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چکیده:
سازمان،  گوناگون  واحدهاي  بین  مديريت کلاسیک،  اصول  اساس  بر  اين  از  پیش 
واحدهاي  از  هريک  به طوري که  مي گرفت؛  صورت  دقیقي  کار  تقسیم  و  تفكیک 
سازمان از جمله واحد منابع انساني به صورت جزيره اي مشغول فعالیت بود. اکنون نه 
واحد منابع انساني مي تواند از توجه به راهبرد شرکت طفره رود و نه واحد هاي صفي 
مي توانند از مسئولیت در قبال امور منابع انساني شانه خالي کنند. هدف اين پژوهش 
ارائه مدلي براي شراکت واحدهاي متنوع سازمان براي اقدامات منابع انساني است. 
براي طراحي اين مدل از روش نظريه پردازي داده بنیاد استفاده شد. در فراگرد اجراي 
پژوهش، ابتدا از طريق مشاهده مشارکتي داده هاي موردنظر گردآوري شد و سپس 
اصلي  دستاورد  شد.  داده  تطبیق  انساني  منابع  مديريت  نوين  ادبیات  با  داده ها  اين 
شراکت  با  بايد  انساني  منابع  امور  آن،  اساس  بر  که  است  مدلي  توسعه  پژوهش، 
اداره شود  انساني و خود کارکنان  مديران صف، مديريت عالي، حرفه اي هاي منابع 
که به اين نحوه اداره کردن حاکمیت منابع انساني اطلاق مي شود. استفاده از چنین 
محیط  در  که  سازمان هايي  براي  نامطمئن  شرايط  با  انطباق  و  بقا  رويكردي جهت 

پويا فعالیت مي کنند، ضرورتي اجتناب ناپذير است.

منابع  حرفه اي هاي  شراکت،  انساني،  منابع  کلیدواژه ها:  حاکمیت 
انساني، مدیریت عالي، مدیران صف. 

طراحي و تبیین الگوي حاکمیت منابع انساني براي عنوان مقاله:
انطباق سازمان با شرايط نامطمئن محیطي

اسفنديار فرج وند1 - حسن الوداري2- علي اصغر پورعزت3

دریافت: 1393/3/18
پذیرش: 1393/9/23

مقاله براي اصلاح به مدت 22 روز نزد پدیدآوران بوده است.
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انجام  با محیط، سازمان ها را به  افزايش مراود ه هاي جهاني و توسعه سطح تعامل شرکت ها 
پوياي  و  پیچیده  با شرايط  انطباق  و  رقابتي  راغب ساخته که موجبات کسب مزيت  فعالیت هايي 
ادعا  از شرکت ها  برآورده مي سازد. بسیاري  را  آينده  نیازهاي حال و  را فراهم مي کند و  محیطي 
يک  توانايي  و  است  افزايش  به  رو  شدن  جهاني  از  حاصل  رقابتي  نیروهاي  فشارهاي  مي کنند 
سازمان براي مواجهه با اين فشارها وابسته به استفاده برتر آنها از منابع انساني است. با رشد صنايع 
و کارکنان دانشي، فشار روي بخش منابع انساني رو به فزوني گذاشته و آنها را با چالش جدي 
انساني معاصر به چشم مي خورد. جريان  مواجه ساخته است. دو جريان متمايز در رويكرد منابع 
نخست مربوط به تفويض عملیات منابع انساني به مديران صف است و جريان دوم به ادغام عملیات 
منابع انساني با راهبردهاي کسب و کار و ظهور رويكرد مديريت راهبردي )استراتژيک( اشاره دارد 
)Maccraken & Wallace, 2000(. پیش از اين تحت تاثیر ايده تقسیم کار، بخش منابع انساني 

فقط عهده دار امور روزمره منابع انساني بود و از نقش هاي توسعه اي و راهبردي منابع انساني غفلت 
مي کرد؛ ولي امروزه ايده تقسیم کارِ تجويزشده از سوي آدام اسمیت، فايول، وبر و ديگران مورد 

پرسش قرار گرفته و سازمان ها رفته رفته به سمت ادغام مجدد فعالیت هايشان پیش مي روند. 
انگاره سازمان هولوگرافیک نیز اين باور را تقويت مي کند که بر اساس آن سازمان ها مجبورند 
اجزاي سازمان  يكايک  در  را  ويژگي هاي کل  آنها  مدد  به  باشند که  در جست وجوي روش هايي 
متبلور سازند تا هر جزء، آيینه تمام نماي کل باشد )سرلک، 1387(. در اين امتداد، واحد منابع انساني 
که پیش از اين به صورت جزيره اي فعالیت مي کرد، بايد تغییر ماهیت بدهد و بخشي از وظايف 
خود را با واحدهاي ديگر )داخلي و خارجي( تسهیم کرده، به آنها واگذار کند و در مقابل، وظايف و 
مسئولیت هاي جديدتر و راهبردي تري را در زمینه هايي چون توسعه شراکت راهبردي، پرورش و 

معرفي قهرمان تغییر و توسعه سرمايه انساني، بر دوش کشد. 
شواهد فراواني وجود دارد مبني بر اينكه مسئولیت هاي منابع انساني به طور فزاينده اي غیرمتمرکز 
)Whittaker & Marchington, 2003; Renwick, 2002( شده، به مديران صفي تفويض مي شود 
آورده اند روي  انساني  منابع  بلندمدت  و  راهبردي تر  جنبه هاي  به  انساني  منابع  حرفه اي هاي   و 
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)Kulik & Bainbridge, 2006(. حاکمیت منابع انساني1 بر نحوه شراکت2 واحدهاي گوناگون 

داخلي و خارجي در انجام وظايف و مسئولیت هاي منابع انساني دلالت دارد. بر اساس اين رويكرد، 
اداره کردن امور منابع انساني، با اکتفا به متخصصان منابع انساني، نه ممكن است و نه خردمندانه.

حاکمیت منابع انساني به شراکت و نحوه پاسخگويي واحدهاي گوناگون در انجام عملیات منابع 
انساني براي نیل به اهداف راهبردي دلالت دارد و درصدد پاسخ به اين پرسش است که چه کساني 
انساني3، مديران  )از میان مديران عالي، حرفه اي هاي منابع  انجام مي دهند  را  انساني  امور منابع 
صف(. در اين پژوهش نقش هاي متنوع مديران عالي، مديران صف، متخصصان يا حرفه اي هاي 
انساني مورد بحث قرار  انجام وظايف گوناگون منابع  انساني و در نهايت خود کارکنان در  منابع 
مي گیرد. به نظر مي رسد در شرايط نوشونده و رو به تحول امروز، ديگر رويه هاي سنتي مديريت 
منابع انساني کارساز نباشد و بدون همراهي و شراکت واحدها و مديران بخش هاي متنوع سازمان، 

انطباق با شرايط پیچیده و پوياي محیطي میسر نشود. 

مسئله پژوهش

تغییرات سريع محیطي سازمان ها را ملزم به اعمال تغییرات انطباقي براي بقا و رشد مي کند. در 
اين انطباق منابع انساني نقش کلیدي دارد و ايجاد زمینه هاي انطباق کارکنان به منظور پاسخگويي 
امروز است. در  از چالش هاي اصلي سازمان هاي  ناپايدار، يكي  الزامات محیط هاي  تقاضاها و  به 
از  واحد  هر  و  شده  ايجاد  مختلف  واحدهاي  بین  مشخصي  مرز  سازماندهي،  سنتي  رويكردهاي 
سازمان وظیفه مشخصي بر عهده دارد که چنین رويكردي متناسب با تغییر شرايط محیطي نیاز به 

مهندسي مجدد دارد. 
درست است که تقسیم کار و تخصصي شدن امور، در زمان خود تحولي عظیم ايجاد و بهره وري 
سازمان ها را چندين برابر کرد؛ ولي گويا با تغییر شرايط، کارکرد خود را از دست مي دهد و بايد مورد 
تجديد نظر قرار گیرد. بسیاري از سازمان ها مشكلات تقسیم کار افراطي و ايجاد ديوارهاي بلند بین 
واحدها و بخش هاي سازماني را لمس کرده و راهكارهاي جديد را تجربه مي کنند. براي نمونه وقتي 
واحد منابع انساني بدون تعامل با واحدهايي که از خدمات آن استفاده مي کنند اقدام به استخدام نیرو 
براي آن واحدها مي کند، نیروي جذب شده نمي تواند انتظارات بخش موردنظر را برآورده سازد. در 
محیط هاي ناپايدار بسیاري از مسائل، داراي راه حل هاي آماده نبوده و واحدها و بخش هاي مختلف 

1. Human Resource Governance
2. Partnership
3. Human Resource Practitioners
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سازمان ناچارند براي حفظ انعطاف و پاسخ به موقع به الزامات محیطي با هم تعامل داشته باشند و 
سازمان هايي موفق خواهند بود که بتوانند از طريق حاکم کردن فرهنگ يادگیري و طراحي ساختار، 
نقش ها و سیستم هاي اطلاعاتي کارآمد، اهداف و ارزش هاي خود را در يكايک اجزا نهادينه کنند.

بنابراين سازمان ها بايد به دنبال راهكارهايي باشند که ضمن حفظ استقلال بخش ها، زمینه تعامل 
و همكاري آنها را در زمینه هاي مختلف به ويژه وظايف و کارکردهاي منابع انساني فراهم سازد. در 
اين راستا مسئله اصلي مورد بررسي اين است که با چه ساز و کارهايي مي توان به تعامل بخش هاي 
مختلف سازمان براي طراحي و اجراي وظايف و کارکردهاي منابع انساني براي حفظ پويايي و انطباق 
سازمان با شرايط نوشونده محیطي دست يافت. نقش واحدهاي مختلف در ايفاي نقش هاي منابع 
انساني چیست؟ آيا نقش اصلي را واحد منابع انساني بر عهده دارد يا واحدهاي صفي؟ نقش عمده 

واحد منابع انساني تسهیل گري است يا اجراي تام و تمام وظايف مربوط به نیروي انساني؟

پيشينه و مباني نظري پژوهش

انطباق پذيري و حاکمیت منابع انساني، کانون مطالعات محدودي در جهان و ايران قرار گرفته 
است. در حوزه انطباق، مهم ترين مطالعه انجام شده مربوط به بررسي هاي گروه مطالعاتي تافلر است که 
انطباق پذيري را کشف شدني مي داند )نه موجود( و اين اکتشاف بايد در يک فرآيند جمعي صورت گیرد. 
يافته هاي اين گروه نشان مي دهد، ويژگي هايي چون ايجاد گروه هاي خودگردان، توزيع اطلاعات بین 
کارکنان و ايجاد مكان هايي که کارکنان بتوانند تفكرات انطباق پذيري را تمرين کنند، سازمان ها را 
قادر مي سازد با تحولات اقتصادي، اجتماعي و ديگر تغییراتي که در اطراف آنها رخ مي دهد، منطبق 
شوند )Kenney, 2009(. در کشورمان، بررسي تاثیر انعطا ف پذيري منابع انساني بر کارآفريني و نقش 
میانجي فرهنگ انطباق پذير به وسیله جبار باباشاهي و همكاران )1392( مورد بررسي قرار گرفته که 
اين مطالعه بیانگر رابطه مثبت میان فرهنگ  انطباق پذير و کارآفريني سازماني است؛ به اين ترتیب که 
فرهنگ سازماني انطباق پذير مي تواند عملكرد سازماني را از طريق تحريک کردن و انگیزه دادن به 
کارکنان، متحد کردن افراد حول اهداف مشترك و شكل دهي و راهنمايي رفتارهاي کارکنان ارتقا دهد.

در بحث حاکمیت منابع انساني، مطالعات محدود انجام شده در حوزه هاي مشابه موضوع اصلي، يعني 
موضوعاتي چون نقش واحدهاي صفي در کارکردهاي منابع انساني و بازيگران1 )نقش آفرينان( منابع انساني 

به عمل آمده است. خلاصه برخي از مطالعات نظري و کاربردي اين حوزه، در جدول )1( آمده است:

1. Players
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جدول 1: خلاصه اي از مطالعات انجام شده پیرامون حاکمیت منابع انساني

يافته ها يا ديدگاه هاي عمدهپژوهشگران

Hutchinson & Purcell )2003(نقش تعيين کننده واحدهاي صف در منابع انساني

Ulrich )2005(
واحدهاي صفي به عنوان مسئول اصلي کارکردهاي منابع 

انساني

Walton )1999(
متخصصان منابع انساني، مديران صف، مديريت ارشد، 

مشاوران خارجي، شرکاي شبکه اي و خود کارکنان به عنوان 
بازيگران عرصه منابع انساني

Harrison )1992(
ضرورت ايجاد فرصت هاي يادگيري براي کارکنان به وسيله 

مديران صف

Megginson, Joy-Matthews & 
Banfield (1993)

لزوم تمرکززدايي در فعاليت هاي منابع انساني 

Bevan & Hayday )1994(لزوم تفويض مسئوليت هاي منابع انساني به مديران صف

Walker )1992(

نياز به افزايش ظرفيت يادگيري، خودسازماندهي و پاسخ 
به شوك هاي خارجي براي ايجاد تعادل در سازمان و تغيير 

نقش منابع انساني از طرح ريزي به تسهيل کنندگي، از کنترل به 
مسئوليت پذيري کارکنان و از گفتن )شيوه دستوري( به تعليم 

و يادگيري

Mabey & Salman )1995(
تبديل پرورش منابع انساني به يکي از فعاليت هاي عادي 

سازمان

Francis & Keegan )2006(
واگذاري فعاليت هاي عملياتي منابع انساني به مديران صف و 

ايفاي نقش راهبردي به وسيله متخصصان منابع انساني

در ادبیات منابع انساني کشورمان به جرات مي توان گفت چنین مفهومي  تاکنون به کار نرفته 
است و پژوهشگران در جست وجوي منابع کتابخانه اي و اينترنتي با چنین عبارتي برخورد نكرده اند و 
صرفاً در کتاب رهبري منابع انساني تالیف اولريش در حد چند سطر به اين مفهوم اشاره شده است.

مفهوم انطباق 

سازمان انطباق پذير، سازماني است که شرايط موجود و در حال ظهور را به طور موثر پیش بیني 
کند و به آن پاسخ دهد )Depew, 2010( و براي سازگاري و همگام شدن با يک محیط کسب و کار 
نامطمئن، به طور مداوم به نوسازي خود بپردازد )Kapoor et al. 2003(؛ چنین سازماني به صورت 
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آگاهانه، با سرعت، به سهولت و به طور اثربخش، به تغییرات مرتبط با محیطي که آن را فراگرفته 
واکنش نشان مي دهد )Verbruggen, 2005( که اين واکنش ها از ظرفیت انطباق پذيري حكايت 
اشاره دارد و نشانگر  به محیط  براي واکنش  توانايي يک سیستم  به  انطباق پذيري  دارد. ظرفیت 
راه حل هاي عملي براي مقابله با تغییرات و ترديدها در شرايط محیطي، از جمله تنوع و تغییرات 
شديد است )Smit & Pilifosova, 2001( که اين ظرفیت مي تواند از طريق ايجاد و کاربست 
نوآور بودن، توانمندسازي، شناخت و تفكر سیستمي، حفظ سادگي و يكپارچگي و  عواملي چون 
مانند آن تحقق  يابد. حاکمیت منابع انساني، رابطه نزديكي با نگرش سیستمي، يكپارچگي، نوآوري 

و توانمندسازي دارد و به تحقق آنها کمک مي کند.

نقش هاي منابع انساني 

مديران منابع انساني، علاوه بر انجام همه اقدامات سنتي منابع انساني )همچون تجزيه و تحلیل و 
طراحي شغل، ارزشیابي مشاغل، کارمنديابي، برنامه ريزي منابع انساني، انتخاب، جامعه پذيري، طراحي 
سیستم جبران خدمات، توسعه منابع انساني و انضباط و ايمني و بهداشت(، بايد نقش هاي جديدتري را 
در سازمان ايفا کنند. با تقسیم وظايف مديران منابع انساني به کوتاه برد و دوربرد در مورد افراد و فراگردها، 

 :)Stewart & Brown, 2009( چهار نقش محوري براي مديران منابع انساني قابل تصور است
الف. شريك راهبردي1 و قهرمان تغيير : بهتر است مديران منابع انساني خود را شريک 
راهبردي سازمان تلقي کنند و اقدامات سازمان را در راستاي راهبردها و اهداف آن جهت دهند و با 

اتخاذ تدابیر موثر، مقاومت کارکنان را در برابر تغییر کاهش دهند . 
کارکنان  آن  در  که  کنند  فراهم  محیطي  بايد  انساني  منابع  مديران  حامي کارکنان :  ب. 

احساس آرامش و امنیت کنند و انگیزه لازم را براي کار داشته باشند . 
ج. نقش توسعه دهنده سرمايه انساني: مديران منابع انساني بايد زمینه را براي رشد، 
يادگیري و توسعه مهارت هاي همه کارکنان و مديران آماده سازند. آنها بايد طرح هاي توسعه فردي 

و تیمي  همه کارکنان را پیگیري و اجرا کنند.
متخصصان  منزله  به  بتوانند  بايد  انساني  منابع  مديران  کارکردي :  متخصص  نقش  د. 
حرفه اي، نقش خود را در حوزه هايي چون انتخاب، آموزش، کارمنديابي و ارزيابي عملكرد، با کارايي 

و اثربخشي ايفا کنند. 

1. Strategic Partner
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مفهوم و ماهيت حاکميت منابع انساني

بانک جهاني،  دولتي مطرح شد.  در بخش  انساني،  منابع  مباحث  به  ورود  از  قبل  حاکمیت1، 
حاکمیت در بخش عمومي  را به مثابه سنت ها و نهادهايي در نظر مي گیرد که از سوي آنها، قدرت به 
منظور مصلحت عمومي  در کشور اعمال مي شود. به عبارت دقیق تر، حاکمیت به شراکت بازيگران 

عرصه عمومي  يعني دولت، بخش خصوصي و جامعه مدني اطلاق مي شود )منوريان، 1379(.

بلند مدت

راد
اف

توسعه دهنده 
شريك راهبرديسرمايه انساني

دها
گر

فرا

کارشناس حامي  کارکنان
عملياتي

کوتاه مدت

شکل 1: نقش هاي منابع انساني )استوارت و براون، 1392(

حاکمیت منابع انساني را نیز بايد به منزله نوعي شراکت در کسب و کار تلقي کرد. نقش هاي 
هريک از اعضاي مشارکت، ممكن است متفاوت باشد، اما همه اعضا در مسئولیت پیشبرد اهداف 
کسب و کار سهیم اند. در حكمراني منابع انساني، همه شرکا در اجراي کارکرد اصلي منابع انساني 
واگذار  سازمان  از  خارج  واحدهاي  به  پیمان سپاري  طريق  از  فرعي  امور  از  برخي  و  دارند  نقش 
انساني  منابع  واحد  بر عهده  فقط  انساني،  منابع  اجراي  امروزه مسئولیت  اساس،  اين  بر  مي شود. 
نیست؛ بلكه جامعه وسیع تر درون سازماني و برون سازماني نیز درگیر آنند. اين جامعه، متشكل از 
افراد و واحدهاي سراسر سازمان است؛ زيرا هم مديران صف و هم حرفه اي هاي منابع انساني بايد 
وارد اين شراکت شوند. از نظر ديو اولريش2 )1997(، مديران صف در قبال دستاوردها و فراگردهاي 

شرکت، مسئولیت نهايي را بر عهده دارند.
هرچند تعريف روشني از حاکمیت منابع انساني وجود ندارد، اما اصطلاح حاکمیت منابع انساني 
به سال هاي 2000-1990 برمي گردد که تلاش هاي گسترده اي در جهت ارتقاي وظايف مجريان 
تا حد شرکاي تجاري کسب و کار صورت گرفت. ديدگاه حاکمیت منابع انساني، موفقیت سازمان ها 
را از طريق انسجام بخشي وظايف و فراگرد کسب وکار امكان پذير مي سازد. حاکمیت منابع انساني با 
1. Governance
2. Ulrich
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توجه به شراکت دادن همه گروه ها در اجراي برنامه هاي منابع انساني، مجريان منابع انساني را براي 
تصمیم گیري توانمند میسازد و نوعي مديريت ارزش محور را در سازمان تقويت مي کند. همچنین 
سطح اعتماد را در میان مديران عالي، کارکنان، مديران صف و فعالان منابع انساني بهبود مي بخشد 

)Mouli & Veena, 2003(. حاکمیت منابع انساني درصدد پاسخ به پرسش هاي زير است: 

الف. چگونه منابع انساني براي ارزش آفريني سازماندهي مي شود؟
ب. چه کساني امور منابع انساني را انجام مي دهند )حرفه اي هاي منابع انساني، مديران صف، 

مشاوران يا پیمانكاران(؟
ج. چگونه ساختار جامعه منابع انساني شرکت تعیین مي شود؟

د. چه بخشي از سازمان مسئول پاسخگويي در قبال امور منابع انساني شرکت است )Ulrich, 1997(؟
با اين توضیح حاکمیت منابع انساني را مي توان شراکت نقش آفرينان )بازيگران( سازمان شامل 
مديران عالي، متخصصان )حرفه اي هاي( منابع انساني، مديران صف و کارکنان براي اداره کردن و 

پاسخگويي منابع انساني جهت نیل به اهداف راهبردي شرکت تعريف کرد.

ظهور مشارکت 

پیش از اين، الگوهاي رايج سازماندهي بنگاه بر معیارهايي چون وظیفه، محصول، جغرافیا و 
بازارهاي هدف مبتني بود، اما با گسترش شبكه هاي همكاري و مشارکت بین واحدهاي سازماني، 
و خط مشي گذاران  مديران  براي  توجه،  مورد  موضوعي  به  سازمان هاي شبكه اي،  مسئله طراحي 
قالب هاي  يا خوشه ها، حتي در  منزله شبكه ها  به  امروزه سازمان ها  تبديل شد.  دنیاي کسب و کار 
مجازي و بدون مرز توصیف مي شوند. در اين سازمان ها، امور بیشتر از طريق روابط و اطلاعات 
ارزش  و  دانش  اساس  بر  بیشتر  تا خط مشي ها و سلسله مراتب. مرزهاي سازماني  انجام مي شوند 
تعیین مي شود تا تعاريف قانوني و جغرافیايي. اشكال سازماني جديد با حرکت از ساختار هرمي  به 
سوي ساختار شبكه اي، نیازمند تفكري جديد در باره فراگردهاي مديريت است. بقاي شبكه مستلزم 
خط مشي هاي ويژه است؛ در اين باره، تدوين و اجراي خط مشي هايي که منابع انساني و سیستم هاي 
آموزش، ارزيابي عملكرد، پاداش و مانند آن را در شبكه با مقتضیات سازمان شبكه اي متناسب سازد، 

 .)Ulrich, 1997( اهمیت ويژه اي دارد

ابعاد حاکميت منابع انساني

فعالیت هاي توسعه منابع انساني بايد به وسیله فعالان تمام وقت آن انجام شود. نقش آفرينان 
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اصلي منابع انساني از ديدگاه والتون1 )1999( عبارتند از:
1.  متخصصان توسعه منابع انساني2

2. مديران صف3
3. مديران ارشد4

4.  مشاوران / شرکاي خارجي5
5. کارکنان6

6. شرکاي شبكه و بهینه کاوي خارجي7 
 با تعامل واحد مديريت منابع انساني با ساير واحدهاي سازماني و فعالیت تمامي واحدها به 
صورت شبكه اي، بین کارکردهاي منابع انساني و اولويت هاي کسب و کار تعادل ايجاد مي شود و 

مجريان منابع انساني براي تصمیم گیري توانمند مي شوند. در اين چارچوب ادعا شده است که:
الف. مديران عالي مسئول استقرار سیستم پرورش منابع انساني و پیوند آن با ساير ابعاد مديريت 

منابع انساني اند تا به اين وسیله، الزامات و نیازمندي هاي حال و آتي سازمان تامین شود؛
ارائه شده،  پیشنهادي  طرح  و  خط مشي  چارچوب  که  يابند  اطمینان  بايد  صف  مديران  ب. 
نیازمندي هاي سازمان را پوشش مي دهد. آنها بايد به طور فعال، يادگیري کارکنان را مورد حمايت 

و پشتیباني قرار دهند.
ج. کارکنان بايد خود را به پرورش مستمر خويش متعهد بدانند.

