقيت، ريسک پذيري، 
آزادي، كار تيمي، جوياي ارزش و راه حل گرابودن، گويا، القاي تدريجي اعتماد و احترام و درك سريع 
در تصميم گيري ها ارزش قائلند. مي توان انتظار داشت اين رفتارها مطلوب و عادي بوده و رفتارهايي 
باشند كه بايد در تاروپود سازمان رخنه كند (Lock & Kirkpatrick, 1995(. همچنين مي توان 
انتظار داشت كه چنين فرهنگي ردكننده شيوه ها و رفتارهايي باشد كه مانع نوآوري مي شوند، مانند 

.)Jassawalla & Sashittal, 2003) انعطاف ناپذيري، كنترل، پيش بيني پذيري و پايداري

ساختار فرهنگ نوآوري

كليد نوآوري در سازمان ها در توانايي تعريف، القاي تدريجي و مستحكم ساختن خصيصه هاي 
تاييدكننده نوآوري در ميان كارمندان نهفته است و به نظر مي رسد كه نوآوري فقط تحت شرايط 
مشتري گرايي،  رسالت،  و  بصيرت  شامل  آن  تعيين كننده  عوامل  شد.  خواهد  شكوفا  مناسب 
است غيره  و  كارمندي  انتخاباتي  حوزه  پشتيباني،  مكانيسم هاي  رهبري،  مديريت،   فرآيندهاي 

(Martins & Terblanche, 2003(. به ويژه مديريت، بايد پيام هاي ضروري را براي كمک به تغيير 

در روش فكري و عملكرد كارمندان انتقال دهد. 
كارمندان نيز به نوبه خود بايد به اين تغييرات واكنش نشان دهند و چالش ها و احتمالات را تحت 
ارتدوكسي هاي جديد مديريت در نظر بگيرند. امكان دست يافتن به وضعيت نوآوري در نهايت بستگي 
آنها  تاييد نوآوري و ذي نفعاني كه اين تلاش ها بر  به گرايش مديريت، معماري استراتژيک براي 

 .)Dobni, 2006, 2008) متمركز مي شود، بستگي به  آنچه در بالا گفته شد، خواهد داشت

پيشينه تجربی پژوهش

تاكنون مطالعات گسترده اي در خصوص فرهنگ سازماني و نوآوري در سراسر دنيا انجام شده و 
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طي سال هاي اخير دانشمندان بسياري در اين زمينه به مطالعه و پژوهش پرداخته اند. در اين بخش به 
تعدادی از پژوهش ها اشاره می شود.

تبيين الگوي مناسب نهادي كردن بهبود و نوآوري در صنايع )پايان نامه دكتري، سلطاني تيراني، 
1376، دانشگاه تهران، دانشكده مديريت(.

با به كارگيري آن شركت هاي صنعتي  ارائه كرده كه  الگويي علیّ  پايان نامه  اين  پژوهشگر در 
مي توانند موجبات استمرار و فراگيري بهبود و نوآوري را در شركت هاي خود فراهم كرده و در پرتو 

تغيير مستمر محصولات و فرآيند توليد، توان رقابت در صحنه هاي بين المللي را پيدا كنند.
صداوسيماي  سازمان  در  مديران  تصميم گيري  شيوه  بر  آن  تاثير  و  سازماني  فرهنگ  بررسي 
جمهوري اسلامي  ايران )پايان نامه كارشناسي ارشد، آرگون، 1377، دانشگاه تهران، دانشكده مديريت(.

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

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

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

كوثر يک فرهنگ مولد بوده و نوآوري را در سطح سازمان تشويق مي كند.
بررسي رابطه فرهنگ سازماني و نوآوري در واحدهاي ستادي بانک سپه )پايان نامه كارشناسي ارشد، 

نانچيان، دانشگاه تهران، دانشكده مديريت، 1387(.
در اين پژوهش سعي بر اين بوده كه با استفاده از شاخص هاي مختلف رابطه فرهنگ سازماني با 
نوآوري مورد سنجش قرار گيرد. جامعه آماري شامل كارشناسان و مديران ستادي بانک 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 بانک سپه رابطه معني داري وجود دارد و واحدهاي ستادي بانک سپه از ميزان درگيرشده 
در كار، سازگاري، انطباق و رسالت مناسبي برخوردار نيستند. همچنين شاخص سازگاري به عنوان 

مهم ترين شاخص در واحدهاي ستادي بانک سپه مطرح است.
همچنين، چند نفر از پژوهشگران خارجي معتقدند كه تعريف نوآوری و همچنين ساختار نوآوری 
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چندبعدی و شامل ابعاد كالا، بازار، فرآيند، رفتار و نوآوری استراتژيک است و نوآوری با خلاقيت و تغيير 
ارتباط دارد (Drucker, 1991; Hellriegel et al., 1998; Robbins, 1996(، يا چيز جديدی است 
كه منجر به تغيير مي شود (West & Farr, 1990(. به اين ترتيب به نظر مي رسد استاندارد نوآوری 
چندبعدی است و بر پايه كالا/خدمات، فرآيند، ابعاد رفتاری )فرهنگی( و زيرساختار بنا مي شود. موضوع 

