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گروه مپنامورد مطالعه سه شرکت از
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چکیده
ها به اهمیت نوآوري براي بقاي بلند مدت و پیشتازي در عرصه رقابت پی برده اند  و سازمان، امروزه

همه مدیران به دنبال ایجاد سازمان . مدیران تبدیل گشسته استبه یکی از دغدغه هاي و خلاقیتنوآوري
از .نوآوري در سازمان ها کم است، هاي زیاداصلی این است که چرا علی رغم تلاشنوآور هستند اما سوال 

درك فرهنگ از . سوي دیگر اصلی ترین عامل در شکل دهی رفتارها در هر سازمانی فرهنگ سازمانی است
ین این جهت اهمیت دارد که یک مجموعه از عوامل قوي، پنهان و اغلب ناخوداگاه را شامل می شود که اگر ا

.توانند هر تلاشی را براي هدایت رفتار سازمان در جهت اهداف مطلوب از بین ببرندعوامل درك نشوند، می
از اینرو . به این ترتیب فرهنگ نوآوري به عنوان مهمترین عامل در بروز رفتارهاي نوآورانه تلقی می شود

این تحقیق با رویکرد آمیخته . استهاي توسعه فرهنگ نوآوري تحقیق حاضر درصدد شناسایی مکانیزم
در بخش کمی با استفاده از ابزار پرسشنامه، وضعیت موجود ابعاد مختلف فرهنگ . صورت گرفته است

براي هاي موثر نوآوري شناسایی شد و در بخش کیفی با استفاده از ابزارمصاحبه، در خصوص مکانیزم
.نفر از کارکنان صورت گرفت276ا هاي نیمه ساختار یافته اي بتوسعه فرهنگ نوآوري، مصاحبه

هاي توسعه فرهنگ د مختلفی بودند به عنوان مکانیزمدر نهایت دو مکانیزم اصلی که خود شامل ابعا
.نوآوري شناسایی شد
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مقدمه
مدیران و محققان حوزه مدیریت از نوآوري و در دنیاي رقابتی کسب و کار امروز، همه 

اهمیت آن براي سازمان صحبت می کنند ولی در عمل تعداد کمی موفق به انجام آن 
ها واقعیت این است که به دلیل اینکه نوآوري همراه با ریسک است در عمل سازمان. هستند

ها نوآوري و لذا آنتا حدي از آن وحشت دارند و با سرمایه گذاري زیاد روي آن مخالفند و
هرچند در جلسات مدیران ارشد از آن به عنوان نیروي . گیرندخلاقیت را خیلی جدي نمی

براي (R & D)یابد یا واحديشود و منابعی به آن اختصاص میحیات سازمان صحبت می
آن چیزي که در عمل به آن نیاز است و . آن ایجاد می شود ولی تعهدي به آن وجود ندارد

حل ایجاد نوآوري باشد، توسعه فرهنگ نوآوري است که اعضاي سازمان را به شاید تنها راه
ها و آنچه کند واقعیات سازمانی و شبکهاشاره می1چایلد. کندتلاش براي نوآوري هدایت می

-اشاره کرد روش2مولر. شود، فرهنگ سازمانی استعمل موجب یا مانع نوآوري میکه در
گیري معنا توسط مدیران مهمترین گام در ایجاد نوآوري است لذا باید توجه خود هاي شکل

ثیر فرهنگ بر نوآوري و در نتیجه ایجاد فرهنگ نوآوري أرا به فرهنگ تغییر دهیم و بر ت
ثیر فرهنگ بر نوآوري تاکید دارد و آن را از الزامات اصلی تأز بر نی3پتیگرو. متمرکز شویم

از این رو، . (Green and Cluley, 2014, 1344)داندتحقق نوآوري در سازمان می
توانند مانع شود یعنی اجزاي فرهنگ میکننده اصلی نوآوري معرفی میفرهنگ یک تعیین

تعاریف زیادي از نوآوري وجود دارد که در . (Ahmed, 1998, 31)یا محرك نوآوري شوند
توان گفت نقطه مشترك در بیشتر این تعاریف این است که نوآوري بسیار مجموع می

کند و فرهنگ سازمان است که تعیین می) سازمانیاز دیدگاه فرهنگ(وابسته به زمینه است
,Brooke Dobni)توان نوآور به شمار آوردتا چه حدي یک سازمان را می 2008, 543).