د. متخصصان آموزش )پرورش منابع انساني( بايد در طراحي چارچوب و همچنین طراحي و 
اجراي پیشنهادهاي تفضیلي براي يادگیري بر اساس اهداف تعیین شده، با مديران ارشد همكاري 

.)Walton, 1999( کنند

نقش مديريت عالي در منابع انساني 

مديريت عالي در پشتیباني از فراگرد هاي منابع انساني، نقش حیاتي دارد. فراگرد مديريت منابع 
انساني با میزان تعهد و اعتقاد مديريت به منابع انساني پیش مي رود و بلافاصله بعد از اينكه مديران 

1. Walton
2. HRD Professional
3. Line Managers
4. Chief Executive Officers
5. Consultants/External Associates
6. Staff
7. External Benchmark and Network Partners
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از حمايت و توجه خود دست مي کشند، متوقف مي  شود. مديريت ارشد، خط مشي هاي سازمان را 
تعیین مي کند و بر تنظیم راهبرد و تضمینِ مشارکت همه ارکان سازمان در جهت حصول اهداف 
راهبردي، نظارت دارد. تمرکز مديران عالي بر راهبردها و برنامه هاي منابع انساني، ممكن است از 
طريق تدوين چشم انداز سازمان و بیان مواضع فكري، که حاکي از تعهد يا عدم تعهد مديريت عالي 
است، صورت پذيرد. خط مشي هايي که توسط مديريت ارشد به صورت رسمي  يا غیررسمي  بیان و 
ابلاغ مي شود، به مثابه مرجعي اند که در خدمت فراگرد تدوين اقدامات مرتبط با گزينش، آموزش، 
ارزشیابي و به طور خلاصه، تصمیم گیري در مورد منابع انساني قرار مي گیرند. براي مثال، مديريت 

عالي مي تواند براي بها دادن »يادگیري کارکنان«، آن را در بیانیه ماموريت شرکت بگنجاند. 
آرمسترانگ )1388( بر آن است که نقش هاي مديران ارشد در اداره امور منابع انساني عبارتند از:

الف( تعريف و توصیف فلسفه هاي مديريت منابع انساني؛
ب( در نظر گرفتن عوامل انساني در تنظیم برنامه هاي کسب و کار؛ 

ج( مهیا ساختن دستورالعمل تحول؛
د( سرپرستي و تولیت منابع انساني.

نقش مديران صف در پرورش منابع انساني

گرايشي که به نادرستي رواج يافته و مسئولیت و پاسخگويي به موضوعات منابع انساني را 
خالي  شانه  مسئولیت  از  تا  مجاز مي سازد  را  مديران صف  مي کند،  انساني محول  منابع  واحد  به 
کنند و به متولیان منابع انساني اين حس نادرست را القا  کند که آنها به تنهايي مسئولیت منابع 
انساني را بر عهده دارند. حقیقت آن است که متولیان منابع انساني، »ستاد«1 محسوب مي شوند 
و برنامه هاي منابع انساني را معماري، تسهیل و توصیه مي کنند؛ ولي مديران صف بايد در نهايت 
مسئولیت پذيري، تايید و اجراي فعالیت هاي منابع انساني را عهده دار شوند. اجراي عملیات منابع 
جلب  و  انگیزش  ايجاد  کارکنان،  رفتار  در  تاثیرگذاري  منظور  به  مديران صف،  وسیله  به  انساني 
رضايت آنها، برجسته تر از طراحي فعالیت ها به وسیله حرفه اي هاي منابع انساني است. از اين رو، 
مديران صف از حیث نفوذ در نگرش ها و رفتارهاي کارکنان، از طريق ترجمه ديدگاه هاي ستاد منابع 

.)Hutchinson & Purcell, 2007( انساني و تسري آنها به سطوح اجرايي نقش محوري دارند
اولريش در پاسخ به اين پرسش که چه کسي مسئول رويه هاي منابع انساني است، مهم ترين بازيگران 
عرصه منابع انساني را مديران صف مي داند و بر آن است که مديران صف نقش هاي زير را بر عهده دارند:

1. Staff
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الف. در قبال نتايج و دستاوردها مسئولیت دارند.
ب. در برابر سهامداران از حیث ايجاد ارزش اقتصادي پاسخگو هستند.

ج. به مشتريان از حیث ايجاد ارزش محصولات يا خدمات پاسخگو هستند.
.)Ulrich, 1997( د. به کارکنان از حیث ايجاد محیط کاري مناسب پاسخگو هستند

ارزيابي  پاداش دهي،  نظیر  انساني  منابع  روزمره  فعالیت هاي   )1999( هايمن1  و   کانینگهام 
عملكرد، ايجاد انگیزش و آموزش هاي حین کار را از مسئولیت هاي مديران صف در زمینه منابع 

انساني مي دانند. در زمینه نقش مديران صف در يادگیري نیز مي توان به موارد زير اشاره کرد:
با  آموزشي  نیازهاي  تعیین  و  عملكرد  زمینه  در  دوره اي،  صورت  به  بايد  مديران صف  الف. 

زيردستان شان گفت وگو کنند.
انساني و يادگیري، در باره مسائل راهبردي منابع  با متخصصان منابع  بايد  ب. مديران صف 

انساني مشورت کنند.
ج. مديران صف نبايد علاقه و حمايت خود را از يادگیري زيردستان شان دريغ کنند.

د. مديران صف بايد به آموزش و مربیگري زيردستان شان مبادرت کنند.
کنند مشارکت  انساني  منابع  راهبرد  توسعه  فراگرد  در  فعال،  طور  به  بايد  صف  مديران   ه . 

.)Siugzdiniene, 2008(

مهم ترين نقش مديران صف در فراگرد پرورش منابع انساني، در مرحله بازبیني توان و عملكرد 
تعیین  و  گذشته  عملكرد  ارزيابي  بازبیني شامل  مرحله  معمول  به طور  متجلي مي شود.  کارکنان 
نیازهاي پرورشي آينده است. نیازهاي پرورشي، ممكن است خاستگاه هاي متعددي داشته باشند. 
آنها ممكن است نتیجه کوتاهي در انجام وظايف )عملكرد( باشند يا در اثر انتظار تحقق سطوح 
در  آمادگي  ايجاد  آموزش،  از  هدف  است  ممكن  اينكه  باشند؛ ضمن  شده  مطرح  عملكرد  بالاتر 
تلقي  اقدامي  مقطعي  نبايد  کارکنان  پرورش  بنابراين  باشد.  بالاتر  مشاغل  احراز  براي  کارکنان 
امتداد مطلوب آن است که  اين  انجام گیرد. در  بايد به طور منظم و مستمر  شود، بلكه اين کار 

ارزيابي کننده در نقش يک مربي يا حمايتگر عمل کند. 

نقش متخصصان )حرفه اي هاي( منابع انساني

امروزه واحدهاي منابع انساني دو دسته مي شوند: يک دسته بر عملیات و اقدام هاي اداري تكیه 
مي کنند و دسته ديگر بر کارهاي راهبردي و تحول گرايانه. البته هر دو نیمه، ارزش افزوده ايجاد 

1. Cunningham & Hyman
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مي کنند؛ کارهاي اداري، کارايي را تضمین کرده، هزينه ها را کنترل مي کنند، اشتباهات کاري را 
مي آورند.  فراهم  را  راهبرد ها  اجراي  زمینه  تحول گرايانه،  و  راهبردي  کارهاي  و  مي دهند  کاهش 
کارهاي اداري منابع انساني بايد به گونه اي انجام شود که اطمینان حاصل شود که مطالبات اداري 
کارکنان، به سرعت و دقت انجام مي شود. ضمن اينكه همزمان بايد کارهايي صورت گیرد تا ضمن 

حفظ تعادل سطح کیفیت و خدمت، هزينه ها نیز کاهش يابد.
تا هنگامي  که متولیان منابع انساني نتوانند راهي براي مديريت اقدامات اداري بیابند، نمي توانند 
اداري؛  کارهاي  نمي کنند.  پیدا  را  کار  اين  وقت  آنها  زيرا  دهند؛  انجام  را  تحول گرايانه  کارهاي 
در  مبهم اند.  و  مفهومي   بلندمدت،  تحول گرايانه،  کارهاي  ملموس اند.  و  اضطراري  کوتاه مدت، 
رويارويي همزمان اين دو، معمولًا اقدامات اداري غلبه مي يابند. فعالیت هاي اداري آنقدر وقت گیرند 
که زمان را بر انجام کارهاي راهبردي تنگ مي کنند. اگر متولیان منابع انساني بتوانند نقش هاي 
به نقش آفرينان، مجريان، شريكان، معماران، عاملان و  ايفا کنند،  با شايستگي  کافي  را  مناسب 
طراحاني تبديل مي شوند که هم افراد و هم سازمان را به خوبي مديريت مي کنند )بینش، 1387(.

مدير امور منابع انساني، در سطح مديريت ارشد، بايد بخشي از گروهي  باشد که ضمن اقدام بر 
اساس روابط همكاري، معین  کند که سازمان به کجا مي رود و چگونه مي خواهد به مقصد برسد. 
حرفه اي هاي منابع انساني نیز بايد نیاز به تغییر، نوآوري و تحول را با نیاز به تداوم و ثبات و انضباط 

متوازن کنند و ضمن حفظ کارايي، مخاطره پذيري و نوآوري را تشويق کنند. 
حرفه اي هاي منابع انساني بايد میان کشمكش موجود بین شريک راهبردي شدن و حامي کارکنان 
بودن تعادل برقرار کنند. آنها به منزله شرکاي راهبردي با مديران عالي شراکت و همكاري مي کنند 
و بخشي از بدنه مديريت در نظر گرفته مي شوند و به مثابه حامي کارکنان، بخشي از مديريت صف به 
شمار مي آيند که اين امر موجب فاصله گرفتن آنها از مديريت ارشد مي شود. حل چنین تضادي مستلزم 
آن است که همه گروه ها، منابع انساني، مديريت و کارکنان تشخیص دهند که حرفه اي هاي منابع 
انساني مي توانند هم نیازهاي کارکنان را مطرح سازند و دستورات مديران صف را اجرا کنند و هم به 
مثابه شريک راهبردي، به مديران ارشد کمک کنند. به طور کلي، اعضاي بخش منابع انساني مي توانند:

الف. رهنمودهايي در مورد منابع انساني فراهم آورند.
ب. به مثابه مشاوران داخلي عمل کنند.

ج. نوآوري را در قالب رويكردهاي مديريت منابع انساني، مورد تشويق قرار دهند.
با عملكرد، سیستم هاي  با تمهیدات و اعمال اهرم هاي در دسترس، نظیر آموزش مرتبط  د. 

مديريت عملكرد و سیستم هاي پاداش، امر تحول را تسهیل کنند.
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نقش کارکنان در پرورش منابع انساني 

رقابت در عصري که نوآوري مستمر از الزامات آن است، ما را مجبور مي کند که قدرت ذهني 
هر کدام از افراد خود را در سازمان مديريت کنیم. پیش از اين، کارکنان قديم و جديد، اغلب انتظار 
داشتند که يک برنامه ساختارمند پرورش، پیش روي خود داشته باشند و برنامه هاي آموزشي از 
قبل تعیین شده اي برايشان اجرا شود. در الگوهاي جديد، سازمان در برابر کارکنان متعهد مي شود 
افراد  از  پیشرفت شغلي،  مسیر  توسعه  راستاي  در  دهد.  قرار  نظر  مد  را  يادگیري شان  نیازهاي  تا 
انتظار مي رود توان استخدامي  خود را بالا ببرند؛ درحالیكه در گذشته ايجاد چنین فرصتي بر عهده 
نیازهاي پرورشي )توسعه اي( خود مشارکت کامل  افراد در تعیین  سازمان بود. ضروري است که 
داشته باشند. نزديكي آنها با شغل، بهترين فرصت را ايجاد مي کند تا آنها اهداف پرورشي خود را 
تعريف کنند. آموزش هاي خويشتن پروري1يا خود توسعه اي، به آموزش هايي اطلاق مي شود که افراد 
از طريق مطالعه کتب و منابع علمي، در جهت توسعه و ارتقاي سطح دانش، بینش، اطلاعات علمي 
ويژگي هاي سازمان هاي  از   و همچنین مهارت هاي شغلي حرکت مي کنند. خويشتن پروري يكي 
نیز  بايد منابع، تسهیلات و  يادگیرنده است. براي تحقق شرايط يک سازمان يادگیرنده، سازمان 
شیوه هاي توانمندسازي همچون مربیگري ، حمايتگري و فرصت هاي بازخورد را فراهم و اجرا کند.

سازمان هايي مثل نوبل راسل، بیانیه هايي صادر کرده اند که ضمن تاکید بر دو جانبه بودن روابط 
استخدامي، اين مهم را مدنظر قرار مي دهند که »هر يک از کارکنان، فرصت هايي را براي رشد 
شخصي خود تعیین کرده و با مديران صفي خود درباره نحوه تحقق آن فرصت ها توافق خواهند 
کرد. کارکنان مسئولیت دارند با استفاده از برنامه ها، بسته هاي آماري و امكانات موجود، نیازهاي 
يادگیري خود را تامین کنند تا به آن وسیله، شايستگي ها و صلاحیت لازم براي انجام وظايف شغلي 
و مشارکت در اهداف شرکت را کسب کنند. در فعالیت هاي يادگیري، کارکنان در صدد تحقق سه 
هدف  هستند: »ارتقاي مهارت هاي شغلي« ، »کسب دانش مربوط به فناوري هاي جديد« و »توسعه 
بینش فردي و سازماني«. اين اهداف، با اصولي چون مشارکت فعال، آگاهي از نتايج ، انتقال يادگیري ، 
تقويت رفتارهاي مناسب، انگیزش يادگیرندگان ، تمايل به تغییر و اقدام و تكرار قابل تحقق  هستند.

بر اساس رويكرد موجود در اصول راهنمايي خط مشي آموزشي:
يادگیري خويش  توسعه  براي  موجود  راهكارهاي  و  پرورش  مسیر  که  بداند  بايد  فرد  هر   .1

چگونه است.

1. Self-Development



60

92
ي 

ياپ
- پ

 2
ره 

شما
 - 

94
ن 

ستا
 تاب

- 2
8 

وره
|د

2. يادگیري بايد از طريق تجارب کاري روزمره و نیز آموزش هاي رسمي  نهادينه شود.
3. هر فرد بايد به طور فعال، در جست وجوي تسهیم دانش و مهارت هاي خود با ديگران باشد.

اصلي  مسئولیت  بر  عمیقاً  بوده،  »خويشتن پروري«  مسئول  کارکنان  جديد،  رويكرد هاي  در 
يادگیرنده براي تشخیص نیازها، تعیین اهداف، انتخاب روش ها و وسائل و تعیین زمان و مكان 

.)Walton, 1999( يادگیري و ارزيابي نتايج، تاکید مي شود
به اعتقاد پدلر، »خويشتن« يعني »به وسیله خود شخص« که در آن يادگیرنده فراگرد پرورش 
را شروع کرده و اداره مي کند. پرورش بر رابطه بین رشد دروني و توانمندي بیروني دلالت دارد. 
در سال 1993 شرکت کورنیگ براي آموزش کارکنان خود اقدام کرد و طي آن بر آموزش دو نفر 
از کارکنان براي فراگیري مهارت »تسهیل يادگیري در تیم« تاکید کرد. بعدها اين دو نفر تحت 
عنوان تسهیل گران، با تیم هايي که بعداً تشكیل مي شدند، همكاري مي کردند و به آنها ياد مي دادند 

تا اقدامات و فعالیت هاي گروهي خود را مديريت کنند.

روش شناسي پژوهش

ابزار و نمونه

در اين مطالعه، داده ها به طور مستقیم از طريق مشاهده مشارکتي و به واسطه درگیر شدن در 
فراگردهاي منابع انساني و مصاحبه عمیق به دست آمد. مشاهده مشارکتي، مشاهده زندگي اجتماعي 
انسان ها در يک مكان مشخص، در ارتباط با يک يا چند موضوع است که براي گردآوري داده ها و 
توصیف مستند از آنها، پژوهشگر در میدان پژوهش به ايفاي نقش مي پردازد و با توجه به اين نقش، تا 
حدي در زندگي اجتماعي افراد ساکن آن مكان، در ارتباط با آن موضوع، مشارکت مي کند. در اين نوع 
مشاهده، پژوهشگر يا مشاهده گر، خود در محیط مشاهده جذب مي شود و به منزله عضوي از اعضاي 
آن ايفاي نقش مي کند. بنابراين لازمه انجام اين کار حضور طولاني مدت در جامعه است؛ به طوري که 
به تدريج مشخصات و خصايص آن جامعه شناسايي شود. چنین مشاهده اي را مي توان مشاهده از 
درون جامعه نام نهاد؛ زيرا پژوهشگر به داخل يک جامعه راه مي يابد، رنگ آن را به خود مي گیرد و از 
درون آن، دريچه اي را براي ديدن  آن باز مي کند. طبیعي است که چنین مشاهده اي، بسیار ارزشمند 
است و بهتر به کشف و تبیین واقعیت هاي جامعه منتهي مي شود. گافمن معتقد بود که براي فهم و 
درك هر موضوع بايد با افراد جامعه مورد بررسي ارتباط نزديک داشت. او در پژوهش هايش وارد گروه 

مورد بررسي مي شد و خود نقشي را در گروه بر عهده مي گرفت. 
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سازمان مورد مطالعه براي استقرار حاکمیت منابع انساني، شرکت ريخته گري تراکتورسازي ايران 
)تبريز( از شرکت هاي تحت پوشش سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران انتخاب شده است. شرکت 
ريخته گري تراکتورسازي ايران که قبلًا به مثابه زيرمجموعه شرکت تراکتورسازي ايران )تبريز( فعالیت 
مي کرد در سال 1366 به صورت يک شرکت مستقل تاسیس شد و شروع به فعالیت کرد. اين شرکت، 
اکنون از جمله بزرگ ترين و اصلي ترين شرکت هاي تولیدکننده قطعات ريخته چدني تراکتور و خودرو در 
کشور فعال است. شرکت مورد مطالعه، يكي از شرکت هاي برتر در آذربايجان است که به واسطه استفاده 
از شیوه هاي نوين مديريت و کیفیت، به ويژه عملكرد مناسب در زمینه منابع انساني، افتخارات فراواني 

از قبیل واحد نمونه استاني، صادر کننده نمونه و کارآفرين نمونه طي سال هاي اخیر کسب کرده است.
اقدامات منابع  برخي از ساز و کارهاي مربوط به شراکت بخش هاي گوناگون شرکت از حیث 

انساني، به اختصار بیان مي شود:
تعیین  انساني،  منابع  مديريت  سنتي  رويكرد  در  کارکنان:  پرورش  و  آموزش  الف. 
انساني  منابع  واحد  عهده  بر  آموزشي،  دوره هاي  ارزيابي  و  اجرا  برنامه ريزي،  آموزشي،  نیازهاي 
است. در شرکت مورد بررسي، خط مشي گذاري هاي اصلي واحد آموزش، در کمیته اي مرکب از 
نمايندگان واحدهاي صفي اعم از امور تولید، کنترل کیفي، تكنولوژي و مهندسي صنايع صورت 
مي گیرد. مبناي برگزاري دوره هاي آموزشي، استانداردهاي آموزشي مربوط به هر شغل است که 
)واحدهاي صفي(  تولیدي  بخش هاي  و سرپرستان  مديران  و  آموزش  واحد  متقابل  با همكاري 
تعیین مي شوند و مسئول آموزش در اين فراگرد، به طور عمده نقش تسهیل گري را دارد و ايفاگر 
نقش اصلي، مديران واحدهاي صفي هستند. به دلیل شرايط متلاطم محیطي، در جهت انطباق با 
نوآوري هاي جديد، اين استانداردها به صورت دوره اي مورد بازنگري قرار مي گیرد که به تناسب 
تعیین  از  پس  مي شود.  کوتاه تر  بازنگري  اين  زماني  تناوب  محیطي،  تغییرات  شدت  و  سرعت 
نمايندگان  حضور  )با  آموزش  کمیته  در  استانداردها  اين  صفي،  واحدهاي  در  آموزشي  نیازهاي 
تمامي واحدها( مورد جرح و تعديل قرار مي گیرند و در نهايت به تصويب مي رسند و عملًا شرايط 
يک سازمان هولوگرافیک نیز در اين کمیته تحقق مي يابد. در اين استانداردها، علاوه بر دانش 
و توانايي هاي مربوط به شغل، با توجه به حضور نماينده واحد کنترل کیفي و نماينده مديريت 
کیفیت،  سیستم هاي  اجراي  براي  نیاز  مورد  توانايي هاي  آموزش،  کمیته  در  کیفیت  نظام  در 
در  صنعت،  نوآوري هاي  از  منبعث  آموزشي  نیازهاي  همچنین  مي شود.  منظور  استانداردها  در 
عرصه  در  نوشونده  شرايط  با  انطباق  نوعي  ترتیب،  اين  به  و  مي گیرند  قرار  مدنظر  استانداردها 

آموزش تحقق مي يابد.
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به وسیله  نیاز واحدهاي گوناگون  اين، کارکنان مورد  از  ب. گزينش و استخدام: پیش 
مديريت امور منابع انساني تامین مي شدند و در اختیار آنها قرار مي گرفتند. شايد تنها دخالتي که 
واحدهاي تخصصي در اين امر داشتند، اعلان نیازهاي پرسنلي بود. براي مثال واحد تولید میزان 
نیاز خود را طي شش ماهه آينده اعلام مي کرد و واحد منابع انساني پس از طي مراحل استخدامي، 
نیروهاي مورد نیاز را جذب کرده و در اختیار آن قرار مي داد. اين رويه اکنون به کلي تغییر يافته 
است. آزمون هاي استخدامي  اغلب به وسیله واحدهاي استفاده کننده طراحي مي شوند و پس از طي 
مراحل اولیه گزينش، نماينده يا مدير واحد مربوطه )واحد گیرنده خدمات(، نقش اصلي را در مصاحبه 
استخدامي  دارد. به اين ترتیب نقش امور اداري و متخصصان منابع انساني در فراگرد استخدام نیز 

بیشتر تسهیل گري و ستادي است تا اجرايي. 
بسیاري  در  که  مشاغل  طبقه بندي  تیم  انضباطي:  کميته  و  مشاغل  طبقه بندي  ج. 
دارد،  تعیین کننده  نقش  آن،  نظاير  و  شغلي  گروه هاي  مشاغل،  طبقات  به  مربوط  تصمیم هاي  از 
تیمي  فرابخشي است که نمايندگان واحدهاي صفي و مديريت عالي در آن عضويت دارند. کمیته 

انضباطي نیز ترکیبي مشابه دارد.
د. ارزيابي عملكرد و مزاياي متغير: در زمینه نقش مديران صفي در ارزيابي عملكرد 
و نتايج آن، بايد گفت که ارزيابي عملكرد مانند بسیاري از سازمان هاي ديگر، به وسیله سرپرست 
مستقیم انجام مي پذيرد و از سوي مديران يک رده بالاتر، مورد تايید قرار مي گیرد. با توجه به اينكه 
رابطه استخدامي  بخش اعظم کارکنان با شرکت، قراردادي است )نه رسمي  و قطعي( نتايج ارزيابي 
عملكرد در ادامه همكاري کارکنان تاثیر مستقیم دارد. روال کار به اين ترتیب است که يک تا دو 
ماه قبل از اتمام قرارداد، مديريت امور منابع انساني، از مديران قسمت ها در زمینه تمديد يا عدم 
تمديد قرارداد کارگران يا کارمندان تحت سرپرستي  آنها استعلام مي کند. در اين فرآيند نیز، نظر 
مدير صفي در زمینه تداوم يا قطع همكاري مستخدم، تعیین کننده است و امور منابع انساني در اين 

باره نقش ستادي بر عهده دارد. 