جالب ديگر كه از مطالب علمي  به دست مي آيد رابطه بين نوآوری و سوگيری بازار است. 
سوگيری بازار عموماً به عنوان يک فرهنگ سازمانی شناخته می شود كه تاييدكننده رفتارهايی 
است كه نحوه انديشيدن و عمل كردن كارمندان را در ارتباط با اجرای مفهوم بازاريابی معين مي كند. 
قابليت های كليدی سوگيری بازار شامل موضوعاتی مانند تشخيص بازار، ارتباط با مشتريان، تشخيص 
رقبا و خدمات مشتری است. قابليت های ديگر شامل توسعه فناوری، توسعه كالاها/خدمات جديد و 
ارتباطات سازمانی است. تا به امروز تلاش در جهت كنترل ساختار سوگيری بازار در بافتار يک مرجع 
فرهنگی بسيار موفق بوده است (Kohli & Jaworski, 1990(. يک فرهنگ بازارگرا نيز در حمايت 

.)Marinoa, 2004) از نوآوری موثر است
 )Kohli & پژوهش های ديگری وجود دارد كه موفقيت نوآوری را مورد بررسی قرار مي دهند
اين  اوليه   هدف  اما   ،Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Deng & Dart, 1994)

تک بعدی بودن  با  معمولًا  كه  است  استوار  نظری  پايه های  يا  خاص  مسائلی  اساس  بر  پژوهش ها 
فعاليت ها و مولفه های نوآوری و تعيين مقياس ارتباط دارند. 

 Wang هرگونه اقدام برای ارزيابی نوآوربودن در منتهای مراتب، عموميت نداشته است، به استثنای
(Ahmed )2005 & كه يک ساختار نوآوری چندبعدی را مفهوم آفرينی مي كنند. پژوهش آنها از اين 

نظر اهميت دارد كه اولين اقدام شناخته شده برای معتبرساختن ساختار نوآوری به صورت عملی است 
كه براساس آن يک ساختار ارزيابی 20 مولفه اي را پيشنهاد دادند.

 يافته های آنان يک چارچوب اساسی و مسيری را برای پژوهش آينده فراهم ساخت و آنها جدای 
از مسائل ديگر بسط مولفه های ساختار را توصيه كردند. 

يک  به عنوان  را  نوآوربودن  دادند  انجام  سال 2004  در  ديگران  و  هالت  كه   ديگری  پژوهش 
سابقه مهم از عملكرد تجاری تاييد مي كرد (Halt, 2004(. پژوهش آنها همچنين تاكيد بر اهميت 
سوگيری بازار، يادگيری و كارآفرينی در خلق يک محيط مساعد برای فعاليت های نوآوری داشت. اين 
سوگيری ها به نظر مي رسيد تاثير چشمگير و مثبتی بر نوآوری سازمانی و درنهايت كارايی داشته باشند.
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با توجه به ادبيات پژوهش و پيشينه تجربی، مدل مفهومي پژوهش به شكل )1( است:

شكل 1: مدل مفهومي  پژوهش

روش پژوهش

اين پژوهش از نظر هدف، كاربردي و روش كلي اجراي اين پژوهش توصيفي-پيمايشی است.

جامعه، نمونه و روش نمونه گيری 

جامعه آماری اين پژوهش را كليه مديران و كارشناسان شعب مختلف بنتون در تهران )120نفر( 
تشكيل می دهند. نمونه مورد بررسی در پژوهش حاضر بر اساس جدول مورگان 92 نفر است. برای 
نمونه گيری از روش نمونه گيری تصادفی ساده استفاده شد. براين اساس 100 پرسش نامه در شعب 
مختلف بنتون واقع در تهران توزيع شد. درنهايت، 96 پرسش نامه قابل استفاده تشخيص داده شد. 
60درصد پاسخ دهندگان مرد و 39/3 درصد زن هستند. از نظر تحصيلات بيشترين فراواني به افراد 
داراي مدرك ليسانس و كمترين فراواني مربوط به دارندگان مدرك فوق ليسانس 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 اين پژوهش پرسش نامه اي است كه روايی آن مورد تأييد قرار گرفته و پايايی آن نيز بر اساس 
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آلفای كرونباخ 0/89 است. پرسش نامه  اين پژوهش شامل سه بخش، اطلاعات فردي، مشخصات 
سازماني و 70 پرسش در مورد مولفه های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون است. 