ها و رفتار کنند با نفوذ ترین عامل بر نگرشکه اعضاي سازمان فرهنگ را درك میروشی 
بطورکلی عوامل متعددي . (Vijayakumar and Padma, 2014, 43)کارکنان است

ثیر ویژه خود أاین عوامل سخت و نرم هر یک ت. ها نقش دارنددر موفقیت و شکست سازمان
امروزه محققان حوزه مدیریت و سازمان بر این باورند که نه تنها نقش عوامل نرم . را دارند

1- Child
2 -Moller
3 -Pettigrew
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مانند فرهنگ سازمانی نه تنها کمتر نیست بلکه شاید بتوان گفت این عوامل موثرتر از 
(Mayfield et al,2015,97).ها هستندعوامل سخت در موفقیت یا شکست سازمان

ایجاد یا توسعه هر نوع فرهنگی از جمله فرهنگ نوآوري، نیازمند این هستیم که براي 
تعاریف مختلفی از فرهنگ سازمانی توسط . تعریفی از مفهوم فرهنگ سازمانی داشته باشیم

اي فرهنگ مجموعه: ورد بسنده می کنیممحققان ارائه شده است که در اینجا به ذکر چند م
ضمنی گروهی از افراد است که نحوه تفکر، ادراك و واکنش از مفروضات مشترك، بدیهی و

اي از این مفروضات هستند اما باید هنجارها جلوه. کندف را تعیین میهاي مختلدر محیط
دارند که اعضاي تر قرار اي از مفروضات عمیقسپرد که پشت این هنجارها مجموعهبه خاطر

اعضاي یک فرهنگ تا . برندیر سوال نمیکنند و زا بررسی نمیها ریک فرهنگ هرگز آن
. زمانی که با آن به عنوان یک چیز متمایز برخورد پیدا نکنند حتی از فرهنگ آگاه نیستند

هاي سازمان و فرهنگ سازمانی، کارکنان یک سازمان را به عمل کردن مطابق اصول و ارزش
در واقع فرهنگ . کنداست هدایت می...درك اینکه چه چیزي خوب یا بد، زشت یا زیبا و

اندیشیدن مکتوب و نامکتوبی است که یک / هاي تفکرسازمانی قوانین، مفاهیم، روش
. شودسازد و در تعاملات با محیط درونی و بیرونی منعکس میسازمان را از بقیه متمایز می

ها و باورهاي مشترك بین اعضاي یک بنابراین، فرهنگ سبک زندگی، مجموعه قوانین، سنت
هاي ها و روشو ارزشیه به عبارتی فرهنگ سازمانی یک مجموعه عقایدسازمان است 

هاي ها، روش توسعه و اجراي استراتژيمدیریتی یک سازمان است که در ساختار و سیستم
اما منظور ما .(Florentina and Raluca, 2012,371)ودـشیک سازمان منعکس می

ادگار شاین فرهنگ سازمانی را . تعریف ادگار شاین از این مفهوم استاز فرهنگ سازمانی،
حل مسائل سازگاري بیرونی و الگویی از مفروضات اساسی مشترك بین اعضا دریک"

ح ـعنوان روش صحیـع بـکند که بین اعضا مشترك است و در واقانسجام درونی تعریف می
,Daniela et al. 2013 )"روده شمار میـائل بـه با مسـساس در رابطـاحهم و ـدرك، ف

1280).
ی سازمانی و یک جز لاینفک در مجموع، امروزه فرهنگ بعنوان یک حقیقت زندگ

و (Balthazard, etal., 2006, 711)هاي توسعه سازمانی پذیرفته شده است برنامه
اي در سازمان بدون توجه به فرهنگ سازمانی به برنامه توسعهمه تغییر و تحول یا هیچ برنا

به همین دلیل فرهنگ سازمانی موضوع مورد علاقه بسیاري از . نتیجه مطلوب نخواهد رسد
محققان، مدیران و مشاوران سازمانی است و فرهنگ سازمانی به عنوان یک ابزار مدیریت 
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و دلیل اصلی موفقیت  یا شکست مدیریت تواند مزیت رقابتی ایجاد کند توصیف شده که می
از سویی فرهنگ با این وجود،).1394محمداسماعیلی و قلی پور، (تواند به شمار رودمی

سازمانی یکی از اهرم هاي تئوریک مورد نیاز براي درك سازمان هاست و از سوي دیگر 
تر شناخت فرهنگ سازمانی و آثار آن بسیار دشوار است زیرا اساسا فرهنگ سازمانی پیچیده

جود هستندهاي تحلیل فرهنگی موشده در بیشتر طرحهاي ارائهتر از نوع شناسیو آشفته
(Taylor, 2014, 10). لذا چالش اصلی این است که از سویی می دانیم براي توسعه و