فرآيند اجرايي پژوهش

در بررسي حاضر داده هاي حاصل از مشاهده مشارکتي با استفاده از روش مبنايي يا گراندد 
و  استقرايي  عام،  پژوهشي  روش  يک  داده بنیاد  نظريه  گرفت.  قرار  تحلیل  مورد   )GT( تئوري1 
تفسیري است )Glaser & Strauss, 1967( که به پژوهشگر در حوزه هاي موضوعي گوناگون 

1. Grounded Theory
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امكان مي دهد تا به جاي اتكا به نظريه هاي موجود و از پیش تدوين شده، خود به تدوين نظريه 
و گزاره اقدام کند. تحلیل داده ها در GT طي فراگرد منظم و در عین حال مداومِ مقايسه داده ها، 
صورت مي گیرد )فراستخواه، 1388(. نظريه پردازي داده بنیاد با بیان مسئله آغاز مي شود و به تدوين 

نظريه مي انجامد. اين فرايند به اختصار در نمودار )1( تشريح می شود:
 بیان مسئله و تدوين پرسش هاي پژوهش: پژوهشگران نظريه برخاسته از داده ها مطالعه خود 
را با طرح پرسش هاي کلي، گسترده و باز آغاز مي کنند که در طي فرآيند پژوهش ممكن است 
دستخوش تغییراتي شوند. پرسش کلي مورد بررسي اين است که با چه ساز و کارهايي مي توان به 
تعامل بخش هاي مختلف سازمان براي طراحي و اجراي وظايف و کارکردهاي منابع انساني براي 
حفظ پويايي و انطباق با شرايط نوشونده محیطي دست يافت و نقش واحدهاي مختلف در ايفاي 

نقش هاي منابع انساني چیست؟

 16 

���� .(����� ������ ���� ���� �� ��� ���� ����� ����  ������ �� ����� ��� �� ������ ) �������( .�� �������  �� ������

���� ��� ���:  

 ���� ����� � ����� ���� ��� �����: ��������� ����� ������� �� ���� �� ������ �� ���  ���  ����  �����  ���� 

���� ������ � ��� ���� �� ���� �� �� �� ������ ����� ���� ������ ��� �������� ���� .���� ���  ����� ����� 

����� �� �� �� ��� � � ������� �� ��� ����� �� ���� ���  ���� ������ ������  ������  ����� ��  ����� ��������� � �� 

����� ������ ���� �� ������� ��� �� ������ ���� ������� ����  �������  ������� ���� � �� ��������� ���  ���� 

����� ������ �����  

  

  

������ � : ������ ����� ������������� �� ������� �� �� ����  �����)��  ������ � ����������� ��������( 

  

����� ������ ����: ��� �����  ���� ���� ���� ���� ��� ����� ���� �� ��� ����� ��� ���. �� ����� ����  ������ 

����� �� ��� ������� �� ������ �� �� ������ ���� �� �� ������  ���  ���� . �������  ��� ����  ���  ����� ��� ���  ����� 

 نمودار 1: خلاصه مراحل اجرايي پژوهش، با استفاده از نظريه داده بنیاد )بر اساس ذوالفقاريان و 
لطیفي، 1390(
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نمونه برداري نظري: روش نمونه  گیري نظري رايج ترين روش نمونه گیري در اين روش پژوهش 
است. در نمونه گیري نظري، نمونه با هدف دستیابي به مجموعه اي از اطلاعات جامع و غني انتخاب 
مي شود. همچنان که داده ها مورد تحلیل قرار مي گیرند، پژوهشگر از يافته هاي به دست آمده در 
جهت انتخاب منابع بعدي استفاده مي کند )Goulding, 2002(. در پژوهش حاضر در کنار انتخاب 
به  مربوط  متني  داده هاي  بررسي،  مورد  جامعه  عنوان  به  تبريز  تراکتورسازي  ريخته گري  شرکت 
موضوع، مطالعه شد و با استفاده از روش گلوله برفي، ساير صاحبنظران اين حوزه شناسايي و آرا و 

ديدگاه هاي آنان مورد بررسي قرار گرفت.
تحلیل  و  گردآوري  مراحل  بین  افتراق  داده ها:  همزمان  و  نظام مند  تحلیل  و  گردآوري   
داده ها که در روش هاي پژوهش سنتي مورد تاکید قرار مي گیرد، در مطالعات نظريه داده بنیاد 
خود  بررسي هاي  طول  در  پژوهشگران   .)1390 مهرمحمدي،  و  )نوري  مي شود  گرفته  ناديده 
داده  با  تعامل  از  خود  تفسیر  و  انديشه ها  ثبت  به  داده ها  گردآوري  با  همزمان  مداوم  طور  به 

پرداخته اند.
نظام مند،  رويه هاي  از  بر مجموعه اي  داده بنیاد مشتمل  نظريه  در  داده ها  کدگذاري: تحلیل 
فرآيند تحلیل  اين  استقرايي است.  به شیوه  نظريه  براي ساختن يک  اما در عین حال منعطف 
داده ها از طريق فرآيند کُدگذاري تحقق پیدا مي کند. پژوهشگران در اين مرحله به بخش هاي 
مرحله  سه  در  را  پراکنده  داده هاي  و   )1 )جدول  دادند  اختصاص  برچسب هايي  داده ها  مختلف 
باز،  کدگذاري  مرحله  در  دادند.  قرار  تحلیل  و  تجزيه  مورد  انتخابي  و  محوري  باز،  کدگذاري 
مفاهیم؛ در مرحله کدگذاري محوري، مقوله ها و در مرحله کدگذاري انتخابي، گزاره ها يا قضايا 

گرفتند. شكل 
تطبیق مستمر و اشباع مقوله ها: فرآيند تحلیل داده ها مستلزم اين است که پژوهشگر، رويدادها، 
حوادث و فعالیت ها را شناسايي و به صورت پیوسته آنها را با مقوله در حال ظهور مقايسه مي کند تا 
مقوله را تدوين و اشباع کند. در اين مرحله به طور مستمر داده هاي حاصل از مشاهده مشارکتي با 

داده هاي متني تطبیق داده شدند. 
کشف روابط: در اين مرحله با برقراري روابط بین مقوله ها در جهت يافتن بهترين و مقبول ترين 

تبیین براي مسئله پژوهش ، تلاش به عمل آمد.
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جدول 2: مقوله بندي نقش مديران عالي در اجراي وظايف منابع انساني

مقوله مفاهيممنبعکدها
تعهد به نقش تعيين کننده منابع انساني در 

آرمسترانگ، 1388پيشبرد اهداف سازمان

الگو بودن

لي
 عا

ران
مدي

ش 
نق

Walton, 1999ايفاي نقش يك رهبر تحول آفرين

Harrison, 1992خلق فضاي يادگيري 

آرمسترانگ، 1388سرپرستي و توليت منابع انساني

پشتيباني

شروع فرآيند پرورش با مديريت عالي 
و توقف آن با کاهش توجه و حمايت 

مديريت عالي

Ulrich, 1997؛ آرمسترانگ، 
1388

صرف وقت براي انتقال استراتژي شرکت 
به کارکنان

Walton, 1999

تشخيص نيازهاي حال و آتي سازمان به 
بهبود مهارت ها

Walton, 1999

خط مشي گذاري Ulrich, 1997ترسيم چشم انداز سازمان

آرمسترانگ، 1388طراحي دستورالعمل تحول
تغيير رويکرد نقش منابع انساني از 

Walker, 1992طرح ريزي به تسهيل کنندگي

تسهيل گري
انتخاب و انتصاب اعضاي کميته هاي 

منابع انساني
نگارنده )با اتکا به مشاهده 

مشارکتي(
برنامه ريزي براي آزمون هاي استخدامي  
و تشکيل جلسات مصاحبه استخدامي  با 

حضور مديران واحد خدمات گيرنده

نگارنده )با اتکا به مشاهده 
مشارکتي(



66

92
ي 

ياپ
- پ

 2
ره 

شما
 - 

94
ن 

ستا
 تاب

- 2
8 

وره
|د

جدول 3: مقوله بندي نقش مديران صف در اجراي وظايف منابع انساني

مقوله مفاهيممنبعکدها
لزوم توجه بيشتر مديران صف به 

موضوعات منابع انساني
Ulrich, 1997

وره
شا

م

ف
 ص

ران
مدي

ش 
نق

شرکت در نشست ها و جلسات تعيين و 
نگارنده )با اتکا به مشاهده مشارکتي(بازنگري استانداردهاي آموزشي

پذيرش مسئوليت در قبال بهبود مستمر 
برنامه ها و عمليات منابع انساني

Ulrich, 1997

ايفاي نقش فعال و برتر در کميته هاي 
منابع انساني

نگارنده )با اتکا به مشاهدات 
مشارکتي(

مشارکت در توسعه راهبردهاي منابع 
انساني 

Siugzdiniene, 2008

Hutchinson & Purcell, 2003معماري برنامه هاي منابع انساني 

ري
ت گ

ماي
ح

Hutchinson & Purcell, 2003تشويق کارکنان به افزايش توانايي هايشان

ايجاد انگيزه در کارکنان براي رشد و 
Hutchinson & Purcell, 2003يادگيري

مذاکره با کارکنان در زمينه نقط ضعف و 
Hutchinson & Purcell, 2003قوت آنان و ارائه رهنمود

Mccracken & Wallace, 2000تفويض عمليات منابع انساني به مديران صف 

جلب رضايت کارکنان براي اجراي 
Hutchinson & Purcell, 2003فعاليت هاي منابع انساني

Siugzdiniene, 2008آموزش و مربيگري کارکنان

ري
ي گ

مرب

Siugzdiniene, 2008ارائه بازخورد به کارکنان

لزوم تغيير رويکرد از گفتن )شيوه 
Walker, 1992دستوري( به تعليم و يادگيري

,Whittaker & Marchington تفويض وظايف منابع به مديران صفي 
2003; Renwick, 2002

ايجاد فرصت هايي براي آموزش 
Siugzdiniene, 2008مهارت هاي جديد به کارکنان 

Cunningham & Hyman, 1995اعطاي پاداش به عملکرد کارکنان

بي
زيا

ار

Siugzdiniene, 2008ارزيابي دانش و مهارت کارکنان

Siugzdiniene, 2008تعيين معيارهاي عملکرد کارکنان
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جدول 4: مقوله بندي نقش متخصصان منابع انساني در اجراي وظايف منابع انساني

مقولهمفاهيممنبعکدها

ايفاي نقش شريك راهبردي در سازمان 
ادغام عمليات منابع انساني با راهبردهاي 

کسب و کار و ظهور رويکرد مديريت 
راهبردي )استراتژيك( منابع انساني

 Stewart & Brown, 2009; Ulrich,
 1997; Mccracken & Wallace,

  2000
يي

نما
راه

 و 
وره

شا
م

ني
سا

ع ان
مناب

ن 
صا

خص
 مت

ش
نق

Walton, 1999طراحي فرآيندهاي يادگيري

طراحي محتواي دوره هاي آموزشي با 
نگارنده )با اتکا به مشاهدات مشارکتي(همکاري مديران صف

روي آوردن حرفه اي هاي منابع انساني به 
Kulik & Bainbridge, 2006  جنبه هاي راهبردي تر و بلندمدت منابع انساني 

طراحي سيستم ارزيابي عملکرد و سيستم 
Stewart & Brown, 2009پاداش

Stewart & Brown, 2009طراحي سيستم آموزش

Walton, 1999ايجاد توازن بين ثبات و نوآوري

ني
سا

ت ر
دم

خ

Walton, 1999معماري وظايف منابع انساني

برقراري خدمات رفاهي براي کارکنان و 
Walton, 1999نظام جبران خدمت 

,Stewart & Brown, 2009; Ulrich ايجاد محيط پرنشاط براي کارکنان
1997

ايجاد توازن بين وظايف اداري و 
بينش، 1387راهبردي منابع انساني

تشخيص نيازهاي حال و آتي سازمان به 
Stewart & Brown, 2009بهبود مهارت ها

ري
ل گ

سهي
ت

ايفاي نقش هماهنگ کنندگي کميته هاي 
نگارنده )با اتکا به مشاهدات مشارکتي(منابع انساني

برنامه ريزي براي آزمون هاي استخدامي 
 و تشکيل جلسات مصاحبه استخدامي  با 

حضور مديران واحد خدمات گيرنده
نگارنده )با اتکا به مشاهدات مشارکتي(

ايفاي نقش هماهنگ کنندگي کميته هاي 
نگارنده )با اتکا به مشاهده مشارکتي(منابع انساني

برنامه ريزي براي آزمون ها و مصاحبه 
نگارنده )با اتکا به مشاهده مشارکتي(استخدامي  با حضور مديران صف
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جدول 5: مقوله بندي نقش کارکنان در اجراي وظايف منابع انساني

مقوله مفاهيممنبعکدها
Walton, 1999توسعه بينش فردي و سازماني

خويشتن پروري

ان
رکن

 کا
ش

نق

کسب شايستگي ها و صلاحيت لازم 
براي انجام وظايف شغلي و مشارکت 

در اهداف شرکت
Walton, 1999

Walton, 1999تعهد به پرورش توانايي هاي شخصي

کسب دانش مربوط به فناوري هاي 
Walton, 1999جديد

رابطه معنادار بين خودپرورشي کارکنان 
با تعهد حرفه اي بالا

فروتن و همکاران، 
1392

Walton, 1999تعيين نيازهاي آموزشي خود

لزوم تغيير رويکرد از کنترل کارکنان به 
Walker, 1992مسئوليت پذيري آنان کارکنان 

مسئوليت شخصي
تسهيم دانش و مهارت هاي خود با 

Walton, 1999ديگران

Walton, 1999تعيين مسير شغلي فردي

شروع يادگيري از تصميم کارکنان به 
خودتوسعه اي

فروتن و همکاران، 
1392

Walton, 1999توسعه بينش فردي و سازماني

ارتقاي قابليت ها Walton, 1999ارتقاي مهارت هاي شغلي

Walton, 1999ارتقاي قابليت استخدام

شكل گيري مفاهيم و ظهور تئوري

منابع  متخصصان  پديدار شدند: همكاري  زير  موارد  نظیر  کدهايي  آزاد،  کدگذاري  مرحله  در 
انساني با واحدهاي صفي جهت تعیین نیازهاي آموزشي؛ ارتباط دادن داوطلبان استخدام با واحدهاي 
ذينفع؛ ايفاي نقش دبیرخانه کمیته هاي آموزش، ارزيابي عملكرد، طبقه بندي مشاغل و انضباطي؛ 
به اين ترتیب  مقوله »نقش تسهیل گري« ظهور يافت و ساير مفاهیم نیز به شیوه اي مشابه پديدار 
منابع  مديريت  تئوري  انساني،  منابع  در عملیات  گوناگون  واحدهاي  نقش هاي  به  توجه  با  شدند. 

انساني مشارکت جويانه شكل گرفت. 
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پژوهشگران پس از مراجعه به رويكردهاي نوين در نوشته هاي انديشمندان معاصر مديريت 
منابع  حاکمیت  به  را  پیشنهادي  الگوي  آرمسترانگ،  و  استوارت  اولريش،  قبیل  از  انساني،  منابع 

انساني تغییر دادند.

 22 
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گزاره مفهومي38:گذاري بازكد  
هاي منابع انساني در سطوح  ها و جلسات تعيين استانداردهاي آموزشي و عملياتي كردن طرح تشكيل نشست: مثال

مشاركت در اجراي  �اعطاي پاداش به عملكرد كاركنان �مربيگري كاركنان �كاركنانتعيين معيارهاي عملكرد  �اجرايي

  ... هاي منابع انساني و فعاليت

اي گزاره مقوله14:گذاري محوريكد  
رساني، مشاوره و  گري، خدمت گذاري، پشتيباني، الگو بودن، تسهيليحمايتگري، ارزيابي، مربيگري، خط مش

  ها پروري، مسئوليت شخصي، ارتقاي قابليت راهنمايي، خويشتن

گذاري انتخابي ظهور نظريه حاكميت منابع انساني كد  

شکل 2: جريان تقلیل داده ها و رسیدن از اطلاعات به نظريه، در سه مرحله کدگذاري
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  منابع انساني تيكماحپيشنهادي الگوي : 3شکل 

 

منابع  متخصصان
 انسانی
 تسهیل امور

 خدمت رسانی به کارکنان

 مشاوره و راهنمایی

 مدیران صف
 حمایتگری

 ارزیابی

 مربیگری

همشاور  

 

 کارکنان
 خویشتن پروری

 مسئولیت شخصی

 ارتقائ قابلیت 

 مدیران عالی
گذاریخط مشی  

 پشتیبانی

 الگو بودن

ع مناب حاکمیت
 انسانی

شکل 3: الگوي پیشنهادي حاکمیت منابع انساني 
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نتيجه گيري 

همزمان با تغییر در محیط کسب و کار، حوزه منابع انساني نیز دستخوش تغییر و تحول مي شود. پس 
از آنكه در سال 1997 ديو اولريش در کتاب »قهرمانان منابع انساني«، تعبیر شريک راهبردي را براي 
متولیان منابع انساني سازمان ها به کار برد، اين واژه به سرعت رواج يافت و مورد اقبال متولیان منابع 
انساني و سازمان ها قرار گرفت و کارکرد سنتي و بي رمق منابع انساني را متحول ساخت تا آماده پذيرش 
مسئولیت هاي سنگین تر شد. روز به روز سرفصل هايي چون جذب، استخدام، به کارگیري، جبران خدمت، 
آموزش، پرداخت، روابط کار و ارتباطات در متون مديريت منابع انساني کمرنگ شده و مباحثي چون 
ارزش آفريني منابع انساني و ايجاد ارزش افزوده براي مشتريان و سرمايه گذاران، نقش راهبردي منابع 
انساني در مسیر نیل به اهداف کسب و کار، مربیگري، دانشگاه سازماني و نظاير آن جاي آنها را پر کرد. 
واحد منابع انساني، براي ايفاي نقش هاي جديد خود مجبور بود مشارکت ساير حوزه ها را جلب کند و 
همه واحدهاي سازماني و خود کارکنان را در مسئولیت هاي منابع انساني درگیر کند. کار تیمي، تیم هاي 
يادگیري، يادگیري تیمي  و مدير ارشد يادگیري، به سرعت جايگزين واژه هاي مقدس عصر مديريت 
سنتي نظیر تقسیم کار، سلسله مراتب و وحدت فرماندهي شدند؛ به طوري که تام پیترز، استاد برجسته 
مديريت يكي از سخت ترين کارها براي مديران امروز را، دل کندن از مفاهیمي  مي داند که براي عصر 
صنعت تجويز شده بودند. گويا گريزي از اين واقعیت نیست و نمي توان با روش ها و قوانین ديروز، جامعه 
امروز سازمان ها را مديريت کرد. از اين رو، اداره امور منابع انساني در قالب گروه يا تیمي  که در آن همه 
واحدها احساس مسئولیت کنند و در برابر نتايج آن پاسخگو باشند، توسعه يافت و به تدريج شكل جديدي 
در تناسب با عصر اطلاعات و تغییرات شتابان محیط کسب و کار ظهور يافت و در حال تكوين است. از 
اين رو، دوره نگاه به واحدهاي گوناگون سازماني به صورت جزيره هاي مستقل از هم، سپري شده است 
و واحدهاي منابع انساني بايد با جلب مشارکت مديران ساير بخش هاي سازمان و خود کارکنان در اجراي 
وظايف و کارکردهاي مديريت منابع انساني، به جاي درگیر شدن مستقیم در امور اجرايي کارکنان، نقش 

تسهیل گري را در اين جهت ايفا کنند و به فكر ايفاي نقش راهبردي منابع انساني باشند. 
شراکت واحدهاي گوناگون سازمان در امور منابع انساني در جهت تحقق اهداف مشترك سازمان، 
علاوه بر کمک به انطباق سازمان ها با شرايط پويا و پیچیده محیطي، باعث کاهش تضاد سنتي بین صف 
و ستاد مي شود. در اين فراگرد، هر دو طرف شايستگي هاي منحصر به فردي براي کار مشترك به همراه 
خود دارند که موجب هم افزايي در انجام عملیات منابع انساني مي شود. همچنین اين شراکت باعث افزايش 
احترام متقابل بین واحدها مي شود و اين حس در مديران صفي ايجاد مي شود که هیچ تحمیل ناروايي از 
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طرف متولیان منابع انساني بر آنها صورت نمي گیرد. بنابراين استقرار رويكرد پیشنهادي اين مقاله براي 
تمامي سازمان ها به ويژه شرکت ها و موسساتي که در محیط نامطمئني فعالیت دارند توصیه مي شود.