يافته های پژوهش

تحليل عاملي

براي پژوهش حاضر پرسش نامه 70 پرسشي طراحي، توزيع و جمع آوري شده است. در اين قسمت 
نتايج حاصل از تحليل عاملي مورد بررسي قرار مي گيرند.

خروجي حاصل از انجام تحليل عاملي اكتشافي كه از طريق بسته نرم افزاري SPSS انجام شده 
است به شرح جدول )1( است:

جدول 1: آزمون کرويت بارتلت1  

آزمون کفايت نمونه و بارتلت

0/692كفايت نمونه كايزر-ماير-الكين2

4986/290كاي اسكور3 

95درجه آزادي4  

0/000سطح معنی داري5  

در اين پژوهش كفايت نمونه 0/692 است كه بيانگر اين است كه تعداد نمونه براي تحليل عاملي 
كافي است. سطح معنی داري (sig( آزمون كرويت بارتلت كمتر از 0/05 است. بنابراين مي توان گفت 

كه داده ها براي اجراي تحليل عاملي مناسب هستند و از شرايط موردنياز برخوردارند.

جدول واريانس تبيين شده

در جدول واريانس تبيين شده كه در ادامه ارائه شده است، قسمت اول مربوط به مقادير ويژه است 
و تعيين كننده عواملي است كه در تحليل باقي مي مانند. عوامل خارج شده از تحليل، عواملي هستند كه 

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 نمي شود. 
قسمت دوم مربوط به مقدار ويژه عوامل استخراجي بدون چرخش است و قسمت سوم نشان دهنده 

مقدار ويژه عوامل استخراجي با چرخش است.
در اين پژوهش مقادير ويژه بزرگتر از يک، براي چرخش درنظر گرفته شده است. در مجموع 
هفت عامل اول مي توانند 52 درصد از واريانس متغيرها را توضيح دهند كه در واقع نشان دهنده روايي 

مناسب پرسش های اين پژوهش است )جدول 2(. 

جدول2: واريانس کل

شاخص

جمع مربع چرخش یافتهجمع مربع استخراج شدهارزش ویژه اولیه

درصد كل
واریانس

جمع 
درصد كلتجمعی

واریانس
جمع 
درصد كلتجمعی

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 چرخش يافته 

براي تحليل حاضر ماتريس چرخش يافته با استفاده از روش چرخش واريماكس حاصل شده، 
براي تفسير و شناسايي عامل ها به كارمي رود. اين ماتريس نمايشگر اين است كه پرسش ها 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 
مي شود. اين هفت عامل از روي مفهوم پرسش ها و با توجه به بررسي ادبيات پژوهش به صورت زير 

نام گذاري مي شوند: 
پياده سازي  •

آمادگي سازماني  •
يادگيري سازماني  •

جهت گيري بازار-محور  •
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ميل و گرايش به نوآوري  •
جهت گيري ارزشي  •

خلاقيت كاركنان و توانمندسازي  •
همان طوركه در ماتريس مشاهده مي شود، پرسش های 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 پرسش ها، عامل يک، »عامل 

پياده سازي« نام گذاري شده است.
پرسش های 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 پرسش ها اين عامل »عامل آمادگي سازماني« 

نام گذاري شده است. 
پرسش های 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 كه اين گويه ها تاكيد و توجه به يادگيري جمعي كاركنان را نشان مي دهد، لذا 

اين عامل نيز به عنوان »عامل يادگيري سازماني« نام گذاري مي شود. 
پرسش های 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 پرسش ها عامل »جهت گيري بازارمحور« نام گذاري شده است. 

پرسش های  17، 28، 33، 34، 35، 51 و 53 هم داراي بار عاملي بيشتر از يک هستند. با توجه به 
مفهوم پرسش ها اين عامل نيز به عنوان »عامل ميل و گرايش به نوآوري« نام گذاري مي شود.

پرسش های 20، 21، 22، 23، 24، 25، 36، 52، و 68 داراي بار عاملي بيشتر از يک هستند.  با 
توجه به اين پرسش های اين عامل »جهت گيري ارزشي« نام گذاري شده است.

پرسش های 16، 49، 50، 51، 56، 57 و 69 داراي بار عاملي بيشتر از يک هستند. با توجه به اين 
پرسش ها عامل »خلاقيت كاركنان و توانمندسازي« نام گذاري شده است.

بررسی صحت مولفه ها 

برای اطمينان از موثربودن مولفه های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون آزمون تی تک نمونه اي به 
عنوان آزمون تحليلی انجام شده است، كه نتايج آن در ادامه ارائه شده است. 