ناگزیر به شناخت فرهنگ سازمانی و ارائه راهکارهاي فرهنگی ترویج نوآوري درسازمان، 
.هستیم و از سوي دیگر شناخت فرهنگ و توسعه فرهنگ نوآوري بسیار دشوار است

پیشینه پژوهش
. مطالعات،  نوآوري را یک محرك اصلی براي دستیابی به مزیت رقابتی بیان می کنند

سازمان هاي موفق از ابزارها و مکانیزم هاي متنوعی براي ترغیب نوآوري در میان کارکنان 
....) اندازه، صنعت، توان مالی و ( این مکانیزم ها بسته به نوع سازمان ها. بهره می جویند

انیزم هاي مختلف تاثیرات متفاوتی بر نوآوري در سازمان دارند اما ادبیات مک. متفاوت است
براي . سازمان یک رابطه قوي را در خصوص ارتباط بین نوآوري و فرهنگ بیان می کند

مثال مطالعات نشان می دهند که سطح نوآوري در یک سازمان با فرهنگی که بر یادگیري و 
واقع یک بخش کلیدي نوآوري، گشودگی فرهنگی به مشارکت تاکید دارد ارتباط دارد در 

سازمانی بر رفتار اعضا تاثیر فرهنگ. (Brooke Dobni, 2008, 543 )نوآوري است
کنند که ثیر رفتاري به این دلیل وجود دارد که افراد به روشی عمل میأگذارد و این تمی

. هاي مشترك استارزشمتناسب با ارزش هاي آنها است و فرهنگ سازمانی در واقع همان 
کند و کارکنان را به سمت رفتار کردن به فرهنگ سازمانی انتظارات رفتاري را ایجاد می
. (Gregory etal., 2009, 674)کند روشی که با  آن سازگار است هدایت می

Amah)هاي فرهنگی اولویت ها و ترجیحات و تمایلات ما را اولویت بندي می کنند ارزش

and Ahiaizi, 2014, 696)  . بنابراین، تا زمانی که فرهنگ نوآوري در سازمان به وجود
لذا براي داشتن . نیاید سایر اقدامات سازمانی براي ترغیب نوآوري بی نتیجه خواهد بود

سازمانی نوآور به منظور دستیابی به مزیت رقابتی، تلاش براي ایجاد فرهنگ نوآوري 
این فرهنگ سازمانی است که آنچه که قابل قبول عنصري ضروري به نظر می رسد چراکه

است و هرآنچه که قابل قبول نیست را تعیین می کند و راهنمایی را براي اعضاي سازمان 
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فراهم می سازد که اطمینان می بخشد نیازهاي افراد و سازمان همزمان تامین شود 
(Gibersonetal. , 2009, 124) .

جذب نوآوري را درون فرهنگ سازمانی و فرایندهاي هاي موفق ظرفیت سازمان
هاي مختلفی بر به روشفرهنگ سازمانی قلب نوآوري است و. مدیریتی سازمان دارند

ها و مصنوعات گذارد که شامل فرایندهاي جامعه پذیري و ساختارها، رویهنوآوري تاثیر می
ها و باورهاي ارزش( لی فرهنگ عناصر اص. باشدروزمره و اقدامات و رویه هاي سازمانی می

. گذرندبر نوآوري تاثیر می) ها و باورهامشترك و رفتارهاي مورد انتظار حاصل از آن ارزش
بنابراین در فرهنگ . کنندها و باورها و مفروضات اساسی، رفتارها را هدایت مییعنی ارزش

-هایی مثل ریسکرزششود، اسازمانی که نوآوري در رفتارها و عملکرد کارکنان دیده می
پذیري، آزادي عمل، کار تیمی، نتیجه مداري، اعتماد و اخلاق و سرعت در تصمیم گیري 

به بیان دیگر در فرهنگ نوآوري، این رفتارها مطلوب و مورد انتظار است و . شودمطرح می
د در چنین فرهنگی انعطاف ناپذیري، کنترل و ثبات ر. باید در کالبد سازمان گنجانده شود

. (Brooke Dobni, 2008, 544 )شودمی

ها براي خلاقیت کارکنان ارزش زیادي قائلند و  تمرکز اصلی آن ها  بسیاري از سازمان
اعضاي تیم توسعه محصول بر مبناي . بر خلاقیت و نوآوري و توسعه محصول جدید است