شايان ذکر است مفهوم حاکمیت منابع انساني مراحل اولیه تكوين خود را مي گذراند و از ادبیات 
غني و روزآمدي برخوردار نیست؛ از اين رو ظرفیت و پتانسیل لازم براي پژوهش در اين حوزه براي 
پژوهشگران فراهم است و تلاش متخصصان حوزه منابع انساني را در جهت غناي اين مفهوم طلب 
مي کند. همچنین مي توان گفت در زمینه نحوه استقرار چنین رويكردي در سازمان هاي مختلف، 
پژوهشي صورت نگرفته است و آنچه در برخي شرکت ها مورد استفاده قرار مي گیرد نتیجه تجربه 
منابع  گرايش  دانشجويان  ويژه  به  دانشگاه ها  تكمیلي  تحصیلات  دانشجويان  است  و لازم  است 
پارادايم مديريت راهبردي منابع  ادامه  انساني و  را تكاملي در مديريت منابع  اين مفهوم  انساني، 

انساني قلمداد کرده و جنبه هاي نظري و کاربردي آن را مورد کاوش قرار دهند. 
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چکیده:
عوامل اثرگذار در تاثیر فعالیت های مديريت دانش بر نوآوری را می توان در دو دسته 
و  دانشگرا  رهبری  دانش محور،  سازمانی  فرهنگ  شامل  سازمانی-انسانی  عامل های 
هدف  کرد.  دسته بندی  اطلاعات  فناوری  عامل  و  دانش بنیان  انسانی  منابع  مديريت 
پژوهش حاضر تعیین نقش تعديل گری عوامل سازمانی ـ انسانی و فناوری اطلاعات 
و  کاربردی  پژوهش،  اين  نوع  است.  نوآوری  بر  دانش  مديريت  فعالیت های  تاثیر  در 
روش آن، پیمايشی است، که در آن از پرسشنامه برای جمع آوری اطلاعات استفاده 
شده است. جامعه آماري آن، شرکت های دانش بنیان شهر مشهد هستند که در پارك 
اساس طرح  بر  دانشگاه فردوسی مشهد مستقر هستند.  و مرکز رشد  فناوری  و  علم 
نمونه گیری تصادفی از میان 125 شرکت دانش بنیان فعال، تعداد 89 شرکت به عنوان 
نمونه انتخاب شدند. برای آزمون فرضیه ها از روش رگرسیون چندگانه استفاده شده 
است. نتايج به دست آمده نشان می دهد، اگر چه فعالیت  های مديريت دانش بر نوآوري 
سازمانی-انسانی  عامل های  مانند  تعديل گری  متغیرهاي  وقتي  اما  دارند،  مثبت  تاثیر 
برای غلبه بر موانع انسانی نوآوری و مديريت دانش و عامل فناوری اطلاعات به عنوان 
بالاتر  به سطوح  دارند، سازمان می تواند  نوآوری حضور  و  دانش  توانمندساز مديريت 

نوآوري دست يابد.

سازمانی  فرهنگ  نوآوری،  دانش،  کلیدواژه ها:  مدیریت 
دانش محور، رهبری دانش گرا، مدیریت منابع انسانی 

دانش بنیان، فناوری اطلاعات.
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مقدمه

شرکت های  ويژه  به  امروزی  سازمان های  بازار،  در  شديد  رقابت  و  سريع  تغییرات  دلیل  به 
نتوانند  که  شرکت هايی   .)Tsai, 2011( دارند  نیاز  مداوم  و  سريع  نوآوری های  به  دانش بنیان 
به طور مستمر محصولات و خدمات نوآورانه به بازار عرضه کنند، محكوم به شكست خواهند بود. 
شرکت هايی بودند که به رغم جايگاه خوبی که در بازار داشتند به دلیل ضعف در نوآوری، دچار افول 
و حتی شكست  شده اند. شرکت های دانش بنیان بدون نوآوری مستمر، نمی توانند رضايت مشتريان 
فعلی خود را به دست آورند و وفاداری آنها را حفظ کنند. علاوه بر آن در جذب مشتريان جديد نیز 
ناموفق خواهند بود، زيرا مشتريان در بازار پر رقابت کنونی به سمت استفاده از محصولات و خدمات 

نوآورانه گرايش دارند. 
در شرکت های دانش بنیان، دانش به عنوان مهم ترين منبع استراتژيک، عامل بقاي بلندمدت 
 .)Deeds & Decarolis, 1999( شرکت و کسب مزيت رقابتی حاصل از نوآوری محسوب مي شود
با توجه به اين که فعالیت شرکت های دانش بنیان، تخصصی و مبتنی بر دانش و فناوری است، اهمیت 
مديريت دانش در بهبود عملكرد نوآوری در اين شرکت ها بالاست. سازمان ها از فرآيند های مشخصی 
برای مديريت دانش استفاده می کنند. يكی از متداول ترين آنها، فرآيند ی است که از فعالیت های 
کسب دانش1، نگهداری دانش2، اشتراك دانش3 و به کارگیری دانش4 تشكیل شده است. کسب دانش، 
شامل استخراج دانش های ضمنی کارکنان، استخراج دانش های آشكار سازمان، توسعه دانش های 
موجود و کسب دانش های جديد از منابع بیرونی است. نگهداري دانش، شامل تدوين، ذخیره سازی 
و سازماندهی دانش  هاست. اشتراك دانش، توزيع، انتشار و تبادل دانش  بین افراد و  گروه  های کاری 
است و در نهايت به کارگیری دانش، اشاره به اين مطلب دارد که دانش های به دست آمده و جمع آوری 

شده، در سازمان مورد استفاده و بهره برداری قرار گیرد )جهانگیر و فروتن، 1390(. 
فعالیت های  طريق  از  را  نوآوری  مستمر،  به طور  تا  می دهند  انجام  متعددی  اقدامات  مديران 
مديريت دانش بهبود بخشند. اما اغلب در استفاده از مديريت دانش در جهت نوآوری در سازمان 

1. Knowledge Acqusition
2. Knowledge Storage
3. Knowledge Sharing
4. Knowledge Exploitation
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برای  تنهايی  به  دانش  مديريت  فعالیت های  زيرا   .)Radaelli et al., 2011( می خورند  شكست 
دستیابي به نوآوری در شرکت های دانش بنیان کافی نیست. در اين راستا عواملی وجود دارند که تاثیر 
فعالیت های مديريت دانش بر نوآوری را تعديل می کنند. بر اساس پژوهش هاي پیشین، مهم ترين 
عواملی که نقش تعديل گری در تاثیر فعالیت های مديريت دانش بر نوآوری دارند، در دو دسته عوامل 

 .)Mehta, 2008( سازمانی-انسانی و فناوري اطلاعات قرار می گیرند
مطالعه بالینگر و اسمیت1 )2001( نشان می دهد رفتار انسان کلید موفقیت يا شكست فعالیت هاي 
مديريت دانش است، از  اين رو، سه عامل سازمانی-انساني براي موفقیت مديريت دانش مطرح مي شود: 
فرهنگ سازمانی دانش محور2، رهبري دانش گرا3 و مديريت منابع انساني دانش بنیان4. فرهنگ سازمانی 
به کنترل رفتار کارکنان مي انجامد، بنابراين سازمان ها بايد مجموعه ای از ارزش ها که رفتارها را تحت 
تاثیر قرار مي دهند و براي به اشتراك گذاری دانش در بین کارکنان تمايل ايجاد مي کنند را به وجود 
آورند )Alavi, Kayworth & Leidner, 2006(. به علاوه، رهبران بايد کارکنان خود را برانگیزند 
تا به صورت داوطلبانه تجربیات و مهارت های خود را در سازمان به اشتراك بگذارند. در اين حالت، 
نقش هاي تسهیل گری و مربیگری رهبري بايد توسعه يابد )Yang, 2007(. در کنار آن، فعالیت های 
مديريت منابع انساني مانند آموزش، کار تیمي يا مشوق ها بايد اجرا شوند تا اشتراك و ايجاد دانش 
در سازمان ها پرورش يابند )Chen & Huang, 2009(. و در نهايت از ابزارهای فناوری اطلاعات 
برای تسهیل و خودکارسازی فرآيند های مديريت دانش و نوآوری استفاده شود. بنابراين، اگر سازمان از 
فعالیت های مديريت منابع انساني دانش بنیان استفاده کند، فرهنگ سازمانی دانش محور را توسعه دهد 
و از يک سبک رهبري دانش گرا پیروی کند، و در کنار آن از فناوری اطلاعات نیز به عنوان يک عامل 
تسهیل گر فناوری مدار استفاده کند، تاثیر فعالیت هاي کسب، نگهداری، اشتراك و به کارگیری دانش بر 

.)Donate & Guadamillas, 2011( نوآوري بیشتر خواهد بود
شرکت های دانش بنیان شهر مشهد که در مرکز رشد دانشگاه فردوسی مشهد و پارك علم و 
فناوری خراسان رضوی مستقر هستند، نیز همانند ساير شرکت های دانش بنیان به نوآوری مستمر 
نیاز دارند. ولی برخی از اين شرکت ها که با ايده نوآورانه ای کار خود را آغاز می کنند، بعد از مدتی 
به دلیل ضعف در عملكرد نوآوری، با از دست دادن مزيت رقابتی، از ساير رقبای خود در بازار جا 
می مانند و يا از جلب رضايت مشتريان فعلی و جذب مشتريان جديد ناتوان می شوند. علت بروز 

1. Bollinger & Smith
2. Knowledge-Centered Culture
3. Knowledge-Oriented Leadership
4. Knowledge-Based Human Resource Management
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مشكل حاضر اين است که اين شرکت ها برای دستیابی به نوآوری بیشتر از طريق مديريت دانش، 
به عوامل سازمانی ـ انسانی و فناوری اطلاعات که تاثیر فعالیت های مديريت دانش بر نوآوری را 
تعديل مي کنند، توجه نمی کنند. بنابراين، مسئله اصلی اين پژوهش عبارت است از: به چه میزان 
شرکت های  در  نوآوری  بر  دانش  مديريت  تاثیر  اطلاعات  فناوری  و  انسانی  ـ  سازمانی  عوامل 

دانش بنیان شهر مشهد را تعديل می کند؟

مبانی نظری پژوهش

نوآوری

نوآوري داراي اهمیت بسیاري براي شرکت ها و سازمان ها به ويژه شرکت های دانش بنیان است 
 Weerawardena, O’cass & Julian,( زيرا می تواند مزيت رقابتی پايدار را براي  آنها فراهم کند
2006(. بسیاري از سازمان ها در محیط رقابتی با مشكلات زيادي مواجه هستند و اين مشكلات به 

علت سرعت بالاي تغییرات در محیط  است. در همین راستا مديران و کارکنان بايد از قدرت خلاقیت 
 .)Damanpour, 1991( و نوآوري در جهت تطبیق و هماهنگ شدن با تغییرات سريع استفاده کنند
 در ادبیات نوآوري تعاريف مختلفی از آن ارائه شده است. در پژوهش ون دون، پول و آنجل1 )2000( 
 نوآوری »فرآيند  ارائه و به کارگیری ايده های جديد و نو در عمل« تعريف شده است. پژوهش بیتز 
و خاساونه2 )2005( نوآوري را پذيرش يا خلق ايده های  جديد در سازمان و کاربرد اين ايده  ها در 

توسعه و اصلاح محصولات، خدمات، رويه  ها و فرآيند هاي کاري می داند.

فعالیت های مديريت دانش

تلاش هاي اخیر در علم مديريت به دنبال توسعه ديدگاه دانش بنیان از سازمان است که ايجاد، 
 .)Nonaka, 1994( يكپارچه سازي و به کارگیری دانش را به عنوان فلسفه وجودي سازمان در نظر می گیرد
ديدگاه دانش بنیان بر مبناي ديدگاه منبع محور سازمان استوار شده است که بر دارايي هاي استراتژيک به 
عنوان منبع اصلي مزيت رقابتي تمرکز مي کند )Amit & Schoemaker, 1993(. بر اساس ديدگاه 
دانش بنیان، دانش مهم ترين منبع استراتژيک است، زيرا منابع دانشي، زمینه شكل گیري محصولات و 
خدمات سازمان است )Zack, McKeen & Singh, 2009(. مديريت دانش در سازمان ها طی فرآيند 
مشخصی انجام می شود. اين فرآيند ، شامل چهار فعالیت کسب دانش، نگهداری دانش، اشتراك دانش و 

1. Van de Ven, Poole & Angle
2. Bates & Khasawneh
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به کارگیری دانش است. کسب دانش، شامل استخراج دانش های پنهان و آشكار سازمان و کارکنان آن و 
توسعه اين دانش هاست. منظور از نگهداري دانش،  ذخیره سازي، طبقه بندی و سازماندهی دانش هاست. 
اشتراك دانش، تبادل دانش  در بین کارکنان و بخش های مختلف سازمان است. و به کارگیری دانش، 

استفاده از دانش در جهت نوآوری و بهبود عملكرد سازمان است )جهانگیر و فروتن، 1390(. 

فعاليت های مديريت دانش و نوآوری

دانش به عنوان اساس و مهم ترين عامل رقابت مطرح شده است و در کنار دانش، نوآوري نیز به 
عنوان مهم ترين عامل جهت بقاي شرکت ها، شناخته شده است. در ادبیات مرتبط با نوآوري، دانش 
به عنوان يكی از مهم ترين اجزاي فرآيند  خلق نوآوري مطرح شده است و اهمیت مديريت دانش 
و رابطه آن با نوآوري به طور گسترده تايید شده است )Galunic & Rodan, 1997(. مديريت 
موثر دانش ارتباطات دانشی را آسان می کند و عملكردهاي نوآورانه را از طريق توسعه بینش ها و 
توانايی هاي جديد افزايش می دهد. به همین جهت فعالیت های مديريت دانش جهت تشويق نوآوري 
ضروري به نظر می رسد. در اين راستا اولین وظیفه شرکت هاي نوآور ترکیب مجدد دانش و منابع 

.)Nonaka & Takeuchi, 1995( موجود و کشف دانش جديد جهت دستیابی به نوآوری است

عوامل تعديل گر در تاثير فعاليت   های مديريت دانش بر نوآوری

پژوهش ها نشان داده است که فعالیت های مديريت دانش به تنهايی برای دستیابي به نوآوری 
کافی نیستند. در اين راستا عواملی وجود دارند که تاثیر فعالیت های مديريت دانش بر نوآوری را 
تعديل می کنند. به عبارت ديگر برای اين که بتوان از طريق فعالیت های مديريت دانش به نوآوری 
فناوری  و  انسانی  ـ  سازمانی  عوامل  شامل  فعالیت ها  اين  پشتیبان  عوامل  به  بايد  يافت،  دست 
ابزارهای  عنوان  به  انسانی  ـ  سازمانی  عوامل   .)Mehta, 2008( شود  ويژه ای  توجه  اطلاعات 
حمايتی شناخته می شوند که سازمان ها به منظور متعهد کردن افراد به جاری سازی مديريت دانش 
از آنها استفاده می کنند. اين عوامل عبارتند از: فرهنگ سازمانی دانش محور، رهبری دانش گرا و 
مديريت منابع انسانی دانش بنیان )Davenport & Prusak, 1998(. عامل فناوری اطلاعات نیز 
شامل نرم افزارها و سامانه هايی می شود که به سازمان ها برای جمع آوری، سازماندهی، دسترسی، 

.)Mehta, 2008( انتقال و استفاده از دانش کمک می کنند
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فرهنگ سازمانی دانش محور

فرهنگ سازمانی به عنوان مجموعه ای از قوانین، ارزش ها و باورهايی که بین اعضای سازمان 
مديريت  و  سازمانی  فرهنگ  پژوهش های   .)Schein, 1985( می شود  تعريف  است،  مشترك 
دارد تمرکز  دانش می شوند،  اشتراك  يا  ترغیب خلق  و  تشويق  باعث  ارزش هايی که   دانش، روی 

)Alavi et al., 2006(. در پژوهش دی تین و جكسون1 )2001( به اين نكته اشاره می شود که اگر 

محیطی افراد را به اشتراك دانش تشويق کند در حالی که انگیزه های لازم را فراهم نكرده است، فرآيند 
 اشتراك دانش در آن سازمان به شكست می انجامد. نتايج پژوهش گلد، مالهوترا و سگارس2 )2001( 
حاکی از اين است که سازمان هايی که برای بازبودن و اعتماد سازمانی ارزش قائلند، آمادگی توسعه 
رفتارهايی که از طريق آن کارمندان ايده ها و دانش خود را به اشتراك می گذارند، دارند، به اين طريق 
کارمندان می توانند نوآورتر باشند و به تغییرات و فرصت های جديد بازار به راحتی و با سرعت بیشتری پاسخ 
دهند. در مطالعه ديويد و فیهی3 )2000( ارزش های فرهنگی متعددی برای تشويق کارکنان به ايجاد، انتقال 
و استفاده از دانش، شناسايی شده است. آنها معتقدند، درحالی كه اعتماد و همكاری باعث می شود کارمندان، 
دانش خود را به اشتراك بگذارند، سیستم های ارزشی که قدرت فردی و رقابت را برجسته می سازند، مانع 
اشتراك دانش می شوند. در پژوهشی لی و چوی4 )2003( بر اين باورند که بین فرهنگ سازمانی به عنوان 
مجموعه ای از ارزش ها شامل همكاری، اعتماد و يادگیری و بهبود فرآيند  خلق دانش رابطه مثبتی وجود 
دارد. همچنین فرهنگ سازمانی دانش محور بر روی اثربخشی مديريت دانش تاثیر مثبت و مستقیمی  دارد 
)Lee & Choi, 2003(، و به صورت غیرمستقیم، نقشی واسط برای يادگیری مشارکتی و همكارانه 

برای نوآوری های بیشتر )Janz & Prasarnphanich, 2003( و نقشی تعديل گر برای بهبود اثربخشی 
 .)Alavi et al., 2006( فناوری های مديريت دانش ايفا می کند

از بین ارزش های مختلف فرهنگ سازمانی، ترويج فرهنگ گشودگی، يادگیری، اشتراك دانش 
و اعتمادمحوری در سازمان، نقش بسزايی در تسهیل مديريت دانش دارد. وجود فرهنگ گشودگی، 
مرزهای درون سازمانی را حداقل می سازد و فضايی را ايجاد می کند که در آن افراد آزادند که تجربه، 
ريسک و اشتباه کنند و همه اينها موجب تشويق يادگیری و تبادل دانش می شود. وجود فرهنگ 
يادگیری، توانايی سازمان در خلق دانش جديد را افزايش می دهد. سازمان ها با تاکید بر يادگیری، 
اشتراك  فرهنگ  با  کنند.  ايفا  دانش  خلق  در  فعال تری  نقش  که  می کنند  به کارکنان شان کمک 
1. DeTienne & Jackson
2. Gold, Malhotra & Segars
3. David & Fahey
4. Lee & Choi
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دانش، افراد ايده ها و بینش های خود را با ديگران به اشتراك می گذارند. زيرا به جای اين که مجبور 
به اين کار باشند، آن  را يک فرآيند طبیعی می دانند. وقتی که فرهنگ اعتمادمحوری در روابط میان 
اعضای سازمان وجودداشته باشد، افراد تمايل بیشتری به تبادل دانش دارند و افزايش تبادل دانش 
در اثر اعتماد متقابل، نیز موجب خلق دانش می شود )منوريان، عسگري و آشنا، 1386(. به طور 
کلی، موضوع تمامی  مطالعات فوق، تاکید بر اين نكته است که فرهنگ سازمانی دانش محور بر 

توسعه مديريت دانش و نتايج حاصل از آن مانند بهبود قابلیت نوآوری اثر می گذارد. 

رهبری دانش گرا

رهبران در مديريت دانش نقش مهمی  ايفا می کنند )Nonaka & Takeuchi, 1995(. در اين 
نقش، رهبران بر تشويق اعضای سازمان برای انتقال داوطلبانه دانش و استفاده مستمر از استعداد 
و تجربه به منظور خلق دانش سازمانی تاکید دارند )Yang, 2007(. رهبران بايد با تسهیل اشتراك 
دانش به پیشبرد مديريت دانش در سازمان کمک کنند )Haas & Hansen, 2005(. در پژوهشی 
وون کروق، نوناکا و رچستینر1 )2012( مطالعات خود در مورد نقش رهبری در مديريت دانش را 
اقدامات رهبری تقسیم کردند. نظريه سبک  به دو نظريه سبک رهبری و نظريه تجويزی برای 
رهبری، دارای اين فرض است که برای پشتیبانی از فعالیت های مديريت دانش، سبک هايی خاص 
از ديگر سبک ها مناسب تر هستند، به طور مثال رهبران با نقش هايی چون نوآور، مربی يا تسهیل گر 
دارای ويژگی هايی هستند که با اشتراك دانش در سازمان رابطه مثبتی دارند. سبک هايی با رويه ها 
و سیاست های  سختگیرانه در مقايسه با سبک هايی که بر اساس تعامل انسانی، وابستگی، روحیه، 
 Yang,( انسجام و هماهنگی محیط کار بنا نهاده شده اند، کمتر از مديريت دانش حمايت می کنند
2007(. جمع بندی مطالعات فوق، نشان دهنده نقش مهم رهبری دانش گرا در تسهیل فعالیت های 

مديريت دانش و حاصل آن يعنی بهبود نوآوری در سازمان است.

مديريت منابع انسانی دانش بنیان

در  نفوذ  برای  سازمان  يک  که  سیستم هايی  و  رويه ها  سیاست ها،  با  انسانی  منابع  مديريت 
 .)Gloet & Berrell, 2003( است  مرتبط  می کند،  استفاده  کارکنان  عملكرد  و  نگرش  رفتار، 
استراتژی های  با  متناسب  که  انسانی  منابع  مديريت  پیكربندی  بررسی  به  مطالعات  از  برخی 
از  سازمان  استفاده  به  ديگر  مطالعات   .)Mehta, 2008( می پردازند  است،  دانش  مديريت  خاص 

1. Von Krogh, Nonaka & Rechsteiner
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 مديريت منابع انسانی به عنوان زيرساختی برای حمايت از فعالیت های مديريت دانش اشاره می کنند
از  استفاده  با  که  کند  فراهم  محیطی  می تواند  سازمان   .)Gold; Malhotra & Segars, 2001(

شیوه هايی مانند کار گروهی، ارزيابی عملكرد گروهي يا سیستم های پاداش و جبران خدمات منجر 
به کسب، نگهداری، اشتراك و به کارگیری دانش شود )Brewer & Brewer, 2010(. پژوهشگرانی 
همچون کوريه و کرين1 )2003( بر نقش شیوه های مديريت منابع انسانی مانند پیشرفت شغلی همراه با 
کار گروهی تاکید دارند تا بر موانع فرهنگی برای بهبود اشتراك دانش غلبه کنند. به طور کلی، مطالعات 
انجام شده تعاملات مثبت میان مولفه های مديريت دانش و مديريت منابع انسانی دانش بنیان را نشان 

می دهد. 