آزمون فرضيه: عامل موردنظر يكی از مولفه های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون است. 
در جدول 3 نتايج آزمون تی تک نمونه اي كليه عوامل ارائه شده است.
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) 5.2:0 =µH جدول 3: آزمون ميانگين يك جامعه )

ابعاد

آزمونآمار توصیفی

نتیجه
آزمون 

انحراف میانگین
درجه آماره tمعیار

آزادی
معنی داری 

دوطرفه
اختلاف 
میانگین

فاصله اطمینان 
95درصد اختلاف 

میانگین

حد 
حد بالاپایین

مطلوب35/130/5626554/591950/0003/134923/02093/2489پیاده سازي

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

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

جهت گیري 
مطلوب3/3120/6182552/496950/0003/312503/18723/4387بازار محور

میل 
وگرايش به 

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

جهت گیري 
مطلوب3/3720/5838856/585950/0003/372023/25373/4903ارزشي

خلاقیت 
كاركنان و 
توانمندسازي

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

مطابق جدول 3 ميانگين عوامل خلاقيت كاركنان و توانمندسازی 3/49 است كه بيشتر از مقدار 
ارزش آزمون  (test value=2/5( است و سطح معنی داری كمتر از 0/05 است. با اطمينان 95درصد 
مي توان اظهار كرد عامل خلاقيت كاركنان و توانمندسازی يكی از مولفه های فرهنگ نوآوری در 

شركت بنتون است.

آزمون تحليل واريانس فريدمن 

جهت رتبه بندي )بررسی يكسانی يا عدم يكسانی( هر يک از عوامل مرتبط با مولفه های فرهنگ 
نوآوری در شركت بنتون از آزمون فريدمن استفاده شده است. با استفاده از آزمون فريدمن مي توان 

چند فرضيه را مقايسه كرد. 
H0: بين مولفه های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون تفاوت معني داري وجود ندارد.
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H1: بين مولفه های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون تفاوت معني داري وجود دارد.

استاندارد  معني داري  سطح  از  كمتر   )sig) معني داري  عدد  مقدار   SPSS خروجي  به  باتوجه 
(α=0/05( است. بنابراين فرض H0 در سطح اطمينان 95 درصد تاييد نمي شود. بنابراين مي توان 

گفت مولفه های فرهنگ نوآوری در شركت بنتون رتبه هاي يكساني ندارند )جدول 4(.

جدول 4: رتبه بندی عوامل

رتبهعواملردیف

5/23خلاقیت كاركنان و توانمندسازی1

4/56جهت گیري ارزشی2

4/27جهت گیري بازار محور3

3/59آمادگی سازمانی4

3/54میل و گرايش به نوآوری5

3/48پیاده سازی6

3/33يادگیری سازمانی7

همانطور كه در جدول 4 مشاهده مي شود، بالاترين رتبه مربوط به عامل خلاقيت كاركنان و 
توانمندسازی و كمترين رتبه مربوط به عامل يادگيری سازمانی است.

جمع بندی و نتيجه گيری 

فرهنگ در سازمان ها به صورت باورهای عميق )و اغلب ناخودآگاه( مشترك در ميان كارمندان 
در تمامي  سطوح تعريف مي شود و در مشخصه های سازمان به ظهور مي رسد. فرهنگ در سازمان با 
ارزش ها و باورهای مشترك و ديرينه كاركنان در تمامي  سطوح تعريف مي شود و در خصوصيات و 
صفات سازمان آشكار است ( Schine, 2004(. اين موضوع با ابزار و فرآيندهای منطقی تعريف شده 
بر اساس معماری استراتژيک سازمان (Dobeni, 2006; Dobeni & Lofman, 2003( و از طريق 
شيوه های رفتاری كاركنان (Koffi, 1998( تاييد مي شود. تغيير كانون توجه سازمان به نوآوری نياز به 
تغيير در جهت گيري فرهنگی كلی سازمان دارد.  يافته های پژوهش نشان مي دهد كه فرهنگ نوآوری 

در شركت بنتون مشتمل بر هفت شاخص است: 
- خلاقيت كاركنان و توانمندسازی

- جهت گيري ارزشی
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- جهت گيري بازار-محور
- آمادگی سازمانی

- ميل و گرايش به نوآوری
- پياده سازی

- يادگيری سازمانی.
 )Kohli & Jaworski, 1990; اين يافته با نتايج حاصل از پژوهش های چند تن از پژوهشگران
(Narver  & Slater, 1990; Deng & Dart, 1994 سازگاری دارد. همسويی اين نتايج با يافته های 

وانگ و احمد (Wang & Ahmed, 2005( و (Halt, 2004( نيز مورد تأييد قرار گرفته است.

پيشنهادهاي کاربردی

بر اساس يافته های پژوهش پيشنهادهايی به شرح زير مطرح می شود تا بر اين اساس شركت 
بنتون بتواند شرايط فرهنگی خود را بيش از پيش تقويت كند و از اين منظر بتواند از مزيت رقابتی 

برخوردار شود.