اگر فرهنگ نوآوري وجود ها شوند اما با وجود همه اینتجربه و سطح خلاقیت انتخاب می
نداشته باشد و نوآوري بعنوان ارزش اصلی در افراد نهادینه نشده باشد، سازمان در این 

با کانالیزه کردن و هدایت خلاقیت، سازمان می تواند به اهدافش . زمینه شکست می خورد
دست یابد ولی اگر فرایندهاي خلاقیت به طرز موثري مدیریت نشود حتی ممکن است 

هاي شرکتهایی مانند تلکام پرتغال، موفقیت.(Pitta, 2009, 448)مان شکست بخوردساز
قابل توجه خود را مدیون استراتژي پرورش نوآوري و اشاعه فرهنگ نوآوري در سراسر 

دقیق براي هدایت کارکنان و اندازه گیري سهم هر فرد 1سازمان و استفاده از سنجه هاي
یحاد فرهنگ نوآور و تبدیل کردن همه کارکنان به این شرکت هدف خود را ا. هستند

سازمان بر بهبود توانایی حل مسئله در افراد و افزایش نوآوري . افرادي نوآور قرار داده بود
متمرکز بود و مرکزي براي نوآوري در نظر گرفته شده بود که عهده دار نهادینه کردن این 

ن کارکنان به نوآوري طراحی شده بود و سیستم ارتباطات داخلی براي برانگیخت. ارزش بود
. هاي ارتباطی براي تشویق نوآوري و بیان موفقیت هاي نوآوري بکارگرفته شدانواع رسانه

1- Metrics
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ها را با دقت این شرکت ایده. هدف نهایی این شرکت تحت کنترل درآوردن خرد جمعی بود
هدف، . کردخودداري میکرد و از تقویت و تضعیف ایده ها بررسی کرده تحلیل و ارزیابی می

افراد در ها  و بیان سهم درگیر کردن همه در فرایند نوآوري بود و علاوه بر این، ارائه پاداش
استانداردهاي مشخص از قبل تعریف شده و بر . ثیر بسزایی داشتهاي نوآوري تأتلاش

.(Pitta, 2009, 450)ها، پاداش تعلق می گرفتاساس این استانداردها و شاخص

بنا به تعریف شاین از فرهنگ سازمانی، براي توسعه فرهنگ نوآوري نیاز داریم که هنجارها 
ها و نهایتا برخی رفتارها را در سازمان توسعه دهیم ولی بطور کلی در زمینه تغییر یا و ارزش

و سازگارتر فرهنگی نسبت به توسعه فرهنگ، هنجارهاي رفتاري اجزاي انعطاف پذیرتر
روندوري براي تغییر فرهنگ به شمار میهاي محشوند و اهرممیها فرض ارزش

(Ogbana and Harris,2002,677) .بندي فرهنگ سازمانی، بر اساس این سطح
هاي حامی نوآوري را به شرح زیر انتظار در فرهنگموردبرخی مطالعات عناصر جداگانه

:دانندمی
عمل، خلاقیت و ریسک پذیري، مهم و مورد انتظار ابتکار : ها و باورها و مفروضاتارزش

هستند؛ همه مشارکت کنندگان مورد اعتماد هستند و همکاري همه اهمیت دارد؛ همه 
افراد شامل مشتریان، ذینفعان کلیدي و اعضاي واحدهاي مختلف باید در فرایندهاي نوآوري 

رفته شود و نباید در مشارکت داشته باشند؛ تغییر سازمانی انرژي بخش است و باید پذی
.مقابل آن مقاومت شود

کنندگان حس روشنی از مشارکتشان در فرایندهاي همه مشارکت: هنجارها و رفتارها
توانند نقش خود را بیان کنند؛ مشارکت کنندگان سطح بالایی از نوآوري داشته و می

.افت بازخور دارنددهند؛  همه افراد تمایل به ارائه و دریرفتارهاي همکارانه را نشان می
محصولات جدید از تکنولوژي هاي جدید در چارچوب زمان و بودجه مشخص توسعه : نتایج

.(Jassawalla and Sashittal, 2005,43)می یابند

بطور کلی، فرهنگ نوآوري به عنوان یک زمینه چند بعدي مطرح است وشامل عناصر زیادي 
هدف نوآور /نیت :  توان به شرح زیر دانستاما چهاربعد اصلی فرهنگ نوآوري را می. است

هاي حمایت از نوآوري، رفتارهاي سطح عملیاتی ضروري و محیط اجراي بودن، زیرساخت
در محیط سازمان، نوآوري اغلب . نوآوري است که این ابعاد در شکل زیر بیان شده است