فناوری اطلاعات

که  است  آمده  وجود  به  اطلاعات  فناوری  زمینه  در  زيادی  پیشرفت های  اخیر  سال های  در 
امكانات جديدی را برای فرآيند  مديريت دانش به وجود آورده است. فناوری اطلاعات به شیوه های 
مختلفی فرآيند  مديريت دانش را تحت تاثیر قرار می دهد. تسهیل فرآيند جمع آوری، ذخیره و تبديل 
دانش و ايجاد شبكه ارتباطی بین بخش های مختلف سازمان جهت اشتراك دانش تعدادی از اين 
ارتباطی مختلفی در مديريت  )Lee & Choi, 2003(. فناوری های اطلاعاتی و  شیوه ها هستند 
دانش کاربرد دارند. شبكه های کامپیوتری دسترسی به پايگاه های داده ای را که دربرگیرنده بسیاری 
از اطلاعات الكترونیكی سازمان به عنوان مواد خام برای دانش است فراهم می آورد. سیستم های 
مديريت اسناد، ابزارهای مديريتی را برای تسهیل ايجاد و مديريت اسناد، مانند طبقه بندی اسناد 
فراهم می آورند. گروه افزارها دانش ضمنی افراد و گروه ها را در اختیار می گذارد. سیستم های جريان 
کار که دانش مورد استفاده در فرآيند  کسب و کار سازمان را در اختیار گرفته و کدگذاری می کنند 

)رادينگ، 1386(.
همچنین از آنجا که چرخه عمر محصولات و خدمات به سرعت در حال کوتاه تر شدن هستند و 
تكنولوژی های جديد با سرعت روزافزونی متولد می شوند، شرکت ها معمولًا تحت فشار قرار دارند تا 
به سرعت هر چه تمام تر به نوآوری دست يابند. زمان ورود به بازار و لحظه معرفی محصول جديد به 
بازار، عوامل اساسی در رقابت هستند. فناوری اطلاعات در مديريت نوآوری، نقش عمده ای ايفا می کند. 
فناوری اطلاعات بر ايده های تولید محصول جديد، نوآوری در فرآيند تولید، کوتاه کردن و بهینه سازی 
فرآيند توسعه محصولات جديد، کوتاه کردن و بهینه سازی فرآيند تغییر در طراحی محصول و سهولت 

1. Currie & Kerrin
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.)Karadal & Saygin, 2011( دسترسی مشتريان شرکت به محصول جديد اثر مي گذارد

پیشینه پژوهش

بر  دانش  مديريت  تاثیر  میزان  بررسی  به  پژوهشی  در   )1390( سلیماني  و  فیضي  يوسفي، 
دانشگاه  فناوري  و  علم  پارك  در  مستقر  فناور  شرکت هاي  کارکنان  و  مديران  میان  در  نوآوري 
ارومیه پرداخته اند. اين پژوهش از نظر هدف کاربردي و از نظر ماهیت از نوع توصیفی و همبستگی 
است. يافته هاي پژوهش نشان دهنده وجود رابطه معنادار میان مديريت دانش و نوآوري )محصول،  
فرآيند، تدريجی و بنیادي( است بنابراين توجه بیشتر شرکت ها به مديريت دانش، باعث افزايش 

نوآوري در آنها خواهد شد.
هاديزاده مقدم، قلیچ لی و محبي )1392( در مقاله ای با عنوان »بررسی رابطه بین تسهیم دانش 
و نوآوری در سازمان های خدمات مالی: بانک رفاه کارگران« هدف اصلی پژوهش خود را سنجش 
میان  در  پرسشنامه  ابزار  از  پژوهش  اين  در  کرده اند.  عنوان  نوآوری  و  دانش  تسهیم  بین  رابطه 
96 نفر از کارکنان در بانک رفاه کارگران استفاده شده است. در سطح اطمینان 95 درصد، نتايج 
نشان دهنده وجود رابطه معنادار و مثبت میان تسهیم دانش و نوآوری استاست. علاوه بر آن، نتايج 
مشابه میان متغیرهای تسهیم دانش آشكار، تسهیم دانش پنهان، تسهیم دانش استراتژيک، تسهیم 

دانش کارشناسی با نوآوری مشاهده شد.
رفتار  طريق  از  کارکنان  نوآورانه    رفتار  ترويج  به  مطالعه ای  در   )2013( همكاران1  و  مورا 
اشتراك دانش با نقش تعديل گری سرمايه  اجتماعی پرداخته اند. نتايج اين پژوهش که با روش 
رگرسیون SUR انجام شده است، نشان می دهد رفتار اشتراك دانش بر روی نوآوری اثر مثبت 
دارد؛ اشتراك گذاری بهترين شیوه ها و اشتراك گذاری اشتباهات محرك نوآوری است و درك 
افراد از سرمايه اجتماعی، رابطه  میان رفتار اشتراك دانش و رفتار نوآورانه را تعديل می کند.  

مدل مفهومی  پژوهش

بر  دانش  مديريت  فعالیت های  تاثیر  نشان دهنده  پژوهش  پیشینه  و  نظری  مبانی  جمع بندی 
نوآوری و نقش تعديل گری فرهنگ سازمانی، رهبری، مديريت منابع انسانی و فناوری اطلاعات 

در آن است. به اين صورت مدل مفهومی اين پژوهش در شكل )1( نشان داده شده است. 

1. Mura et al.
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KACكسب دانش 

فعاليت هاي مديريت دانش

انساني - عوامل سازماني

KSTنگهداري دانش 

KSHاشتراك دانش 

KEXبكارگيري دانش 

 فرهنگ سازماني دانش محور

KCC

رهبري دانش گرا

 KOL

مديريت منابع انساني دانش بنيان

KBHRM

INVنوآوري 

IT  فناوري اطلاعات

H1

H2

H4
H3

H5

H6

H7

H8

H9

H10

H11

H12

H13

H14

H15

H16

  

  پژوهش  مدل مفهومي: 1 شكل

  پژوهشهاي  فرضيه

گر  نوآوري به عنوان تعديل ربمديريت دانش  هاي فعاليتتاثير در محور  دانشي فرهنگ سازماني ها در اين پژوهش، ارزش

  : شود ميي زير پيشنهاد ها در نتيجه فرضيه. شود ميمطرح 

  .كند تاثير فعاليت كسب دانش بر نوآوري را تعديل ميمحور  دانشفرهنگ سازماني ): H1( 1فرضيه  -

  .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش تاثير فعاليت نگهداريمحور  دانش سازماني فرهنگ): H2( 2فرضيه  -

  .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش تاثير فعاليت اشتراكمحور  دانش سازماني فرهنگ): H3( 3فرضيه  -

  .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش گيريكار بهتاثير فعاليت محور  دانش سازماني فرهنگ): H4( 4فرضيه  -

  :شود زير مطرح مي هاي هرضيفگرا در تاثير مديريت دانش بر نوآوري،  گري رهبري دانش در مورد نقش تعديل

   .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش تاثير فعاليت كسب گرا دانش رهبري): H5( 5فرضيه  -

  .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش تاثير فعاليت نگهداري گرا دانش رهبري): H6( 6فرضيه  -

  .كند مي ديلتع را نوآوري بر دانش تاثير فعاليت اشتراك گرا دانش رهبري): H7( 7فرضيه  -

  .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش گيريكار بهتاثير فعاليت  گرا دانش رهبري): H8( 8فرضيه  -

 هاي هفرضي بر نوآوري دانش مديريتهاي  فعاليت تاثير در بنيان انساني دانش منابع مديريت گري جهت بررسي نقش تعديل

  :دشو ميزير بيان 

  .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش بنيان تاثير فعاليت كسب انشمديريت منابع انساني د): H9( 9فرضيه  -

  .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش بنيان تاثير فعاليت نگهداري مديريت منابع انساني دانش): H10( 10فرضيه  -

  .كند مي تعديل را نوآوري بر دانش بنيان تاثير فعاليت اشتراك مديريت منابع انساني دانش): H11( 11فرضيه  -

شکل 1: مدل مفهومی  پژوهش

فرضيه هاي پژوهش

در اين پژوهش، ارزش های فرهنگ سازمانی دانش محور در تاثیر فعالیت های مديريت دانش بر 
نوآوری به عنوان تعديل گر مطرح می شود. در نتیجه فرضیه های زير پیشنهاد می شود: 

- فرضیه H1( 1(: فرهنگ سازمانی دانش محور تاثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند.
- فرضیه H2( 2(: فرهنگ سازمانی دانش محور تاثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری را 

تعديل می کند.
را  نوآوری  بر  دانش  اشتراك  فعالیت  تاثیر  دانش محور  سازمانی  فرهنگ   :)H3(  3 فرضیه   -

تعديل می کند.
- فرضیه H4( 4(: فرهنگ سازمانی دانش محور تاثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری را 

تعديل می کند.
در مورد نقش تعديل گری رهبری دانش گرا در تاثیر مديريت دانش بر نوآوری، فرضیه هاي زير 

مطرح می شود:
- فرضیه H5( 5(: رهبری دانش گرا تاثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند. 

- فرضیه H6( 6(: رهبری دانش گرا تاثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.
- فرضیه H7( 7(: رهبری دانش گرا تاثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

- فرضیه H8( 8(: رهبری دانش گرا تاثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.
جهت بررسی نقش تعديل گری مديريت منابع انسانی دانش بنیان در تاثیر فعالیت های مديريت 

دانش بر نوآوری فرضیه هاي زير بیان می شود:
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- فرضیه H9( 9(: مديريت منابع انسانی دانش بنیان تاثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری را 
تعديل می کند.

- فرضیه H10( 10(: مديريت منابع انسانی دانش بنیان تاثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری 
را تعديل می کند.

- فرضیه H11( 11(: مديريت منابع انسانی دانش بنیان تاثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری 
را تعديل می کند.

بر  دانش  به کارگیری  فعالیت  تاثیر  دانش بنیان  انسانی  منابع  مديريت   :)H12(  12 فرضیه   -
نوآوری را تعديل می کند.

در اين پژوهش به فناوری اطلاعات در کنار عوامل سازمانی-انسانی پرداخته شده است. در اين 
زمینه فرضیه هاي زير مطرح می شود:

- فرضیه H13( 13(: فناوری اطلاعات تاثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند.
- فرضیه H14( 14(: فناوری اطلاعات تاثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.
- فرضیه H15( 15(: فناوری اطلاعات تاثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

- فرضیه H16( 16(: فناوری اطلاعات تاثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

روش شناسی پژوهش 

جامعه و نمونه آماری

شرکت های  است.  شده  استفاده  داده ها  جمع آوری  جهت  پیمايشی  روش  از  مطالعه،  اين  در 
دانش بنیان برای اين پژوهش انتخاب شده اند. دلیل انتخاب شرکت های دانش بنیان، اهمیت مديريت 
دانش در آنهاست )He & Wong, 2004( و ديگر اين که، نوآوری از هر دو نوع نوآوری فرآيند و 
نوآوری محصول، نقش محوری در فعالیت ها و ايجاد مزيت رقابتی برای اين شرکت ها ايفا می کند 
)Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2006(. جامعه آماری پژوهش، شرکت های دانش بنیان 

شهر مشهد که در پارك علم و فناوری خراسان رضوی و مرکز رشد دانشگاه فردوسی مشهد مستقر 
هستند،  است. در پارك علم و فناوری خراسان رضوی 137 شرکت دانش بنیان و در مرکز رشد دانشگاه 
فردوسی مشهد 48 شرکت مستقر هستند که در مجموع تعداد اعضای جامعه آماری اين پژوهش 185 

شرکت است. حجم نمونه بر اساس فرمول کوکران محاسبه شده است که تعداد 89 به دست آمد.
برای جمع آوری داده ها، پرسشنامه  ای در اختیار مدير عامل يا فردی که در شرکت موردنظر 
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بیشترين اطلاعات را درباره شرکت دارد، قرار گرفت. پرسش ها بر اساس طیف لیكرت دارای پنج 
مقیاس از بسیار زياد با امتیاز 5 تا بسیار کم با امتیاز 1 است. پرسشنامه برگرفته از پژوهش دونیت 
و گوادامیلاس1 )2011( است، که برای تطبیق با شرکت های دانش بنیان ايرانی بومی سازی شده 
توزيع شد که 86  آماری  نمونه  بین  پرسشنامه  تصادفی، 120  نمونه گیری  اساس طرح  بر  است. 
شرکت، پرسشنامه ها را تكمیل و تحويل دادند، که از اين تعداد دو پرسشنامه به دلیل مخدوش 

بودن تايید نشد و در مجموع 84 پرسشنامه مورد استفاده قرار گرفت.

روايی و پايايی ابزار پژوهش

در جهت سنجش روايی صوری ابزار پژوهش، ابتدا پرسشنامه مورد پیش آزمون قرار گرفت، 
که به نگارندگان کمک کرد تا کیفیت سوالات را افزايش داده و اشكالات املايی و معنايی آنها 
را برطرف کنند. سپس آزمون آزمايشی برای سنجش گويا بودن پرسشنامه انجام شد. در ادامه، 
پرسشنامه در اختیار دو نفر از استادان متخصص در رشته مديريت و يک نفر از خبرگان تجربی 
قرار گرفت و نظرات آنها در پرسشنامه اعمال شد. در جهت سنجش روايی ساختاری ابزار پژوهش 
قرار  به درستی در گروه بندی مربوطه  به هر متغیر  تمامی  سوالات مربوط  اين که  از  اطمینان  و 
گرفته و تعلق به آن گروه دارند، تحلیل عاملی تايیدی صورت گرفت. در اين فرآيند  ابتدا آزمون 
)Kaiser-Mayer-Olkin )KMO که نشان دهنده دقت نمونه گیری بوده و در سطح آلفای 0/05 

بايد حداقل 0/6 باشد )Pallant, 2010( اجرا شد. نتايج اين آزمون در جدول 1 آمده است و نشانگر 
قابل قبول بودن آزمون است. نتايج تحلیل عاملی نشان می دهد که تمامي سنجه ها به جز دو سنجه 
به عوامل  دارند مربوط  از 0/3  از 0/3 هستند. دو سنجه ای که مقدار کمتر  دارای مقداری بیش 
سازمانی ـ انسانی يعنی KBHRM3 و KBHRM6 هستند که در تحلیل نهايی بايد حذف شوند. 

بنابراين بعد از طی تمامی  مراحل فوق، روايی ابزار اندازه گیری مورد تايید قرار گرفت.

 Kaiser-Meyer-Olkin )KMO( جدول 1: آزمون

KMOBartlett’s Test of Sphericity sig

0/8140/000فعاليت های مديريت دانش
0/6580/000عوامل سازمانی ـ انسانی
0/7480/000عامل فناوری اطلاعات

0/6660/000نوآوری

1. Donate & Guadamillas
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برای آزمون پايايی ابزار، از آلفای کرونباخ استفاده شده است، که نتايج آن در جدول )2( آمده 
است. مقادير آلفای کرونباخ به دست آمده، نشان دهنده پايايی ابزار پژوهش است.

جدول 2: آزمون پايايی ابزار تحقیق

آلفای کرونباخ
0/849فعاليت های مديريت دانش
0/798عوامل سازمانی ـ انسانی
0/814عامل فناوری اطلاعات

0/701نوآوری

توصیف داده ها

اطلاعات دموگرافیک و آمار توصیفی نمونه آماری بر اساس متغیرهای زمینه فعالیت، سابقه 
فعالیت و تعداد کارمندان شرکت های دانش بنیان در جدول )3( نشان داده شده است.

جدول 3: اطلاعات دموگرافیک نمونه آماری

درصدشاخصمتغير

زمينه فعاليت

14/3الکترونيك و صنعت
36/9کامپيوتر و فناوری اطلاعات
8/3مهندسی صنايع و مديريت

25مهندسی کشاورزی و صنايع غذايی
4/8آموزشی

سابقه فعاليت
9/5کمتر از دو سال

59/5بين دو تا پنج سال
26/2بين پنج تا ده سال

تعداد کارمندان

17/9کمتر از پنج نفر
60/7بين پنج تا ده نفر

11/9بين ده تا بيست نفر
3/6بين بيست تا پنجاه نفر

در جدول )4( شاخص های مرکزی و پراکندگی متغیرهای مستقل، وابسته و تعديل گر نشان داده 
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شده است. برای شاخص مرکزی از میانگین و شاخص پراکندگی از انحراف معیار استفاده شده است.

جدول 4: شاخص های مرکزی و پراکندگی متغیرها

تعداد انحراف معيار ميانگين متغير

84 0/44124 3/9871 )KAC( کسب دانش

84 0/84803 3/4087 )KST( نگهداری دانش

84 0/78022 3/1429 )KSH( اشتراك دانش

84 0/77438 3/6587 )KEX( به کارگيری دانش

84 0/62828 4/0660 )KCC( فرهنگ دانش محور

84 0/58889 3/8250 )KOL( رهبری دانش گرا

84 0/52851 3/0486 مديريت منابع انسانی دانش بنيان 
)KBHRM(

84 61272/0 3/6071 )INV( نوآوری

84 0/65281 3/9714 )IT( فناوری اطلاعات

يافته های پژوهش

برای تحلیل داده ها از نرم افزار SPSS نسخه 21 استفاده شده است. ماتريس همبستگي همه 
متغیرها در جدول )5( نشان داده شده است. 

جدول 5: ماتريس همبستگی متغیرها

متغيرها KAC KST KSH KEX KCC KOL KBHRM INV IT

KAC 1

KST 0/440**
ا 1

KSH 0/481**
ا 0/726**

ا 1

KEX 0/266*
ا 0/017 0/367**

ا 1

KCC 0/281**
ا -0/025 0/226*

ا 0/678**
ا 1

KOL 0/183 0/017 0/173 0/379**
ا 0/469**

ا 1
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ادامه جدول 5: ماتريس همبستگی متغیرها

متغيرها KAC KST KSH KEX KCC KOL KBHRM INV IT

KBHRM 0/217*
ا 0/252*

ا 0/461**
ا 0/056 0/079 0/159 1

INV -0/041 0/242*
ا -0/201 0/188 0/094 0/194 -0/017 1

IT -0/070 0/098 0/150 0/106 0/037 -0/035 0/056 0/176 1
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

منبع: يافته های پژوهش

به منظور آزمودن فرضیه هاي اين مطالعه از روش تحلیل رگرسیون سلسله مراتبی استفاده شده 
است. نتايج اين تحلیل در جداول 6 تا 22 نمايش داده شده است.

بررسی فرضیه 1: فرهنگ سازمانی دانش محور تأثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند. 

جدول 6: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 1 

M
od

el

R
R 

Square
Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics
R Square 
Change

F Change df1 df2
Sig. F 

Change

1 0/118a 0/014 -0/010 0/61591 0/014 0/572 2 81 0/567

2 0/149b 0/022 -0/014 0/61710 0/008 0/688 1 80 0/409
a. Predictors: )Constant(, KCC, KAC 

b. Predictors: )Constant(, KCC, KAC, KACKCC

بر  دانش  کسب  فعالیت  تأثیر  در   )1( مدل  می گردد،  ملاحظه   )6( جدول  در  که  همان گونه 
نوآوری، معنی دار نیست )F=0/572, p>0/05( l   hR2= 0/014. مدل )2( در جدول )6( تأثیر فعالیت 
کسب دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر فرهنگ سازمانی دانش محور نشان می دهد. با توجه به 
اين که عدد معنی داری بیشتر از 0/05 بوده بنابراين نقش تعديل گری فرهنگ سازمانی دانش محور 

در تأثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری تائید نمی شود.
را  نوآوری  بر  دانش  نگهداری  فعالیت  تأثیر  دانش محور  سازمانی  فرهنگ   :2 فرضیه  بررسی 

تعديل می کند.
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جدول 7: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 2

Model R
 R

Square
Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics
R Square 
Change

F Change df1 df2
Sig. F 

Change

1 0/257a 0/066 0/043 0/59933 0/066 2/876 2 81 0/042

2 0/340b 0/116 0/082 0/58693 0/049 4/459 1 80 0/038
a. Predictors: )Constant(, KST, KCC

b. Predictors: )Constant(, KST, KCC, KSTKCC

همان گونه که در جدول )7( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر 
نوآوری، معنی دار است )F=2/876, p<0/05( R2=0/066. در مدل )1( فعالیت نگهداری دانش 
 )2( تبیین می کند. مدل  را  نوآوری  واريانس  دانش محور، 6/6 درصد  فرهنگ سازمانی  به همراه 
سازمانی  فرهنگ  متغیر  ورود  از  پس  را  نوآوری  بر  دانش  نگهداری  فعالیت  تأثیر   )7( جدول  در 
نقش  بنابراين  بوده  از 0/05  معنی داری کمتر  اين که عدد  به  توجه  با  نشان می دهد.  دانش محور 
تعديل گری فرهنگ سازمانی دانش محور در تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری تائید می شود.
بررسی فرضیه 3: فرهنگ سازمانی دانش محور تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

جدول 8: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 3 

Model R
R 

Square
Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics

R Square 
Change

F 
Change

df1 df2
Sig. F 

Change

1 0/247a 0/061 0/038 0/60098 0/061 2/638 2 81 0/048

2 0/280b 0/079 0/044 0/59906 0/018 1/520 1 80 0/221

a. Predictors: )Constant(, KSH, KCC 
b. Predictors: )Constant(, KSH, KCC, KSHKCC

بر  اشتراك دانش  فعالیت  تأثیر  همان گونه که در جدول )8( ملاحظه می گردد، مدل )1( در 
R2=0/061. در مدل )1( فعالیت اشتراك دانش   )F=2/638, p<0/05( نوآوری، معنی دار است 
به همراه فرهنگ سازمانی دانش محور، 1/6 درصد واريانس نوآوری را تبیین می کند. مدل )2( در 
جدول )8( تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر فرهنگ سازمانی دانش محور 
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بنابراين نقش تعديل گری  از 0/05 بوده  اين که عدد معنی داری بیشتر  به  با توجه  نشان می دهد. 
فرهنگ سازمانی دانش محور در تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری تائید نمی شود.

بررسی فرضیه 4: فرهنگ سازمانی دانش محور تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری را 
تعديل می کند.

جدول 9: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 4 

Model R
R 

Square
Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics

R Square 
Change

F 
Change

df1 df2
Sig. F 

Change

1 0/193a 0/037 0/014 0/60855 0/037 1/572 2 81 0/214

2 0/197b 0/039 0/003 0/61190 0/001 0/115 1 80 0/736
a. Predictors: )Constant(, KEX, KCC

b. Predictors: )Constant(, KEX, KCC, KEXKCC

همان گونه که در جدول )9( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر 
نوآوری، معنی دار نیست )F=1/572, p>0/05( R2=0/037. مدل )2( در جدول )9( تأثیر فعالیت 
به کارگیری دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر فرهنگ سازمانی دانش محور نشان می دهد. با 
بنابراين نقش تعديل گری فرهنگ سازمانی  از 0/05 بوده  توجه به اين که عدد معنی داری بیشتر 

دانش محور در تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری تائید نمی شود.
بررسی فرضیه 5: رهبری دانش گرا تأثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

جدول 10: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 5 

Model R
R 

Square
Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics

R Square 
Change

F 
Change

df1 df2
Sig. F 

Change

1 0/209a 0/044 0/020 0/60653 0/044 1/851 2 81 0/034

2 0/219b 0/048 0/012 0/60890 0/064 0/371 1 80 0/044
a. Predictors: )Constant(, KOL, KAC

b. Predictors: )Constant(, KOL, KAC, KACKOL
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بر  دانش  فعالیت کسب  تأثیر  در   )1( )10( ملاحظه می گردد، مدل  در جدول  همان گونه که 
نوآوری، معنی دار است )F=1/851, p<0/05( R2=0/044. در مدل )1( فعالیت کسب دانش به 
همراه رهبری تأيید، 4/4 درصد واريانس نوآوری را تبیین می کند. مدل )2( در جدول )10( تأثیر 
فعالیت کسب دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر رهبری دانش گرا نشان می دهد. با توجه به 
اين که عدد معنی داری کمتر از 0/05 بوده بنابراين نقش رهبری دانش گرا در تأثیر فعالیت کسب 

دانش بر نوآوری تائید می شود.
بررسی فرضیه 6: رهبری دانش گرا تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

جدول 11: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 6 

Model R R Square
 Adjusted 

 R
Square

 Std. Error
 of the 

Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

F Change df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/307a 0/094 0/072 0/59021 0/094 4/227 2 81 0/018

2 0/352b 0/124 0/091 0/58415 0/029 2/690 1 80 0/105
 a. Predictors: )Constant(, KST, KOL

b. Predictors: )Constant(, KST, KOL, KSTKOL

همان گونه که در جدول )11( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری، 
معنی دار است )F=4/227, p<0/05( R2=0/094. مدل )2( در جدول )11( تأثیر فعالیت نگهداری دانش 
بر نوآوری را پس از ورود متغیر رهبری دانش گرا تأيید و با توجه به اين که عدد معنی داری بیشتر از 0/05 
بوده بنابراين نقش تعديل گری رهبری دانش گرا در تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری تائید نمی شود.