 خلاقيت کارکنان و توانمندسازی

- مديران شركت بنتون بايد به گونه ای رفتار كنند كه كاركنان از اثربخشی طرح های نوآورانه 
خود آگاهی داشته باشند. اين امر از طريق افزايش مشاركت كاركنان در برنامه ريزی طرح ها 
و همچنين آگاهی از دستاوردهای طرح ها امكان پذير است. با كاركنان بايد به گونه ای رفتار 
شود كه آنها خود را مالک طرح ها و برنامه ها بدانند و موفقيت آنها را موفقيت خود قلمداد 
كنند. مديران شركت بايد بدانند كه سطوح نوآوری در سازمان با فرهنگ توسعه يادگيری و 

تصميم گيری مشاركتی همراه است.
- مديران شركت بايد ضمن اطلاع رسانی در مورد اهداف راهبردی، مدل كسب وكار شركت را با 

هدف ها همسو و سازگار كنند. 
نوآوری در سازمان ها اشاره دارند.  بيشتر مطالب علمي  موجود به فرهنگ به عنوان محور   -
مديران ارشد بايد به طور مستمر پيام نوآوری را در سرتاسر سازمان جاری كنند و اين رويه را 
به امری نهادين در شركت تبديل كنند. يكی از راه های دستيابی به اين امر از طريق تدوين 
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چشم انداز نوآوری در شركت و همسو سازی پروژه ها و طرح ها با چشم انداز است. 

- همچنين، ترويج دگرانديشی و ايجاد آمادگی بيشتر در كاركنان برای انجام دادن كارها با رويكرد 
اگر مديريت  تقويت خواهد كرد.  از پيش  بيش  را  نوآوری در سازمان  متفاوت،  نگاهی  و 
ارشد شركت، با فرهنگ يادگيری، آموزش های يادگيری را به پرسنل سازمان انتقال دهد، 
درآن صورت شركت و كاركنان آن به جايی خواهند رسيد كه فرآيند برنامه ريزی استراتژيک 
را به عنوان برنامه ای فرصت گرا دانسته و از فرصت های موجود حداكثر بهره را ببرند. يكسری 
آموزش هايی است كه نه از بيرون سازمان، بلكه از درون سازمان صورت می گيرد كه در 
كل سازمان، فرهنگ يادگيری و خلاقيت را ايجاد می كند. با تاكيد بر اين نوع يادگيری و 

دانش افزايی، نوآوری بيشتر ايجاد می شود.
- در نهايت متذكر مي شود كه از جمله وظايف سنگين شركتی نظير بنتون كه مي خواهد جهانی 
شود، بين المللی كردن وظايف منابع انسانی خود است. در ابتدا اين شركت بايد درك صحيحی 
از راهبرد، چشم انداز و ماموريت شركت داشته باشد تا مطمئن شود كه سياست های مديريت 
مناسب و متعادل هستند. ثانياً، شركت بايد تمام فرضيات فرهنگی نهفته در روش های اداره 
منابع انسانی خود از جمله فرضيات فرهنگی حاكم بر شعبه های محلی شركت را بشناسد. 
ثالثاً، بايد واكنش های سياسی احتمالی مثل مقاومت كاركنان بومي   در برابر اعمال روش های 
موردنظر را كه ناشی از وجود تفاوت های فرهنگی يا ميل آنها به استقلال و خودمختاری يا 
نامناسب بودن روش ها با محيط است، ارزشيابی كند و آنها را به گونه ای تغيير دهد كه با نظام 

خلاقيت و نوآوری سازگار باشد.

جهت گيري ارزشی

پيشنهاد می شود كه مديران شركت بنتون در ايجاد فرصت های شغلی مناسب، فضاسازی محيط 
سازمانی برای تلاش   بيشـتر كـاركنان و بـالابـردن بـازده سازمان كارآمدتر عمل مي كنند. آنـان در 
ايـن راه بايد بـه گونه ای ابـتكاری در رفع تنگناها و مشكلات تلاش كنند. در اين راستا، و بر اساس 

عوامل مولفه جهت گيري ارزشی، موارد زير می تواند كارساز باشد:
- كاركنان به طور يكسان برخورد  شود و تبعيضی بين آنها اعمال نشود.

- محيط سازمان به گونه اي باشد كه ميان كاركنان و مديريت اعتماد و احترام متقابل وجود داشته باشد.
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- كاركنان تشويق شوند كه مانند يک تيم عمل  كنند، و در هر كاری احساس مالكيت و دلسوزی 
داشته باشند. 

- ارتباطات در شركت باز و صادقانه باشد.
- همان طور كه در سطور بالا اشاره شد، يادگيری مستمر سازمانی و بهبود مهارت ها و قابليت ها 

در شركت بنتون نهادينه شود.
- فرصت و زمان لازم به كاركنان داده شود تا خلاقيت بالقوه خود را توسعه دهند.