اجراي هایی است که منجر به یک محصول ملموس می شود؛ مانندرفتارها و فعالیت
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هایی که موجب کاهش هایی براي محصول جدید یا اصلاح محصولات موجود، نوآوريایده
.(Brooke Dobni, 2008, 539 )...شود، تکنولوژي هاي جدید و هزینه می

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

برخی محققان، براي ایجاد یک فرهنگ مرتبط با نوآوري، یک فراید سه مرحله اي را مطرح 
:کردند
 شناسایی زمینه هاي نوآوري؛
 در : ، مفروضاتوان شناختی شامل ارزش ها، باورهار- اجتماعیبررسی عناصر رایج در محیط

زمینه هایی که فرایندهاي نوآوري وجود دارد، ارزش ها و عقاید موافق همکاري، خلاقیت و 
ریسک پذیري است؛

هاي قابل ات اهمیت زیادي دارند زیرا نشانهاین مصنوع: شناسایی مصنوعات فرهنگی
اي کشف عناصر پیچیده و غیر قابل مشاهده فرهنگ اي هستند که می توانند بردهمشاه

ها، واژگان، مراسم و نمادهاي فیزیکی هستند که بر این مصنوعات شامل داستان. بکار روند
Jassawalla)شکل گیري ارزش ها و باورها و رفتارهاي مطلوب میان افراد تاثیر دارند

and Sashittal, 2005,43).
مهمترین عناصر موثر براي توسعه فرهنگ نوآوري را به شرح زیر توان، بندي میدر یک جمع

:دانست

نوآور بودننیت 

هاي زیرساخت
نوآوري

گرایش بازار نوآوري  
)رفتارهاي سطح عملیاتی(

زمینه اجراي 
نوآري

فرهنگ نوآوري نتایج عملکردي
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داشتن یک فلسفه روشن، کارکنان را قادر به دستیابی اهداف حتی : رسالت و فلسفه سازمان
بیان نوآوري بعنوان ارزش اصلی سازمان بر ایجاد فرهنگ . کنددر غیاب هدایت مدیران می

بیان نوآوري در بیانیه ارزش . گذاردثیر میأها است تلیتکننده رفتارها و فعاقوي که هدایت
:تواند در زندگی روزمره وارد شوداصل را داشته باشد می4ها به شرط اینکه

بیانیه شامل امور روتین وجزئیات خسته کننده نباشد.
به خوبی اطلاع رسانی شود و فرایندهایی براي اجراي آن تعریف شود.
 رفتار و فسلفه سازمان رابطه قوي ایجاد کندبا سیستم هاي حاکم بر.
فرایند مستمر تایید و بازنگري و پاداش داشته باشد(Ahmed, 1998, 39).

در سازمان هایی که نوآوري تبدیل به یک ارزش فرهنگی شده است :رهبري و فرهنگ نوآوري
Green and)کنندکرده و از آن حمایت میدر وهله اول مدیران نیاز به نوآوري را احساس 

Cluley, 2014, 1346). رهبران باید فرهنگی را ایجاد کنند که نوآوري را در همه
رهبري جزء لازم است ولی کافی نیست و . شودسطوح پرورش می دهد و از آن قدردانی می

براي ایجاد فرهنک نوآوري باید قهرمانانی شناسایی شوند، استخدام شوند و آموزش 
,Ahmed, 1998)ببینند : براي ایجاد فرهنگ نوآوري رهبران دو وظیفه اصلی دارند.(38

ثیر خودشان بر محیط آگاه أاول اینکه رهبران باید در عمل به محیط حساس باشد و از ت
سازد که شکاف بین واقعیت دنیاي واقعی سازمان و این حساسیت آنها را قادر می. باشند

نوآوري . یی پذیرش ابهام توسط رهبران استدوم توانا. شود را درك کنندآنچه که بیان می
رهبران باید از . دهدتحمل ابهام، ریسک پذیري را افزایش می. تواند بدون ابهام رخ دهدنمی

توانایی . پردازي نیستها بپرهیزند در غیر این صورت کسی حاضر به ایدهسرزنش شکست
در . فرهنگ نوآوري استهاي رهبران براي ایجاد حل تضاد نیز یکی دیگر از مهارت

هاي مشوق نوآوري، رهبران ارشد حمایت عاطفی و کارکردي از نوآوري دارند و با فرهنگ
رهبران ارشد اطلاعات دقیق را براي افراد فراهم . کنندطرفداري از نوآوري از آن حمایت می