تعديل  را  نوآوری  بر  دانش  اشتراك  فعالیت  تأثیر  دانش گرا  رهبری   :7 فرضیه  بررسی   
می کند.
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جدول 12: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 7 

Model R
 R

Square
 Adjusted
R Square

 Std. Error of
the Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

 F
Change

df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/307a 0/094 0/072 0/59024 0/094 4/222 2 81 0/018

2 0/349b 0/122 0/089 0/58482 0/098 2/508 1 80 0/017
a. Predictors: )Constant(, KSH, KOL

b. Predictors: )Constant(, KSH, KOL, KSHKOL

همان گونه که در جدول )12( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر 
نوآوری، معنی دار است )F=4/222, p<0/05( R2=0/094. در مدل )1( فعالیت کسب دانش به 
همراه رهبری دانش گرا، 9/4 درصد واريانس نوآوری را تبیین می کند. مدل )2( در جدول )12( 
تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر رهبری دانش گرا نشان می دهد. با توجه 
به اين که عدد معنی داری کمتر از 0/05 بوده بنابراين نقش تعديل گری رهبری دانش گرا در تأثیر 

فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری تائید می شود.
بررسی فرضیه 8: رهبری دانش گرا تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

جدول 13: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 8 

Model R
 R

Square
 Adjusted
R Square

 Std. Error of
the Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

 F
Change

df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/230a 0/053 0/030 0/60361 0/053 2/263 2 81 0/111

2 0/248b 0/062 0/026 0/60458 0/009 0/740 1 80 0/392

a. Predictors: )Constant(, KEX, KOL

b. Predictors: )Constant(, KEX, KOL, KEXKOL

همان گونه که در جدول )13( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر 
نوآوری، معنی دار نیست )F=2/263, p>0/05( R2=0/053. مدل )2( در جدول )13( تأثیر فعالیت 
به کارگیری دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر رهبری دانش گرا نشان می دهد. با توجه به اين که 
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بنابراين نقش تعديل گری رهبری دانش گرا در تأثیر فعالیت  عدد معنی داری بیشتر از 0/05 بوده 
به کارگیری دانش بر نوآوری تائید نمی شود.

را  نوآوری  بر  تأثیر فعالیت کسب دانش  انسانی دانش بنیان  بررسی فرضیه 9: مديريت منابع 
تعديل می کند.

جدول 14: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 9 

Model R
 R

Square
 Adjusted
R Square

 Std. Error of
the Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

 F
Change

df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/042a 0/002 -0/023 0/61969 0/002 0/072 2 81 0/031

2 0/313b 0/098 0/064 0/59281 0/096 8/512 1 80 0/005

a. Predictors: )Constant(, KBHRM, KAC

b. Predictors: )Constant(, KBHRM, KAC, KACKBHRM

بر  دانش  فعالیت کسب  تأثیر  در   )1( )14( ملاحظه می گردد، مدل  در جدول  همان گونه که 
نوآوری، معنی دار است )F=0/072, p<0/05( R2=0/002. در مدل )1( فعالیت کسب دانش به 
همراه مديريت منابع انسانی دانش بنیان، 0/2 درصد واريانس نوآوری را تبیین می کند. مدل )2( 
در جدول )14( تأثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر مديريت منابع انسانی 
نقش  بنابراين  بوده  از 0/05  کمتر  معنی داری  عدد  اين که  به  توجه  با  نشان می دهد.  دانش بنیان 
تعديل گری مديريت منابع انسانی دانش بنیان در تأثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری تائید می شود.

بررسی فرضیه 10: مديريت منابع انسانی دانش بنیان تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری 
را تعديل می کند.
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جدول 15: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 10 

Model R
 R

Square
 Adjusted
R Square

 Std. Error of
the Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

 F
Change

df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/246a 0/061 0/037 0/60118 0/061 2/609 2 81 0/040

2 0/273b 0/075 0/040 0/60040 0/074 1/209 1 80 0/045

a. Predictors: )Constant(, KST, KBHRM

b. Predictors: )Constant(, KST, KBHRM, KSTKBHRM

همان گونه که در جدول )15( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر 
نوآوری، معنی دار است )F=2/609, p<0/05( R2=0/061. در مدل )1( فعالیت نگهداری دانش 
تبیین می کند. مدل  را  نوآوری  واريانس  دانش بنیان، 6/1 درصد  انسانی  منابع  به همراه مديريت 
)2( در جدول )15( تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر مديريت منابع 
انسانی دانش بنیان نشان می دهد. با توجه به اين که عدد معنی داری کمتر از 0/05 بوده بنابراين 
نقش تعديل گری مديريت منابع انسانی دانش بنیان در تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری تائید 

می شود.
بررسی فرضیه 11: مديريت منابع انسانی دانش بنیان تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری 

را تعديل می کند.

جدول 16: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 11 

Model R
 R

Square
 Adjusted
R Square

 Std. Error of
the Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

 F
Change

df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/219a 0/048 0/024 0/60524 0/048 2/033 2 81 0/038

2 0/392b 0/153 0/122 0/57425 0/106 9/978 1 80 0/002

a. Predictors: )Constant(, KSH, KBHRM

b. Predictors: )Constant(, KSH, KBHRM, KSHKBHRM



96

92
ي 

ياپ
- پ

 2
ره 

شما
 - 

94
ن 

ستا
 تاب

- 2
8 

وره
|د

همان گونه که در جدول )16( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر 
اشتراك دانش  فعالیت   )1( R2=0/048. در مدل   )F=2/033, p<0/05( نوآوری، معنی دار است 
تبیین می کند. مدل  را  نوآوری  واريانس  دانش بنیان، 4/8 درصد  انسانی  منابع  به همراه مديريت 
منابع  متغیر مديريت  از ورود  را پس  نوآوری  بر  دانش  اشتراك  فعالیت  تأثیر   )16( )2( در جدول 
انسانی دانش بنیان نشان می دهد. با توجه به اين که عدد معنی داری کمتر از 0/05 بوده بنابراين 
نقش تعديل گری مديريت منابع انسانی دانش بنیان در تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری تائید 

می شود.
بررسی فرضیه 12: مديريت منابع انسانی دانش بنیان تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری 

را تعديل می کند.

جدول 17: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 12 

Model R
 R

Square
 Adjusted
R Square

 Std. Error of
the Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

 F
Change

df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/190a 0/036 0/012 0/60894 0/036 1/517 2 81 0/025

2 0/204b 0/042 0/006 0/61096 0/006 0/466 1 80 0/047

a. Predictors: )Constant(, KEX, KBHRM

b. Predictors: )Constant(, KEX, KBHRM, KEXKBHRM

همان گونه که در جدول )17( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر 
نوآوری، معنی دار است )F=1/517, p<0/05( R2=0/036. در مدل )1( فعالیت به کارگیری دانش 
تبیین می کند. مدل  را  نوآوری  واريانس  دانش بنیان، 3/6 درصد  انسانی  منابع  به همراه مديريت 
)2( در جدول )17( تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر مديريت منابع 
انسانی دانش بنیان نشان می دهد. با توجه به اين که عدد معنی داری کمتر از 0/05 بوده بنابراين 
نقش تعديل گری مديريت منابع انسانی دانش بنیان در تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری 

تائید می شود.
فرضیه 13: فناوری اطلاعات تأثیر فعالیت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند. 
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جدول 18: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 13 

Model R R Square
 Adjusted
R Square

 Std. Error of
the Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

 F
Change

df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/179a 0/032 0/008 0/61025 0/032 1/337 2 81 0/268

2 0/249b 0/062 0/027 0/60440 0/030 2/575 1 80 0/112

a. Predictors: )Constant(, IT, KAC

b. Predictors: )Constant(, IT, KAC, KACIT

بر  دانش  فعالیت کسب  تأثیر  در   )1( )18( ملاحظه می گردد، مدل  در جدول  همان گونه که 
نوآوری، معنی دار نیست )F=1/337, p>0/05( R2=0/032. مدل )2( در جدول )18( تأثیر فعالیت 
کسب دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر فناوری اطلاعات نشان می دهد. با توجه به اين که عدد 
معنی داری بیشتر از 0/05 بوده بنابراين نقش تعديل گری فناوری اطلاعات در تأثیر فعالیت کسب 

دانش بر نوآوری تائید نمی شود.
بررسی فرضیه 14: فناوری اطلاعات تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

جدول 19: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 14 

Model R R 
Square

Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics

R Square 
Change

F 
Change df1 df2 Sig. F 

Change

1 0/315a 0/099 0/077 0/58876 0/099 4/447 2 81 0/015

2 0/371b 0/137 0/105 0/57964 0/038 3/570 1 80 0/042

a. Predictors: )Constant(, KST, IT

b. Predictors: )Constant(, KST, IT, KSTIT

همان گونه که در جدول )19( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر 
نوآوری، معنی دار است )F=4/447, p<0/05( R2=0/099. در مدل )1( فعالیت اشتراك دانش به 
همراه فناوری اطلاعات، 9/9 درصد واريانس نوآوری را تبیین می کند. مدل )2( در جدول )19( 
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تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر فناوری اطلاعات نشان می دهد. با 
توجه به اين که عدد معنی داری کمتر از 0/05 بوده بنابراين نقش تعديل گری فناوری اطلاعات در 

تأثیر فعالیت نگهداری دانش بر نوآوری تائید می شود.
بررسی فرضیه 15: فناوری اطلاعات تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

جدول 20: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 15 

Model R R 
Square

Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics

R Square 
Change

F 
Change df1 df2 Sig. F 

Change

1 0/290a 0/084 0/062 0/59356 0/084 3/723 2 81 0/028

2 0/291b 0/084 0/050 0/59717 0/098 0/025 1 80 0/044

a. Predictors: )Constant(, KSH, IT

b. Predictors: )Constant(, KSH, IT, KSHIT

همان گونه که در جدول )20( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر 
نوآوری، معنی دار است  )F=3/723, p<0/05( R2=0/084. در مدل )1( فعالیت اشتراك دانش 
به همراه فناوری اطلاعات، 8/4 درصد واريانس نوآوری را تبیین می کند. مدل )2( در جدول )20( 
تأثیر فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر فناوری اطلاعات نشان می دهد. با توجه 
به اين که عدد معنی داری کمتر از 0/05 بوده بنابراين نقش تعديل گری فناوری اطلاعات در تأثیر 

فعالیت اشتراك دانش بر نوآوری تائید می شود.
بررسی فرضیه 16: فناوری اطلاعات تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.

جدول 21: آزمون رگرسیون سلسله مراتبی جهت فرضیه 16 

Model R
 R

Square
 Adjusted
R Square

 Std. Error of
the Estimate

Change Statistics

 R Square
Change

 F
Change

df1 df2
 Sig. F
Change

1 0/245a 0/060 0/037 0/60131 0/060 2/591 2 81 0/041

2 0/246b 0/060 0/025 0/60499 0/069 0/017 1 80 0/046

a. Predictors: )Constant(, KEX, IT

b. Predictors: )Constant(, KEX, IT, KEXIT
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همان گونه که در جدول )21( ملاحظه می گردد، مدل )1( در تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر 
نوآوری، معنی دار است )F=2/591, p<0/05( R2=0/060. در مدل )1( فعالیت به کارگیری دانش 
به همراه فناوری اطلاعات، 6 درصد واريانس نوآوری را تبیین می کند. مدل )2( در جدول )21( 
تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری را پس از ورود متغیر فناوری اطلاعات نشان می دهد. با 
توجه به اين که عدد معنی داری کمتر از 0/05 بوده بنابراين نقش تعديل گری فناوری اطلاعات در 

تأثیر فعالیت به کارگیری دانش بر نوآوری تائید می شود.
يک  به  پژوهش  مدل  و  فرضیه ها  مورد  در  می توان  پژوهش  فرضیه هاي  بررسی  از  پس 

نتیجه گیري کلی دست يافت. نتايج کلی فرضیه هاي پژوهش در جدول )22( ارائه شده است. 

جدول 22: خلاصه نتايج آزمون فرضیه ها

نتايجفرضيهشماره
ردفرهنگ سازمانی دانش محور تأثير فعاليت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند.1
تائيدفرهنگ سازمانی دانش محور تأثير فعاليت نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.2
ردفرهنگ سازمانی دانش محور تأثير فعاليت اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند.3
ردفرهنگ سازمانی دانش محور تأثير فعاليت به کارگيری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.4
تائيدرهبری دانش گرا تأثير فعاليت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند.5
ردرهبری دانش گرا تأثير فعاليت نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.6
تائيدرهبری دانش گرا تأثير فعاليت اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند.7
ردرهبری دانش گرا تأثير فعاليت به کارگيری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.8
تائيدمديريت منابع انسانی دانش بنيان تأثير فعاليت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند.9
تائيدمديريت منابع انسانی دانش بنيان تأثير فعاليت نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.10
تائيدمديريت منابع انسانی دانش بنيان تأثير فعاليت اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند.11
تائيدمديريت منابع انسانی دانش بنيان تأثير فعاليت به کارگيری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.12
ردفناوری اطلاعات تأثير فعاليت کسب دانش بر نوآوری را تعديل می کند.13
تائيدفناوری اطلاعات تأثير فعاليت نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.14
تائيدفناوری اطلاعات تأثير فعاليت اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند.15
تائيدفناوری اطلاعات تأثير فعاليت بهکارگيری دانش بر نوآوری را تعديل می کند.16

با توجه به جدول بالا می توان مدل نهايی اين پژوهش را به صورت شكل )2( ارائه کرد. لازم 
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به ذکر است، در صورتی که رابطه اي غیر معنا دار باشد و فرضیه  مربوط به آن مورد تايید قرار نگیرد، 
در اين شكل بايد به صورت نقطه چین نشان داده شود.

١٣ 

 

 اي رابطه كه در صورتي است، ذكر به لازم. كرد ارائه 2شكل  صورت به را پژوهش اين نهايي مدل توان مي بالا جدول به توجه با

  .شود داده نشان چين نقطه صورت به بايد شكل اين در نگيرد، قرار تاييد مورد آن به مربوط  فرضيه و باشد دار معنا غير

KACكسب دانش 

فعاليت هاي مديريت دانش

انساني - عوامل سازماني

KSTنگهداري دانش 

KSHاشتراك دانش 

KEXبكارگيري دانش 

 فرهنگ سازماني دانش محور

KCC

رهبري دانش گرا

 KOL

مديريت منابع انساني دانش بنيان

KBHRM

INVنوآوري 

IT  فناوري اطلاعات

H1

H2

H4
H3

H5

H6

H7

H8

H9

H10

H11

H12

H13

H14

H15

H16

  

  پژوهش  نتيجه نهايي مدل مفهومي: 2 شكل

  گيري  نتيجه

انساني نظير فرهنگ - گري عوامل سازماني بررسي نقش تعديل دنبال به پژوهش اين ،شد بيان پيش از اين كه گونه همان

مديريت هاي  فعاليتو عامل فناوري اطلاعات در تاثير بنيان  دانشگرا و مديريت منابع انساني  ، رهبري دانشمحور دانشسازماني 

  .بنيان شهر مشهد است دانشهاي  شركتدانش بر نوآوري در 

مختلف مديريت هاي  فعاليتاز بين محور  دانشفرهنگ سازماني  2بر اساس فرضيه ين پژوهش حاكي از اين است كه نتايج ا

 Donate & Guadamillasو Alavi et al. (2006)در اين راستا پژوهش . كند ميدانش، تاثير نگهداري دانش بر نوآوري را تعديل 

 سازماني ها و فرهنگ ارزش تاثير تحت ديريت دانش براي رسيدن به نوآوريمهاي  فعاليتنيز حاكي از اين هستند كه  (2010)

  . استمحور  دانش

مختلف مديريت دانش، هاي  فعاليتگرا از بين  رهبري دانش 7و  5هاي  فرضيهمطابق با دهد  ميمطالعه حاضر نشان هاي  يافته

 .Von Krogh et alو  Yang (2007)هاي  پژوهش، ها يافته مشابه با اين. كند ميتاثير كسب و اشتراك دانش بر نوآوري را تعديل 

 فرآيند تاثير روشي است كه رهبران تحت مديريت دانش براي رسيدن به نوآوريهاي  فعاليتحاكي از اين هستند كه  (2012)

  . كنند دانش را تسهيل مي مديريت

تاثير بنيان  دانشمديريت منابع انساني  12و  11، 10، 9هاي  فرضيهبر اساس اين است كه دهنده  نشاننتايج اين پژوهش نيز 

مشابه با نتايج . كند ميكارگيري دانش بر نوآوري را تعديل  همديريت دانش شامل كسب، نگهداري، اشتراك و بهاي  فعاليتتمامي 

بنيان  دانش نيانسا منابع ي مديريتها شيوهاند  دادهنشان  Brewer & Brewer (2010)و  Edvardsson (2008)، پژوهشاين 

  . كند ميمديريت دانش بر نوآوري را تعديل هاي  فعاليتتاثير 

شکل 2: نتیجه نهايی مدل مفهومی  پژوهش

نتيجه گيري 

همان گونه که پیش از اين بیان شد، اين پژوهش به دنبال بررسی نقش تعديل گری عوامل سازمانی 
ـ انسانی نظیر فرهنگ سازمانی دانش محور، رهبری دانش گرا و مديريت منابع انسانی دانش بنیان و عامل 
فناوری اطلاعات در تاثیر فعالیت های مديريت دانش بر نوآوری در شرکت های دانش بنیان شهر مشهد است.

نتايج اين پژوهش حاکی از اين است که بر اساس فرضیه 2 فرهنگ سازمانی دانش محور از بین 
فعالیت های مختلف مديريت دانش، تاثیر نگهداری دانش بر نوآوری را تعديل می کند. در اين راستا پژوهش 
علوی و همكاران1 )2006( و دونیت و گوادامیلاس2 )2010( و نیز حاکی از اين هستند که فعالیت های 

مديريت دانش برای رسیدن به نوآوری تحت تاثیر ارزش ها و فرهنگ سازماني دانش محور است. 
يافته های مطالعه حاضر نشان می دهد مطابق با فرضیه های 5 و 7 رهبری دانش گرا از بین 
فعالیت های مختلف مديريت دانش، تاثیر کسب و اشتراك دانش بر نوآوری را تعديل می کند. مشابه 

1. Alavi et al.
2. Donate & Guadamillas
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با اين يافته ها، پژوهش های يانگ1 )2007( و وون کروق ، نوناکا و ريچستینر2 )2012( حاکی از اين 
هستند که فعالیت های مديريت دانش برای رسیدن به نوآوری تحت تاثیر روشی است که رهبران 

فرآيند مديريت دانش را تسهیل می کنند. 
نتايج اين پژوهش نیز نشان دهنده اين است که بر اساس فرضیه های 9، 10، 11 و 12 مديريت 
منابع انسانی دانش بنیان تاثیر تمامي فعالیت های مديريت دانش شامل کسب، نگهداری، اشتراك و 
به کارگیری دانش بر نوآوری را تعديل می کند. مشابه با نتايج اين پژوهش، ادواردسون3 )2008( و 
بريور و بريور4 )2010( نشان داده اند شیوه هاي مديريت منابع انساني دانش بنیان تاثیر فعالیت های 

مديريت دانش بر نوآوری را تعديل می کند. 
در نهايت، يافته های پژوهش حاضر گويای اين است که بر اساس فرضیه  های 14، 15 و 16 
فناوری اطلاعات از بین فعالیت های مختلف مديريت دانش، تاثیر نگهداری، اشتراك و به کارگیری 

دانش نوآوری را تعديل می کند. 
اين پژوهش در مقايسه با پژوهش هاي پیشین، شواهد جديدي در رابطه با اين که فرهنگ 
سازماني دانش محور، رهبري دانش گرا و مديريت منابع انساني دانش بنیان به عنوان عوامل سازمانی 
ـ انسانی و فناوری اطلاعات تاثیر مديريت دانش بر نوآوری را تعديل می کند، ارائه می دهد. مثلا 
مطالعه دونیت و گوادامیلاس )2010( از میان دو دسته عوامل سازمانی ـ انسانی و فناوری، صرفا 
عوامل  بر  علاوه  پژوهش  اين  در  اما  است.  داده  قرار  بررسی  مورد  را  انسانی  ـ  سازمانی  عوامل 
سازمانی ـ انسانی، نقش تعديل گری عامل فناوری يعنی فناوری اطلاعات نیز بررسی شده است. 
اين مطالعه نیز، در توسعه تئوريک مدل مفهومی  برای توضیح تاثیر فعالیت های مديريت دانش بر 

نوآوری با نقش تعديل گری عوامل سازمانی-انسانی و فناوری اطلاعات مشارکت می کند. 