جهت گيري بازار- محور

- مديران شركت بنتون، جهت پرورش افراد خلاق و آموزش آنان در راستای كسب جهت گيري 
بازار محور بايد موارد زير را امكان پذير سازند:

- تحمل مخاطره؛ كاركنان بايد تشويق شوند كه بدون ترس از پيامدهای ارائه و اجرای يک برنامه 
آن را تجربه كنند و اشتباهات را به عنوان فرصت های يادگيری به شمار آورند.

- كاهـش كنـترل بـيرونـی؛ قوانـين، مقررات و خط  مشی ها و كنترل های مشابه بايد به حداقل 
كاهش يابد.

- كاهش تقسيم كار؛ از افراط در تقسيم كار پرهيز شود تا محدودنگر نشده و وسعت ديد را 
افزايش دهد.

- قبول ابهام؛ در تاكيد بـر شـفاف ساختن، عينی بودن، مشخص بودن در فرآيند خلاقيت، پرهيز 
شود تا محدوده خلاقيت كاهش نيابد.

- تحمل راه های غيرعملی؛ جواب های غيرعملی را كه ممكن است نابخردانه باشد، بايد تحمل 
كرد شايد برخی از راه حل ها در مواقعی منجر به خلاقيت شود.

- تـحمـل تضاد؛ تـنوع  آرا بايد تشويق شود. گرچه هماهنگی و توافق بين افراد و واحدها هميشه 
به عملكرد موفق منجر نمي شود.

- تمركز بر نتايج تا ابزارها؛ هدف ها بايد واضح باشد و افراد بايد تشويق شوند كـه راهكارهای 
متعدد رسيدن به آنها را در نظر بگيرند، تمركز بر نتايج باعث ارائه پيشنهاد و چندين جواب 

صحيح برای هر مساله معين مي شود.
- ارتباطات همه جانبه؛ ارتباطات بايد به طور افقی، عمودی و مورب جريان پيدا كند. جريان آزاد 

ارتباطات باروری نظريات را آسان مي كند.
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- ايجاد نظام مشاركت جو؛ وقتی كه كاركنان بدانند در صورت ارائه نظر، مورد حمايت و تـشويق 
مدير قرار مي گيرند پيوسته به تفكر و خلاقيت مي پردازند اما اگر مديران بـه افكار و نظرات 

نهايی آنها بی اعتنايی كنند، شخصيت انسانی افراد را مي شكنند و ابتكار را مي خشكانند.
- گسترش گروه های كار؛ در جلسه های گروهی، مسائل از جوانب مختلف مـورد بررسی قرار 

مي گيرند و افراد تلاش مي كنند نظرات كارسازتری را ارائه دهند.
- از مديـر بـه عـنـوان نـوآور انـتظـار مي رود كـه امر تـطبيق پـذيری و تـغيير را تـسهيل كند. 
مدير نوآور بـه تـغيير محيط، تـعيين و تشخيص روندهای آن، تحمل عدم قطعيت و ريسک 
توجه دارد. صلاحيت های لازم با توجه به فعاليت ها و انتظارات اين نقش شامل همسازی با 

تغيير، تفكر خلاق و توانايی اداره تغيير است.

آمادگی سازمانی

- سازمان های خلاق و نوآور را مي توان از ويژگی ها و خـصـوصـيـات مـفـهـومي  و عملی آنان 
شناخت و بدون توجه به  اين ويژگی ها، سازمان ها و مـديـران به درستی قادر نخواهند بود 
از خلاقيت و نوآوری در رسيدن به اهداف سازمانی بـهـره مند شوند. برخی از مهمترين 
ويژگی های سازمان های خلاق و نوآور كه انتظار می رود شركت بنتون نيز آنها را در نظر 

گرفته و اعمال كند به شرح زير است:
- ساختار متناسب بـا اهداف؛ يكی از مهمترين عوامـل تـسهيل و تقويت توان خلاقيت و نوآوری 
در سازمان ساختار مناسب و تشكيلات متناسب بـا اهداف است. اگـر ساختارهای سازمانی 
را به دو نوع ماشينی و زيستی تقسيم كنيم، ساختار زيستی يـا ارگـانيک سـاختار مناسب 
خلاقيت و نوآوری در سازمان است. ساختار زيستی با شـرايط مـتحول مـحيطی بـه سرعت 
هماهنگ شده، امكان انعطاف و آزادی عـمل را برای اعضا فراهم آورده و زمينه مناسبی را 
برای رشد خلاقيت و نوآوری آماده مي سـازد. ايـن ساخـتار واجـد ويـژگـی هايی از قبيل 
ارتباطات موازی، انجام امور در سطوح مربوطه )عدم احاله امور برای تصميم گيری به رده 
بالاتر( تعهد به اهداف وظيفه ای، هـم سطـح بـودن هرم سـازمانی، روابـط نزديک شغلی و 

تخصصی، همكاری و همراهی پرسنلی است.
- هـمچنيـن، شركت بنتون بايد تلاش كند كه به انعطاف پـذيری ساختاری سازمان های كوچک 
دست يابد. يعنی آنها در جهت هر چه بيشتر ارگانيک كـردن عـمليـات بـا تـاكيد قوی بر 
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ارتباطات افقی و تيم ها و نيروی كار دارای وظايف مـتـقـاطع تلاش مي كنند. 
- فرهنگ و راهبرد سازمان؛ سازمان های نوآور برای حمايت از خلاقيت و كارآفرينی بـسيـج 
مي گيرند.  عهده  به  نوآوری  فرآيند  هدايت  در  فعالی  نقش های  مديرانـشان  و  مي شونـد 
مي كند.  حمايت  را  نوآوری  صنفی،  راهبرد  و  فرهنگ  نوآور،  فوق العاده  سازمان های  در 
و  مشی ها  خط   چارچوب  و  ارشد  مديريت  ارزش های  و  بصيرت  سازمان،  راهبردی های 
انتظارات بر روحيه نوآوری تاكيد مي ورزد. اما حتی با وجود چنين جهت گيري هايی شكست 
پذيرفتـه مي شود و سازمان بـه ريسک پذيری تمايل دارد. كليد اصلی در اينجا برای مديران 
شركت بنتون اين است كه جوّ گريز از ريسک را از ميان بـردارنـد و آن را بـا يک نوع 

فرهنگ سازمانی جايگزين كنند كه نوآوری را انتظار دارد و شكست را مي پذيرد.
- تـامين نـيروی انـسانی مـتفـاوت؛ شركت بنتون بـرای مـوفـق شـدن در تـمام مـراحل فرآيند 
نوآوری به آدم های متفاوتی نياز دارد، از جمله پديدآورندگان انديشه كه بينش و ديدگاه های 
نو به وجود مي آورند، دارندگان اطلاعات كه با منابع دانش مربوط هستند، قهرمانان محصول 
كه طرفدار اتخاذ شيوه های جديد هستند، مديران پروژه كه وظايف فـنی لازم را انجام 
مي دهنـد تـا يک پروژه نوآوری را در مسير صحيح خود نگاه دارند و رهبرانی كه فعالانه 

ديگران را تشويق، حمايت و هدايت مي كنند تا نوآوری را پيگيری كنند.
- حـمايـت مديران عالی؛ در سازمان های دارای نوآوری بالا، مديريت عالی از نوآوری حمايت 
مي كنند. شركت بنتون برای نوآوربودن، بايد فرآيند نـوآوری را درك مي كنند، انـتقـادات و 
اخـتلاف عـقيـده را تـحمل مي كنند و تـمام قدم های ممكن را برای حفظ جريان نوآوری و 
رفع موانع موفقيت بـرمي دارنـد. كـليد اصلی به وجود آوردن و زمينه برای افراد بالقوه خلاق 
به منظور عـمـل كـردن بـا تـمام تـوانشان است. بر اين اساس (Diri )1998 مي گويد: 
اگر مي خواهيد بهترين چيزها در زندگی شركت روی دهد بايد راه هايی را بيابيد تا آدم های 

غيرعادی را تحمل كنيد.

ميل و گرايش به نوآوری

بر سر راه خلاقيت و نوآوری سازمانی موانعی وجود دارد كه در صورت عدم توجه به آنها ميل 
و گرايش به نوآوری به شدت كاهش می يابد: بنابراين در جهت افزايش ميل و گرايش به نوآوری 
در شركت بنتون، بر اساس متغيرهای اين مولفه و ادبيات موجود، به مواردی چند كه می توانند مانع 
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گرايش به نوآوری شوند اشاره مي شود و به مديران شركت توصيه می شود مراقب اين موارد باشند: 
- ارزيابی عملكرد: مديران شركت بايد ارزيابی عملكرد را برای بهبود استفاده كنند و نه برای 

كنترل.
- آموزش: آموزش هايی كه برای كاركنان پيش بينی می شود بايد در راستای فهم ارزش مشتری 

باشد.
- منزوی شدن مديريت عالی؛ درصورتی كه سوء تفاهم در شركت ايجاد شود، به جو ريسک گريزی 

كمک مي كند.
- تـحمل نـكردن تـفـاوت ها؛ اگر مديران شركت بنتون ناهمانندی را قبول نكنند، يكنواختی 
به وجود مي آورد و كـسـانی كـه وضـع موجـود را مـورد پرسش قرار مي دهنـد »مشكل آفرين« 

قلمداد خواهند شد.
- مـحدوديـت افُق ديد؛ مديران شركت بنتون اگر روی هدف های كوتاه مدت به جای انديشه های 

نو برای دستاوردها در بلندمدت تاكيد ورزند، ميل به نوآوری را كاهش خواهند داد.
- مـشورت های نـامنـاسـب؛ اگر مديران شركت بنتون از نـظـام پـاداش ها و كنترل برای اعِمال 
نظم و مقررات و يكنواختی روزمره استفاده كنند، مانع از كارهای غيرمنتظره و تفاوت های 

مربوط به نوآوری مي شوند. 
- ديوان سالاری بيش از حد؛ به مقررات، روش ها و بازدهی كه موجب دلسردی در خلاقيت و 

نوآوری مي شود پايبند است.