پيشنهادها

اين پژوهش بیان می کند پیاده سازی و اجرای موفق مديريت دانش در جهت نوآوری، نیازمند 
نگهداری،  کسب،  شامل  دانش  مديريت  فعالیت های  بهبود  برای  خاصی  شیوه های  و  ابزارها 
اين منظور شرکت های دانش بنیان به ارزش های فرهنگ  اشتراك و به کارگیری دانش است. به 
سازمانی دانش محور و شیوه های مديريت منابع انسانی دانش بنیان و رهبری دانش گرا به عنوان 

1. Yang
2. Vonkrogh, Nonaka & Rechsteiner 
3. Edvardsson
4. Brewer & Brewer
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 ـانسانی و فناوری اطلاعات به عنوان توانمندساز فناورانه در اين فرآيند نیاز  توانمندسازهای سازمانی 
دارد. مديران بايد در تدوين استراتژی های مديريت دانش دقت لازم را مبذول دارند اما در کنار آن 
 ـانسانی و فناوری در جهت استفاده بهینه از شیوه های مديريت  بايد به توسعه جنبه های سازمانی 
دادن  دانش محور، سوق  سازمانی  فرهنگ  ارزش های  ترويج  در  مديران  نقش  کنند.  توجه  دانش 
شیوه های مديريت منابع انسانی دانش بنیان و رهبری دانشگرا و استفاده از ابزار فناوری اطلاعات 

مهم و حیاتی است. در اين راستا، پیشنهادهاي کاربردی اين پژوهش در ادامه گفته می شود.
بر اساس فرضیه 2 پیشنهاد می شود، برای اين که نگهداری دانش در شرکت های دانش بنیان 
منجر به نوآوری شود، به نقش فرهنگ سازمانی دانش محور توجه شود. فرهنگی که در آن، يک 
به  دارد. تلاش مي شود کارمندان  برای نگهداری و ذخیره سازی دانش وجود  زبان فنی مشترك 
نگهداری و ثبت دانش و تجربه خود در زمینه  هاي کاري شان، تشويق شوند. به کارمندان گفته شده 
است که اشتباهات کاری برای درس گرفتن هستند و اين اشتباهات تا يک حد مشخصی در شرکت 
قابل پذيرش هستند. بر اعتماد و باز بودن تاکید شده است. همه اعضای شرکت، هدف يكسانی را 

درك می کنند و خود را برای رسیدن به آن موظف می دانند.
در  دانش  اشتراك  و  کسب  اين که  برای  پیشنهاد  مي شود،   7 و   5 فرضیه های  به  توجه  با 
شرکت های دانش بنیان منجر به نوآوری شود، رهبران شرکت، محیطی در جهت رفتار مسئولانه 
و  اشتباهات  پذيرش  بودن،  باز  نظیر  خصوصیاتی  واجد  که  کنند  ايجاد  گروهي  کار  و  کارمندان 
میانجیگری در جهت دستیابی به اهداف شرکت باشند. درس گرفتن از تجربیات و پذيرش خطاها 
تا سطح مشخصی را در بین کارکنان ترويج دهند. به عنوان يک مشاور، کنترل  ها در شرکت را فقط 
در راستای ارزيابی میزان رسیدن به اهداف صورت دهند. کسب دانش بیرونی را تشويق و ترويج 

کنند و در نهايت به کارمندانی که دانش خود را به اشتراك می گذارند، پاداش دهند.
مطابق با فرضیه های 9، 10، 11 و 12 پیشنهاد می شود، برای اين که کسب، نگهداری، اشتراك و 
به کارگیری دانش در شرکت های دانش بنیان باعث بهبود نوآوری شود، برنامه های آموزشی کارکنان 
به عنوان يک ابزار ضروری برای دستیابی به اهداف شرکت برنامه ريزی و اجرا شوند. سیستم های 
انگیزشی )مادی و غیرمادی( به گونه ای طراحی شوند که به جای تشويق کار فردی، به کار گروهي 
پاداش دهند. برنامه های گردش شغلی در شرکت انجام شود تا کارمندان در بخش های مختلف 
سازمان جابجا شوند يا کارهای مختلفی را انجام دهند. از سازوکارها و روش های مشارکتی برای 
ارزيابی و کنترل فعالیت های مديريت  تحلیل و بررسی مشكلات استفاده شود. روش هايی برای 
دانش در شرکت به کار گرفته شود. و کار گروهي به عنوان يک روش متداول و جاری ترويج شود.
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بر اساس فرضیه های 14، 15 و 16 پیشنهاد می شود، برای اين که ذخیره، اشتراك و به کارگیری 
دانش وضعیت نوآوری را در شرکت های دانش بنیان بهبود بخشد، از فناوری اطلاعات و سیستم های 
اطلاعاتی برای جمع آوری ايده های تولید محصولات جديد، نوآوری در فرآيند تولید، کوتاه کردن 
و بهینه سازی فرآيند توسعه محصولات جديد، کوتاه نمودن و بهینه سازی فرآيند تغییر در طراحی 

محصولات و سهولت دسترسی مشتريان شرکت به محصولات جديد استفاده شود.

پيشنهاد هايي برای پژوهش های آتی

با توجه به نتايج اين مطالعه تجربی، برخی از عوامل سازمانی  ـانسانی و عامل فناوری اطلاعات نقش 
تعديل گری در تاثیر برخی از فعالیت های مديريت دانش بر نوآوری نداشتند. بنابراين مطالعات آينده، می توانند 
با عمق بیشتری به رابطه بین عوامل سازمانی  ـانسانی و فناوری اطلاعات، فعالیت های مديريت دانش و انواع 
مختلف نوآوری نظیر نوآوری فرآيند در مقابل نوآوری محصول، نوآوری فناوری در مقابل نوآوری سازمانی 
و اداری، نوآوری راديكال در مقابل نوآوری تدريجی بپردازند. همچنین پژوهش حاضر بر اساس داده هايی 
که خود فرد گزارش داده جمع آوری شده است، پژوهش هايي که در آينده انجام می شود بهتر است از 

اندازه گیری های عینی نوآوری که به طور مستقل قابل بررسی و تايید است، بهره ببرند. 

منابع: 

الف( فارسی
و  اشتراك  نگهداری،  کسب،  وضعیت  بررسی  و  مطالعه   .)1390( مرضیه  فروتن،  و  مصطفی  جها نگیر، 
به کارگیری دانش و تجربیات در پروژه های عمرانی شهرداری مشهد و ارائه پیشنهادهاي مناسب. مقاله 

ارائه شده در اولین کنفرانس ملی مديريت پروژه با رويكرد شهری، مشهد.
راد ينگ، آلن )1386(. مديريت دانش: موفقیت در اقتصاد جهانی مبتنی بر اطلاعات. تهران: انتشارات سمت.

منو ريان، عباس؛ عسگري، ناصر و آشنا، مصطفی )1386(. ابعاد ساختاري و محتوايي سازمان هاي دانش محور. 
مقاله ارائه شده در اولین کنفرانس ملی مديريت دانش، تهران.

هاد يزاده مقدم، اکرم؛ قلیچ لی، بهروز و محبی، پروين )1392(. بررسي رابطه بین تسهیم دانش و نوآوري در سازمان هاي 
خدمات مالي: بانک رفاه کارگران. پژوهش های مديريت در ايران، سال هفدهم، شماره 1، صص 201-222.

يو سفي، احسان؛ فیضي، جعفر صادق و سلیماني، محمد )1390(. بررسي میزان تاثیر مديريت دانش بر نوآوري 
)در میان مديران و کارکنان شرکت هاي فناوري مستقر در پارك علم و فناوري دانشگاه ارومیه(، ابتكار و 

خلاقیت در علوم انسانی، سال اول، شماره 3.
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چکیده:
آنچه در دنیاي امروز سازمان های دانش بنیان را با دنیاي چند دهه قبل آنها متمايز مي کند، 
محیط ناپايدار، رقابت جهانی و توسعة روزافزون ارتباطات و مبادلات سريع اطلاعات است. 
سازمان های دانش بنیان برای مصون ماندن از امواج سهمگین محیطی و نیز سازگاری 
با الزامات رقابتی چاره ای جز کسب اطلاعات محیطی از طريق هوشمندی استراتژيک 
در  استراتژيک  هوشمندی  بر  موثر  عوامل  اولويت بندی  حاضر  پژوهش  هدف  ندارند. 
سازمان های دانش بنیان است که بر اين اساس، عوامل موثر بر هوشمندی استراتژيک 
سازمان در دو بخش درون سازمانی و برون سازمانی شناسايی و رتبه بندی می شوند. اين 
پژوهش کاربردی و از لحاظ روش تحقیق از نوع توصیفی پیمايشی است. ابزار جمع آوری 
اطلاعات پرسشنامه است که دربرگیرنده مقايسات زوجی بین معیارهای اصلی و گزينه ها 
است. پس از بدست آوردن اوزان با استفاده از اعداد فازی مثلثی هفت گانه و تبديل اعداد 
رتبه بندی  آخر  در  و  بدست می آيد  فازی قطعی وزن شاخص ها  اعداد  به  مثلثی  فازی 
نهايی با استفاده از تكنیک فازی صورت می پذيرد. نتايج پژوهش حاکی از آن است که 
در سازمان های دانش بنیان هوشمندی منابع انسانی برای هوشمندی استراتژيک درون 
سازمانی و هوشمندی مشتريان برای هوشمندی استراتژيک برون سازمانی از بیشترين 
اهمیت برخوردار است. به علاوه تلاش و کوشش کارکنان برای هوشمندی منابع انسانی 
و شناسايی فرصت های خلاقانه موجود در ارتباط با هوشمندی مشتريان، در سازمان های 

دانش بنیان بیشترين اهمیت را داراست.

کلیدواژه ها:   هوشمندي استراتژیک، سازمان هاي دانش بنیان، روش 
درون سازماني،  استراتژیک  عوامل   ،Fuzzy AHP

عوامل استراتژیک برون سازماني.

اولويت بندي عوامل موثر بر هوشمندي عنوان مقاله:
استراتژيک يک سازمان دانش بنیان  

محمد حکاک1 - علي شريعت نژاد2 

دریافت: 1393/2/20
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مقدمه

در گذر از عصر صنعتي به عصر دانش، لزوم و چگونگي ايجاد جوامع و سازمان هاي بر پايه 
در  را  دانش  و  ارزشمند، هوشمندي  و  استراتژيک  منابع  از  استفاده  و  مديريت  نحوه  نیز  و  دانش 
دستور کار دانشمندان مديريت و سازمان قرار داده است. راه حل اساسي چگونگي ايجاد جوامع و 
سازمان هاي دانش بنیان، استفاده از فعالیت هاي هوشمندي به ويژه هوشمندي استراتژيک1 است. 
راستاي  در  سازمان ها  در  راهبردي  مديريت  فرآيند  به  که  است  ابزاري  استراتژيک،  هوشمندي 
برنامه ريزي و تصمیم گیري کمک کرده و عملكرد کسب و کار را از طريق افزايش دانش و ارتباطات 
داخلي و خارجي بهبود مي بخشد )Gabber, 2007(. هوشمندي استراتژيک، يک مفهوم ضروري 
در فرآيند مديريت شرکت است. شرکت ها مي توانند از طريق هوشمندي استراتژيک و با تجزيه و 
تحلیل اطلاعات پیرامون خود، میزان کارايي و اثربخشي خود را بهبود بخشیده و در نتیجه عملكرد 
بهتري در برابر رقبا داشته باشند. بهبود هوشمندي استراتژيک موجب مي شود، سازمان ها اطلاعات 
محیط اطراف خود را سريع تر و با دقت بیشتري تجزيه و تحلیل کنند و نتايج حاصل را ذخیره کرده 
و در مواقع مقتضي در دسترس تصمیم گیرندگان قرار دهند. اين امر جريان تبادل داده ها، اطلاعات 
و دانش را در سازمان تسريع مي کند و اثربخشي تفكر و تصمیم گیري را بهبود مي بخشد. هوشمندي 
استراتژيک به مثابه يک موتور جست وجو است که با کشف فرصت هاي جديد و هشدار تهديدها، 

شرکت را قادر مي سازد محیط خود را سريع تر و دقیق تر شناسايي کند. 
سازمان هاي دانش بنیان و هوشمند نسبت به ساير سازمان هاي فعال در جامعه از توانايي هوشي 
خود استفاده بیشتري را به عمل مي آورند. در دنیاي رقابتي کنوني، سازمان هايي موفق خواهند بود که 
اطلاعات محیط اطراف خود را سريع تر و با دقت بیشتري تجزيه و تحلیل کنند و اين جز با بهره گیري 
از شناسايي عوامل تاثیرگذار دروني و بیروني از طريق هوشمندي استراتژيک میسر نیست. مديران 
براي بهره مندي از هوشمندي استراتژيک در سازمان تحت مديريت خود، بايد عوامل دروني و بیروني 
سازمان خود را بشناسند و با به کارگیري صحیح اين عوامل در راستاي بهبود عملكرد سازمان خود 
اهتمام ورزند. به علاوه هوشمندي استراتژيک موجب مي شود سازمان ها سرمايه هاي فكري، معنوي 
و ابزارهاي فني خود را که در قلمرو اطلاعات قرار دارند به درستي مديريت کنند، يعني اينكه افراد و 

1. Strategic Iintelligence
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سیستم هاي اطلاعاتي، به صورت کارا، به کارگرفته شوند. از اين رو پرداختن به هوشمندي استراتژيک 
براي مديريت سرمايه هاي فكري، معنوي و ابزارهاي فني سازمان هاي دانش بنیان ضرورتي انكار ناپذير 
يافته است. از طرفي، بعد ديگر مسئله که انجام پژوهش حاضر را ضرورت مي بخشد صرفه جويي در 
هزينه و زمان براي سازمان هاي دانش بنیان بر اساس فراگیري هوشمندي استراتژيک است. بر اساس 
جامعیت مفهوم هوشمندي استراتژيک پژوهش حاضر بر آن است تا با استفاده از روش AHP فازي 
عوامل موثر درون سازماني و برون سازماني هوشمندي استراتژيک را اولويت بندي کند تا سازمان ها و 

شرکت هاي دانش بنیان به نحو مقتضي از هوشمندي استراتژيک بهره لازم را ببرند.

مرور ادبيات

سازمان دانش بنیان

سازمان دانش بنیان سازماني است که عمده ترين دارايي آن سرمايه هاي دانشي است. مزيت رقابتي 
يک سازمان دانش بنیان از طريق دانش و استفاده اثربخش از دانش حاصل مي شود. دانشگاه ها، صنايع 
نرم افزاري، هوا و فضا و موسسات پژوهشي نمونه هايي بارز از سازمان هاي دانش بنیان هستند. تعريف 
يک سازمان دانش بنیان بر سه جنبه اصلي متمرکز است. اول، ماموريت اصلي يک سازمان دانش بنیان 
کسب و دستكاري و به کارگیري دانش و اطلاعات است. دوم، يک سازمان دانش بنیان سعي مي کند 
يک سازمان يادگیرنده باشد که در آن اعضاي سازمان هم به صورت گروهي و هم فردي به دنبال 
ارتقاي ظرفیت تولید دانش خود هستند. سوم، سازمان دانش بنیان از طريق جست وجوي جايگاه برتر 
در بازار، بهترين شیوه فعالیت و تقويت روابط مبتني بر همكاري متقابل به دنبال رسیدن به کمال 

 .)Wang Catherine & Ahmad Perveiz & Ahmad, 2003( سازماني است
و  مسطح  منعطف،  ارگانیک،  سازمان هاي  به  را  دانش بنیان  سازمان هاي  تكامل  و  گذار  سیر 
سازمان هاي  ابعاد  از  فراتر  چیزي  بايد  آنها  تشكیل دهنده  ابعاد  که  است  کرده  تبديل  غیر متمرکز 
در  مهمي   نقش  غیررسمي  مي توانند  روابط  سازمان ها  اين گونه  در  رسمي  باشد.  و  سلسله مراتبي 
ساختاردهي داشته باشند )منوريان و همكاران، 1386(. در يک سازمان دانش بنیان روابط رسمي  و 
غیررسمي  از اهمیت بسزايي برخوردار است. اين سطح شامل روابط مبتني بر اعتماد، روابط تعاملي 

.)Wang Catherine & Ahmad Perveiz, 2003( برونگرا و روابط عاطفي فراگیر است
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هوشمندي استراتژيك

در تعريفي که به وسیله تومو کوسا1 ارائه شده است هوشمندي استراتژيک شامل جمع آوري، 
پردازش و تجزيه و تحلیل داده هاي محیطي و انتشار اين اطلاعات که در ارتباط استراتژيک با 
سازمان هستند، تعريف شده است )Kuosa, 2011(. هوشمندي استراتژيک شامل قوانین، مالیات 
و امور مالي، گستره اقتصادي و سیاسي و مقولات منابع انساني سازمان است. به عبارتي هوشمندي 
مي کند.  تحلیل  و  مشاهده  را  سازمان  يک  اقتصادي  و  سیاسي  اجتماعي،  رفتارهاي  استراتژيک 
هوشمندي استراتژيک با عواملي همچون ديد استراتژيک، داشتن منابع اجتماعي و انساني، بررسي 
تخصصي،  صورت  به   .)Gabber, 2007( مي شود  ارزيابي  سازمان  سیاسي  و  اقتصادي  مسائل 
هوشمندي استراتژيک به نظام برنامه ريزي استراتژيک و تصمیم گیري استراتژيک سازمان وابسته 
است. در تعريفي ديگر هوشمندي استراتژيک به عنوان مفهومي  که به صورت گسترده با هوشمندي 
دارد،  ارتباط  استراتژيک  مديريت  و  سازمان،  استراتژيک  منابع  سازمان،  استراتژي هاي  سازماني، 
تعريف مي شود )Richard & Russell, 2007(. در واقع طبق اظهارات صاحب نظران، هوشمندي 
 استراتژيک مفهومي  گسترده و چند بعدي است که نمي توان تعريف ثابت و معیني از آن ارائه کرد

مقالات  و  کتب  مطالعه  با   )Tesaleno, 2010(ا,  )Coccia, 2010(ا ,  )Maccoby, 2011(

مولفه هاي  و  عوامل  پژوهشگران  سوي  از  ارائه شده  تقسیم بندي هاي  از  استفاده  با  همچنین  و 
و  درون سازماني  هوشمندي  دسته  دو  به  استراتژيک  هوشمندي  شده  شناسايي  تاثیر گذار 
 هوشمندي برون سازماني تفكیک شده است، که شرح کامل مرور ادبیات آن به شكل زير است

 )Karl Weick, 2001)، ا)Kruger, 2010(، )حسیني، سلیمی فرد و يداللهی، 1391(. 

هوشمندي استراتژيك درون سازماني

در پژوهش حاضر مولفه ها و عوامل هوشمندي استراتژيک درون سازماني به چهار دسته تقسیم 
هوشمندي  سازماني3،  فرآيندهاي  هوشمندي  انساني2،  منابع  هوشمندي  از:  عبارتند  که  مي شود 

اطلاعاتي4 و هوشمندي منابع مالي5.

1. Tuomo Cousa
2. Human Resource Intelligence
3. Organization Process Intelligence
4. Information Intelligence
5. Finance Intelligence
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هوشمندي منابع انساني

نقش عامل انساني در پیشبرد امور جامعه، داراي اهمیتي خاص است و موثرترين رکن تحولات 
اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي به شمار مي آيد. پیشرفت هاي اقتصادي و اجتماعي مستلزم توجه 
ويژه منابع انساني و هوشمندي اوست )Coyne & Bell, 2011( . در يک محیط مديريتي از نظر 
انساني هوشمند به عنوان موجوديت هايي تعريف مي شوند که قادر هستند معناي  مفهومي، منابع 
از دستورالعمل ها و  پاره اي  بر اساس  باشند و  يک وضعیت معین را درك کنند و موقعیت شناس 
راهكارها عمل کنند. هوشمندي منابع انساني به نیروي تجزيه وتحلیل اطلاعات درباره حوزه هاي 
تصمیم گیري منابع انساني مانند حوزه پاداش و مزايا، روابط کارکنان، انتخاب و استخدام و وضعیت 
اين  در   .)Booker, Kitchens & Rebman, 2008( دارد  اشاره  رقابتي  محیط  در  کار  نیروي 
و  و کوشش  انساني، تلاش  منابع  توانايي  انساني؛  منابع  بر هوشمندي  تاثیر گذار  پژوهش عوامل 

حمايت سازماني هستند. 
توانايي منابع انساني1: منابع انساني هوشمند، بزرگ ترين سرمايه هر سازماني به شمار مي رود، 
گیرند  کار  به  و  کنند  سازمان خود جذب  براي  را  افرادي  دارند  امروزه تلاش  سازمان ها  رهبران 
از  رکن  مهم ترين  انساني  منابع  توانايي  باشند.  انتظار  مورد  و شايستگي هاي  قابلیت ها  داراي  که 

ويژگي هاي کارکنان هوشمند است )استوارت و براون، 1392(. 
تلاش و کوشش2: يكي از اساسي ترين ويژگي هاي منابع انساني به ويژه منابع انساني هوشمند، 
در کنار داشتن تمايل و توان، تلاش و کوشش موثر و آگاهانه در راستاي انجام وظايف منابع انساني 

است )استوارت و براون، 1392(. 
حمايت سازماني3: کارکنان يک سازمان همیشه بر اساس میزان ارزشي که سازمان براي آنها 
و ايجاد رفاه، آسايش و امنیت آنها قائل است، اعتقاد و علاقه خاصي به سازمان پیدا مي کنند. اين 
ارزش و ايجاد شرايط مطلوب براي نیروي انساني تحت عنوان حمايت سازماني معرفي شده است 

  .)Bell & Manguck, 2002(

هوشمندي فرآيندهاي سازماني

کوسا معتقد است که اگر يک سازمان مصمم است نسبت به رقباي خود موقعیت استراتژيک 
بهره برداري کند و  فرآيندهاي سازماني هوشمند  از  باشد که  را داشته  توان آن  بايد  باشد،  داشته 
1. Human Resource Ability
2. Effort
3. Organization Support
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هوشمندي   .)Kuosa, 2011( جويد  سود  رقبا  از  بهتر  خود،  هوشمند  فرآيندهاي  و  امكانات  از 
تحلیل  و  تجزيه  و  نظارت  زمینه  در  کاربردها  از  وسیعي  حوزه  بر گیرنده  در  سازماني  فرآيندهاي 
است  سازمان  فرآيندهاي  کشف  و  همگوني  بررسي  پیش بیني،  بهینه سازي،  منظور  به  فرآيندها 
)Grigori, 2003(. عوامل موثر بر هوشمندي فرآيندهاي سازماني، فرآيندهاي اصلي، فرآيندهاي 

پشتیباني و فرآيندهاي توسعه هستند. 
فرآيندهاي اصلي1: فرآيندي است که فلسفه وجودي واحد مربوطه را تشكیل داده و در ارتباط 
مستقیم با مشتري نهايي قرار دارد. اين فرآيندها با توجه به واحد مربوطه مي تواند فرآيندهايي از 
قبیل فرآيند مديريت منابع انساني، فرآيند هاي تحقیق و توسعه و فرآيندهاي نظارتي و رسیدگي 

باشد. 
فرآيندهاي پشتیباني2: فرآيند هاي پشتیباني به مجموعه اي از وظايف اطلاق مي شود که شامل 
پشتیباني خدمات، فرآيندهاي امور مالي و بودجه و فرآيندهاي حفظ و نگهداري اموال دولتي هستند 

)غضنفري و فتح الله، 1382(. 
فرآيندهاي توسعه3: فرآيند توسعه سازماني عبارت از کاربرد سیستمي  دانش علوم رفتاري، براي 
توسعه برنامه ريزي شده و تقويت و تاکید بر استراتژي ها، ساختارها و فرآيندهاي سازماني براي بهبود 

اثربخشي سازمان است )کونتز و ديگران، 1370(. 