پياده سازی فرهنگ نوآوری

هـمان طوركه اشاره شد عوامل كليدی برای خلاقيت و نوآوری در سازمان مديران و كاركنان 
است. صـاحب نـظـران عـوامـل مـتـعـددی را بـرای تسهيل در استقرار فرهنگ خلاقيت و نوآوری 
در سازمان مطرح مي كنند. بر اساس متغيرهای اين مولفه و ادبيات موجود، به پيشنهادهايی چند كه 

باعث سهولت در پياده سازی فرهنگ نوآوری در شركت بنتون می شود، اشاره مي شود:
- برای استقرار بهتر فرهنگ نوآوری شركت بنتون بايد با استفاده از روش هايی نظير مديريت 

كيفيت جامع و مهندسی مجدد، بهبود مستمر  فرآيندها را در دستور كار خود قرار دهد.
- تخصيص منابع جديد يا تغيير منابع جاری برای حمايت از نوآوری، عاملی اساسی در تسهيل 
ايجاد  همچنين،  مي شود.  قلمداد  بنتون  شركت  در  نوآوری  و  خلاقيت  فرهنگ  استقرار 
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محصولات و سرويس های جديد و استقبال از ايده های جديد به طور مستمر، قوياً به مديران 
شركت بنتون برای استقرار بهتر فرهنگ نوآوری پيشنهاد مي شود.

- آمادگی در تغيير و تحول ارزش ها و هنجارهای نامناسب و نامساعد در كار و توليد؛ زيرا ايجاد 
فرصت كار و تلاش و استقرار بهتر فرهنگ نوآوری نـيازمند اصلاح مقررات، نگرش ها و 

محدوديت های دست وپاگير، كه مديران خلاق از عهده آن برمي آيند ضروری است.

يادگيری سازمانی

برای اينكه در شركت بنتون، انتقال از وضع موجود به سازمان های يادگيرنده صورت گيرد و سلسله 
 مراتبی  بودن و وظيفه ای بودن آن، نگرش به كار و انسان و به طوركلی پارادايم سنتی شركت دگرگون 
شود، احتياج به نوآوری در فرآيند تحول سازمانی دارد و اين امر، اساسی ترين نوآوری ای است كه 

مديران به آن احتياج دارند. موارد زير نيز می تواند شركت را يادگيرنده شدن كمک كند:
- درك درست مديريت و كاركنان شركت از زنجيره ارزش و منافع حياتی آن برای سازمان و 
آگاهی از اين موضوع كه مشتريان برای رشد سازمان بسيار موثرند و بايد واكنش مناسب به 
منظور ايجاد ارزش برای مشتريان سرلوحه تلاش های مديران و كاركنان شركت قرار گيرد. 

- اتفاق نظر در ميان كاركنان در مورد ايجاد ارزش برای مشتريان و سهامداران. 
- توليد دانش بر پايه انسجام، اعتماد و اعتبار در شركت نهادينه شده و شرايط لازم برای تسهيم 

دانش در سراسر شركت نيز فراهم شود.
- در شركت بنتون بايد كاركنان اجازه داشته باشند كه منحصر به فرد باشند و اين ويژگی را 
در فعاليت های روزانه شان نشان بدهند. در اين صورت است كه نوآوری در شركت موفق 

خواهد شد. 

پيشنهاد به ساير پژوهشگران

بر اساس داده ها، تجزيه وتحليل و نتيجه گيری از آنها پيشنهادهای پژوهشی زير به پژوهشگران 
بعدی ارائه مي شود:

1. انجام پژوهشی مشابه پژوهش حاضر در شركت های رقيب شركت بنتون؛
2. انجام پژوهشی مشابه پژوهش حاضر در ديگر استان های كشور كه شركت بنتون در آنها شعبی 
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را داير كرده است؛
3. بررسي ميزان سودآوري و بازدهي سيستم نوآوري در سازمان هاي دولتي و خصوصي و مقايسه 

آنها با يكديگر؛
4. بررسي تطبيقي اهرم هاي ضروري براي حركت به سوي نوآوري در سازمان هاي دولتي و 

خصوصي.
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