هوشمندي اطلاعاتي

اطلاعات  توزيع  و  تحلیل  و  تجزيه  سازماندهي،  گردآوري،  فرآيند  اطلاعاتي  هوشمندي 
است احترام  و  اخلاقي  اصول  با  اطلاعات  به  عمل  مديريت  و  سازمان  تمامي  بخش هاي   میان 

)Sabrina, Laid & Jean Luc, 2012(. هوشمندي اطلاعاتي جزيي از مديريت دانش کارا به گونه اي 

اثربخش است. هوشمندي اطلاعاتي يک الگوي کار مديريتي با رواج فناوري هاي ارتباطي و قدرت دانش 
 Coyne & Bell,( در سازمان است که امروزه، اساساً به عنوان يک دارايي سازماني به شمار مي آيد
2011(. عوامل موثر بر هوشمندي اطلاعاتي فناوري هاي ارتباطي، قدرت دانش، قدرت اطلاعات هستند.

فناوري ارتباطي4: يكي از مهم ترين عوامل تاثیر گذار بر هوشمندي اطلاعاتي فناوري ارتباطي است. 
فناوري ارتباطي عبارت است از گردآوري، سازماندهي، ذخیره و نشر اطلاعات اعم از صوت، تصوير، 
1. Main Process
5. Information Power
2. Logestic Process
3. Development Process
4. Communication Technology
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متن يا عدد که با استفاده از ابزار رايانه اي و مخابرات صورت پذيرد )رسولیان، فتح نژاد و نادعلی، 1389(.
يا  اطلاعات  به  دسترسي  توان  واسطه  به  است  قدرتي  اطلاعاتي،  قدرت  اطلاعات1:  قدرت 
توان کنترل اطلاعات به وسیله فرد، سازمان يا دولت به دست مي آيد. قدرت اطلاعات به کنترل 
عملكردهاي اطلاعات به وسیله يكي از فناوري  هاي اطلاعات به ويژه از نوع کنش متقابل نظیر 

کامپیوترها و تجهیزات جانبي اشاره دارد )هنسون و رولا، 1388(. 
قدرت دانش2: عبارت است از به کارگیري توان دانش براي سبقت از رقبا جهت حفظ حیات و 
بقاي سازمان در محیط رقابتي و در نهايت پیاده سازي مديريت دانش به عنوان يک مزيت رقابتي 

پايدار )هنسون و رولا، 1388(. 

هوشمندي منابع مالي

پیش بیني،  مالي،  اطلاعات  تحلیل  و  تجزيه  و  يكپارچه سازي  توانايي  مالي  منابع  هوشمندي 
برنامه ريزي  در  را  کلیدي  نقش  و  مي گیرد  دربر  را  ريسک  مديريت  و  شبیه سازي  بودجه بندي، 
استراتژيک سازماني ايفا مي کند )Aaker, Kumar & Leone, 2009(. حوزه رقابت، سازمان ها 
تا  مي کند،  تشويق  را  آنها  و  شوند  روبه  رو  مالي  منابع  کارايي  به  نیاز  با  که  مي سازد  مجبور  را 
منابع  هوشمندي  کنند.  استفاده  مالي  منابع  کارايي  ارتقاي  براي  مالي  منابع  هوشمندي  از 
کنند  بیشتري  استفاده  خود  مالي  ابزارهاي  و  امكانات  از  که  مي سازد  قادر  را  سازمان ها   مالي 
)Coyne & Bell, 2011(. عوامل تشكیل دهنده هوشمندي منابع مالي، تجزيه وتحلیل اطلاعات 

مالي، بودجه بندي و مديريت ريسک است. 
و  مالي، تجزيه  منابع  از مولفه هاي اصلي هوشمندي  مالي3: يكي  تجزيه و تحلیل اطلاعات 
تحلیلگران  آنهاست.  مالي  صورت هاي  از  استفاده  و  شرکت ها  ارزيابي  در  مالي  اطلاعات  تحلیل 
اقدامات مقايسه اي اقدام به تجزيه و تحلیل آنها  با  صورت هاي مالي يک شرکت را مي گیرند و 
مي کنند. در تجزيه و تحلیل شرکت ها سعي مي شود وضعیت سود آوري، ريسک مالي، وضعیت تولید 

و فروش ، وضعیت بدهي و حاشیه سود شرکت به طور کامل بررسي شود. 
بودجه بندي4: بودجه بندي بر اساس ماده يک قانون محاسبات عمومي  کشور اين گونه تعريف 
شده است که بودجه کل کشور برنامه مالي  يک ساله دولت است که از يک طرف هزينه ها و ساير 

1. Information Power
2. Knowledge Power
3. Finance Analysis
4. Budgeting
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مخارج را برآورد مي کند و از طرف ديگر درآمدها و ساير منابع تامین اعتبار را براي دستیابي به 
هدف هاي مورد نظر دولت پیش بیني مي  کند. به بیان ديگر، مي توان گفت بودجه بندي عبارت است 
از برنامه عملیات برحسب مقادير و براي يک دوره زماني معین )خان محمدي و ناصر آبادي، 1390(. 
مديريت ريسک1: مديريت ريسک فرآيندي است که به وسیله هیات مديره، مديريت و ساير 
کارکنان يک واحد اقتصادي محقق مي شود، در فرآيند راهبردگذاري و در کل بنگاه به کار گرفته 
بگذارند  تاثیر  اقتصادي  واحد  بر  است  ممكن  که  بالقوه اي  رويدادهاي  شناسايي  براي  مي شود، 
تا  مي کند  مديريت  اقتصادي  واحد  ريسک  اشتهاي  به  توجه  با  را  ريسک  و  است،  طراحي شده 
و  حیاتی  )صیادي،  دهد  دست  به  اقتصادي  واحد  اهداف  به  دستیابي  مورد  در  معقول  اطمینان 

منجزی، 1390(. 

هوشمندي استراتژيك برون سازماني

دسته  پنج  به  برون سازماني  استراتژيک  هوشمندي  عوامل  و  مولفه ها  حاضر  پژوهش  در 
مشتريان4  هوشمندي  رقبا3،  هوشمندي  تكنولوژيكي2،  هوشمندي  از:  عبارتند  که  مي شود  تقسیم 

و هوشمندي اقتصادي5.

هوشمندي تکنولوژيکي

جهش هاي  و  ارزيابي  را  جديد  و  موجود  تكنولوژي هاي  تكنولوژيكي،  هوشمندي  واقع  در 
تكنولوژيكي آتي را پیش بیني مي کند و با پژوهش هاي پايه و کاربردي، حق اختراع و... سروکار دارد. 
هوشمندي تكنولوژيكي با عواملي همچون میزان پژوهش هاي کاربردي و بنیادي، تعداد مقالات و 
انتشارات، داشتن فرآيندهاي صنعتي سالم ارزيابي مي شود )Gabber, 2007(. همچنین هوشمندي 
تكنولوژيكي يک ابزار جديد براي هوشمندي استراتژيک است که به واسطه آن سازوکاري  براي ايجاد 
سیستم هاي پايدار مديريت دانش در راستاي تكنولوژي هاي فعلي و نوظهور ارائه مي کند. هوشمندي 
تكنولوژيكي مزايا و هزينه هاي تكنولوژي هاي جديد و فعلي و نیز ناپیوستگي هاي تكنولوژيكي آتي 
را مورد ارزيابي قرار مي دهد )Vivire, Saayman & Muller, 2005(. به  طورکلي اين هوشمندي 
شامل گردآوري اطلاعات از مقالات، نشريات، پژوهش هاي کاربردي و بنیادي، روش ها، هنجارها و 

1. Risk Management
2. Technologic Intelligence
3. Competitor Intelligence
4. Customer Intelligence
5. Economic Intelligence
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فرآيندهاي صنعتي است )April & Bessa, 2006(. عوامل تشكیل دهنده هوشمندي تكنولوژيكي 
و  کاربردي  پژوهش هاي  و  تكنولوژيک  تكنولوژي موجود، شناسايي جهش هاي  بهبود  از:  عبارتند 

بنیادين. 
بهبود تكنولوژي موجود1: با توجه به تغییرات تكنولوژيكي ، سازمان ها بايد به دنبال روش هايي 
براي شناسايي، انتخاب و بهبود فرآيندهاي تكنولوژيكي خود باشند. در اين راستا نقش مرزبانان 

تكنولوژي و کارآفرينان داخلي، ضرورتي انكار ناپذير است.
اخیر  سال هاي  در  تكنولوژي  تغییرات  سرعت  و  حجم  تكنولوژيک2:  جهش هاي  شناسايي 
چشمگیر بوده است. نرخ سريع نوآوري تكنولوژيكي سبب شده است تكنولوژي به عنوان عامل 
موثر بر رشد اقتصادي قلمداد شود. با توجه به اين تغییرات شديد، سازمان هايي موفق خواهند بود 

. )Vivires et al., 2005( که اين تغییرات و جهش هاي تكنولوژيک را شناسايي کنند
و  بهبود  مراحل  در  توسعه  و  پژوهش  بخش هاي  نقش  بنیادين3:  و  کاربردي  پژوهش هاي 
شناسايي تكنولوژي چه در سطح عمودي که شامل تعیین نیاز واردات تكنولوژي به کشور بوده و 
چه در سطح افقي که شامل گسترش آن به صنايع و سازمان هاي ديگر است، بسیار مهم و اساسي 

است )نوروز زاده و رضايي، 1390(. 

هوشمندي رقبا

تكامل استراتژي رقابتي طي زمان را با مشاهده تغییرات ساختار رقبا، جايگزيني محصولات 
از قبیل سیاست هاي  بازنمايي مي کند و متمرکز بر مسائلي است؛  تازه واردان به صنعت،  جديد و 
قیمت گذاري، محصولات جانشین و سیاست هاي توسعه رقبا )Gabber, 2007(. ايجاد هوشمندي 
در سراسر سازمان مبتني بر نیازهاي فعلي و آتي مشتري، نشر اطلاعات در میان بخش هاي مختلف 
سازمان و پاسخگويي به آن هوشمندي است. اين نوع عملكرد نه تنها براي خارج از سازمان، بلكه 
اساساً به داخل سازمان نیز توجه مي کند )Rahimikoloor, 2012(. به عبارت ديگر هوشمندي 
رقبا فعالیتي است که سازمان براي تعیین و درك فعالیت هاي رقبا و توانايي ها و ضعف هاي آنها 
اMcGonagle(. عناصر   & Vella, 2002( انجام مي دهد تا حرکات آينده رقبا را پیش بیني کند
تشكیل دهنده هوشمندي رقبا سیاست هاي قیمت گذاري، محصولات جانشین و سیاست هاي توسعه 

رقبا هستند. 

1. Improvement of Existing Technology 
2. Identify the Technological Leaps 
3. Fundamental Researches
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محصول  ارزش  از  مشتري  و  فروشنده  درك  نشان دهنده  قیمت  قیمت گذاري1:  سیاست هاي 
است. قیمت عنصر قابل مشاهده محصول است که منجر به خريد يا عدم خريد محصول مي شود 
و مستقیماً بر حاشیه سود تاثیر مي گذارد. تعیین سیاست قیمت گذاري محصول يكي از مهم ترين 
و سخت ترين تصمیماتي است که مديريت بايد اتخاذ کند. اگر قیمت محصول بالا باشد شرکت از 
رقابت باز مي ماند و اگر قیمت محصول پايین باشد خطر کاهش سود شرکت را تهديد مي کند و اين 
احتمال وجود دارد که در سطحي پايین تر از محصولات رقبا در بازار بد نام شده و ارزش خود را از 

 .)Che, 2008( دست بدهد
درك فعالیت هاي رقبا2: فعالیت هاي موفق کسب اطلاعات در مورد رقبا CIP عمدتاً امكان 
عكس العمل مناسب به بازار را براي شرکت ها به منظور کسب اطلاع و درك فعالیت هاي رقبا فراهم 
مي آورد. اين فعالیت ها شما را قادر مي سازد تا در مورد تحولات بازار و فعالیت هاي رقبا پیش بیني 
لازم را انجام دهید. درك فعالیت هاي رقبا، ابزار تصمیم گیري براي پیش بیني و تعیین نقاط قوت 

و ضعف و فرصت ها و تهديداتي را که رقبا براي شرکت به وجود مي آورند امكان پذير مي سازد. 
سیاست هاي توسعه رقبا3: سیاست هاي توسعه رقبا به عنوان سیاست هايي براي افزايش رشد 
و سهم بازار هر شرکت در برابر رقبايش است که آگاهي از اين سیاست ها مي تواند به عنوان يک 

.)Priporas, et al., 2005( واکنش در برابر رقبا به منظور توسعه تلقي شود

هوشمندي مشتريان 

اين هوشمندي نیازمندي هاي جاري و آينده مشتريان، فرصت هاي جديد و خلاقانه موجود را در 
تقسیم بازار ترسیم مي کند و تغییرات عمده نمايان کننده اي را که در فرآيندهاي بازاريابي و توزيع رخ 
مي دهد نشان مي دهد. در اين هوشمندي، به طور عمده اطلاعات مشتريان، تامین کنندگان، خريداران 
و توزيع کنندگان گردآوري و تجزيه و تحلیل مي شود )Gabber, 2007(. هوشمندي مشتريان تابعي 
اين میان قدرت مالي نقش تعیین کننده اي را در  از ارزش هاي مشتريان و سهامداران بوده که در 
محیط هاي استراتژيک ايفا مي کند. به عبارت ديگر هوشمندي مشتريان به مبادلات مشتريان کنوني 
و بالقوه، ويژگي ها و اطلاعاتي شخصي آنها و تبادل اطلاعات و دانش و تمايلات فزاينده جامعه هدف 
جاري  نیازهاي  شناسايي  مشتريان  هوشمندي  بر  موثر  عوامل   .)Cavalcanti, 2005( دارد  اشاره 

مشتريان، شناسايي نیازهاي آتي مشتريان و فرصت هاي خلاقانه موجود هستند. 

1. Pricing Policies
2. Underestand the Activities of Competitors 
3. Development Policies of Competitors
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شناسايي نیازهاي جاري مشتريان: جلب رضايت و شناسايي نیازهاي مشتريان و پاسخگويي 
به اين نیازها مهم ترين وظیفه سازمان هاست و سازمان ها در عصر حاضر فلسفه وجودي خود را بر 

مبناي شناسايي نیازهاي مشتريان و پاسخگويي به اين نیازها بنا کرده اند. 
شناسايي نیازهاي آتي مشتريان: يكي از مشكل ترين فعالیت ها در بازاريابي شناسايي نیازهاي 
آتي مشتريان است چرا که تجربه نشان داده است که ممكن است در بسیاري موارد، مشتريان 

شناختي از اين نیازها و خواسته هايشان نداشته باشند )اعتباريان و فرح بخش، 1387(.
اهمیت  حائز  زيادي  دلايل  به  خلاقانه  فرصت هاي  شناسايي  موجود:  خلاقانه  فرصت هاي 
است چرا که شناسايي اين فرصت ها اين امكان را فراهم مي کند تا تلاش هاي بازاريابي متمرکز 
شده، فرصت هاي جديد براي توسعه شرکت شكل گیرد. مساله مهم در اين زمینه آن است که 
فرصت هايي که در بازارها وجود دارند بايد به خوبي شناسايي شوند، چرا که استراتژي هاي آينده 

.)Priporas, Gatsoris & Zacharis, 2005( شرکت بر پايه اين فرصت ها پي ريزي مي شوند

هوشمندي اقتصادي

هوشمندي اقتصادي اصطلاحي است که از اواسط دهه 1990 میلادي مطرح شد و به معناي 
تبديل و تجزيه و تحلیل داده هاي اقتصادي است که شامل انبار داده، داده کاوي، تحلیل آماري، 
پیش بیني و پشتیباني از تصمیم است. بیشترين بهره مندي به دست آمده از هوشمندي اقتصادي، 
امكان دسترسي بي  واسطه به داده ها از سوي تصمیم گیرندگان در همه سطوح سازمان است. در 
اين صورت افراد قادر خواهند بود با داده ها تعامل داشته باشند، آنها را تحلیل کنند و در نتیجه 
عبارت  به   .)Quarmby, 2009( بخشند  بهبود  را  کارايي  و  کنند  مديريت  را  بتوانند کسب و کار 
ديگر و در معنايي گسترده تر هوشمندي اقتصادي بر کسب اطلاعات در مورد مسائل اقتصادي 
بر  موثر  عوامل   .)Gabber, 2007( دارد  اشاره  اقتصادي  شاخص هاي  ساير  و  تورم  رکود  مانند 
هوشمندي اقتصادي، کسب اطلاعات در مورد مسائل اقتصادي، دسترسي بي واسطه به اطلاعات 

و تحلیل بازار است. 
کسب اطلاعات در مورد مسائل اقتصادي: در دنیاي رقابتي امروز که اطلاعات از اساسي ترين 
ارکان آن است کسب اطلاعات در مورد مسائل اقتصادي از زمره مهم ترين فعالیت هاي اقتصادي به 
شمار مي رود. نقطه آغازين تحلیل اقتصادي مشاهده اين نكته  است که اطلاعات ارزش اقتصادي 
دارد، چرا که اطلاعات به افراد اجازه مي دهد تا انتخابي انجام دهند که عايدي يا مطلوبیت مورد 

انتظار آنها را نسبت به زماني که اطلاعات وجود ندارد حداکثر سازند )واريان، 1386(. 
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به  بهره مندي  بیشترين  شد  گفته  نیز  پیشتر  که  همان طور  اطلاعات:  به  بي واسطه  دسترسي 
دست آمده از هوشمندي اقتصادي، امكان دسترسي بي واسطه به داده ها به وسیله تصمیم گیرندگان 
در همه سطوح سازمان است. در اين صورت افراد قادر خواهند بود با داده ها تعامل داشته باشند، 
بخشند  بهبود  را  کارايي  و  کنند  مديريت  را  کار  و  بتوانند کسب  نتیجه  در  و  کنند  تحلیل  را  آنها 

.)Quarmby, 2009(

تحلیل بازار1: تحلیل بازار در پي شناسايي و گردآوري و تجزيه و تحلیل آن دسته از اطلاعاتي 
برمي آيد که به فرصت هاي بهتري در ارائه و عرضه کالا يا خدمات خاصي مي انجامد و يا مشكلات 
بازاريابي کالا يا خدمات خاصي را تبیین کرده و راهكارهاي برون رفت  و تهديدهاي پیش روي 
از مشكلات را ارائه مي دهد. هدف از تحلیل بازار، آنالیز بازار ، مشتريان ، رقبا، ارائه استراتژي هاي 
بازاريابي تولید، فروش و تبلیغات، ارتباط با مصرف کنندگان و خريداران است )گولد استاين، 1392(.

پيشينه پژوهش

فرآيند  روي  بر  بیشتر  استراتژيک  هوشمندي  مورد  در  صورت گرفته  پیشین  پژوهش هاي 
هوشمندي استراتژيک )گردآوري، تجزيه و تحلیل و توزيع اطلاعات( متمرکز بوده اند و کمتر 
پژوهش هاي  خصوص  در  است.  شده  پرداخته  هوشمندي  اين  تشكیل دهنده  مولفه هاي  به 
فقط  پژوهش،  انجام  زمان  در  گفت  بايد  استراتژيک  هوشمندي  زمینه  در  داخلي  انجام شده 
به  که  پژوهش  اين  در  است.  شده  يافت  استراتژيک  هوشمندي  خصوص  در  پژوهش  يک 
اندازه گیري هوشمندي  براي  الگويي  است  پذيرفته  انجام   )1391( و همكاران  وسیله حسیني 
استراتژيک در میان شرکت هاي استفاده کننده ارائه شده است. از طرف ديگر در پژوهش هاي 
پژوهشي  در  است.  گرفته  قرار  پژوهشگران  توجه  مورد  گاه  استراتژيک  هوشمندي  خارجي 
به کارگیري  براي  مختلف  روش هاي  است  گرفته  انجام   )2011( کوسا2  تومو  وسیله  به  که 
در  است.  گرفته  قرار  بررسي  و  تحلیل  و  تجزيه  مورد  شرکت ها  در  استراتژيک  هوشمندي 
هوشمندي  نقش  است،  شده  انجام   )2011( بل3  و  کوين  وسیله  به  که  ديگر  پژوهش  يک 
کتابخانه اي  مطالعه  يک  طي  سازماندهي شده  تخلفات  و  جرائم  پیش بیني  در  استراتژيک 
استراتژيک  هوشمندي  سیستم   )1979( هاف4  سیگیسمون   ديگر  از طرف  است.  شده  بررسي 

1. Market Analysis 
2. Tuomo Kousa
3. Coyne & Bell
4. Sigismun Huf
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هوشمندي  سیستم  طراحي  براي  پژوهش  اين  در  مي کند.  معرفي  پژوهش  يک  طي  را 
درون سازماني  تغییرات  مراحل  انتقال،  قابل  تجارب  استراتژيک،  مزيت هاي  از  استراتژيک 
مكوباي1  وسیله  به  که  ديگر  پژوهش  يک  در  است.  شده  استفاده  باز  اطلاعات  جمع آوري  و 
سیستمي  براي  مفهوم  يک  عنوان  به  استراتژيک  هوشمندي  است  پذيرفته  صورت   )2011(
استراتژيک  اين پژوهش هوشمندي  قرار گرفته است. در  تغییر مورد تجزيه و تحلیل  رهبري 
در يک مدل پیشنهادي که شباهت زيادي به ساختار کارت امتیازي متوان کاپلان و نورتون2 
و  انگیزش  الگوگیري،  نظارت،  پیش بیني،  از:  عبارتند  مدل  اين  ابعاد  است.  شده  ارائه  دارد، 
است  شده  انجام   )1985( آندره3  وسیله  به  که  ديگري  مروري  پژوهش  در  اختیار.  تفويض 
پژوهش هوشمندي  اين  در  است.  قرار گرفته  بررسي  مورد  تفصیل  به  استراتژيک  هوشمندي 

است.  گرفته  قرار  بررسي  مورد  استراتژيک  برنامه ريزي  نظر  از  استراتژيک 

پرسش  ها و چارچوب مفهومي  پژوهش 

ارائه شده  براي روشن شدن ارتباط متغیرها با يكديگر مدل مفهومي  پژوهش در شكل)1( 
است. مدل پژوهش با استفاده از مطالعه کتب و مقالات متعدد صورت گرفته و به صورت ترکیبي 
بخش  مفهومي  و  مدل  تدوين  براي  که  است  ذکر  به  لازم  بنابراين  مي شود.  ارائه  مدل  دو  از 
هوشمندي استراتژيک درون سازماني از مدل گابر )2007( استفاده شده است. گابر در پژوهش 
خود از عوامل موثر بر هوشمندي استراتژيک به منظور بهبود عملیات برنامه ريزي درون سازماني 
برون سازماني  استراتژيک  و بخش هوشمندي  تدوين مدل  براي  به علاوه  است.  استفاده کرده 
استراتژيک  هوشمندي  بر  موثر  عوامل  از  نیز  کروگر  مي شود.  استفاده   )2010( کروگر  مدل  از 
برون سازماني براي مطالعه بلندمدت عوامل محیطي در صنعت بیمه استفاده کرده است. از اين 

رو با توجه به آنچه گفته شد، مدل مفهومي  پژوهش در شكل )1( آورده شده است. 

1. Maccobay
2. Kaplan & Norton
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