ها آوريهاي ساختار یافته براي حمایت از نوکنند که سیستمکنند و اطمینان حاصل میمی
سازي افراد براي نوآوري بهترین روش براي توانمند. (Ahmed, 1998, 39)وجود دارند

با توانمندسازي آزادي عمل و مسئولیت نوآوري به . بسیج کردن نیروها براي خلاقیت است
هایی که نوآوري را در مقابل در فرهنگ.(Ahmed, 1998, 39)شودافراد داده می

مدیران معمولا افرادي رقابتی و فردگرا هستند که تمایل به نمایش خود کنند، حمایت نمی
تواند رشد شخصی و پردازي جدید چگونه میکنند درگیر شدن در ایدهآنها اشاره می. دارند
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ها را به ها را به خود نسبت داده و شکستکند، آنها موفقیتاي در سازمان را کند میحرفه
.(Jassawalla and Sashittal, 2005,46)دهنددیگران نسبت می

سازمان هایی که براي نوآوري ارزش . افراد در فرهنگ سازمانی نقش ایفا می کنند: استخدام
هرچند خلاقیت را . داشته باشندکنند که خلاقیت بالایی قائلند، افرادي را استخدام می

,Pitta)دهد کاهش میتوان آموزش داد ولی استخدام افراد خلاق هزینه آموزش را می

هاي شخصیتی هایی براي شناسایی ویژگیدر هنگام استخدام انجام تست.(448 ,2009
محققان حوزه هاي مختلف . افراد به گونه اي که مناسب براي نوآوري باشد بسیار موثر است

ارزش بالا براي : طیفی از ویژگی هاي شخصیتی را براي نوآوري ضروري معرفی کردند مانند
استقلال در انرژي بالا، ، علایق گسترده، جذابیت پیچیدگی،1هاي زیبایی شناسییژگیو

کنجکاوي،پافشاري، توانایی پذیرش دیدگاههاي مخالف،شهود، اعتماد به نفس، قضاوت، 
.(Ahmed, 1008, 35)، کانون کنترل درونی2صداقت ذهنی

گذارد و ثیر میأشناختی نیز بر نوآوري تهاي شخصیتی مذکور، پارامترهاي علاوه بر ویژگی
سلاست فکري، : ثیرگذار بر نوآوري عبارتند ازأعوامل شناختی ت. باید مورد توجه قرار گیرد

ها و دانش تخصصی همچنین تست مهارت. پذیري، پیچیدگیسلاست بیان، ابتکار، انعطاف
هارتهاي مرتبطی مانند ثیر مأخلاقیت تحت ت. افراد براي انتخاب باید مد نظر قرار گیرد

برد و دانش، امکان خلق درك جدید را بالا می. تخصص، مهارتهاي فنی و استعداد است
در . (Ahmed, 1998, 36)گذاردثیر میأهمچنین قدرت انطباق افراد نیز بر خلاقیت ت

توان انتظار هاي سازمانی همسو نباشد، نمیهاي افراد با ارزشکه ارزشمجموع در صورتی
رفتارهاي مطلوب سازمان و توسعه فرهنگ مد نظر سازمان را داشت لذا استخدام یکی از 

.مهمترین گام ها در توسعه فرهنگ نوآوري است
بیشتر . ئله اولین گام استآموزش، براي افزایش مهارت کارکنان در حل مس: آموزش
,Pitta)دهندهاي بزرگ دپارتمانی را براي آموزش اختصاص میسازمان 2009, 448).

هاي شناختی و ذهنی لازم براي ها و شایستگیبسیاري از کارکنان به صورت بالقوه مهارت
آموزش فرهنگ و . نواوري را دارا هستند ولی به فعلیت درآوردن آن ها نیاز به آموزش دارد

.هاي مطلوب سازمان، یکی از اقدامات اصلی توسعه فرهنگ مطوب استارزش

1-Aesthetic
2 -Intellectual honesty



1395پاییز، عمومی هاي مدیریتپژوهش 232

ثیر أدهند نوع ساختار سازمانی بر رفتارهاي کارکنان تطالعات نشان میم: ساختار سازمانی
ه همین دلیل در بسیاري از و ب(Coelho and Drozdenko, 2014, 38)دارند

:Kerwin et al., 2014)ها مبنایی براي طراحی سازمان هستندها ارزششرکت 646).

از انواع ساختارها مانع وقوع نوآوري اند که برخی ه همه محققان به این نتیجه رسیدهامروز
براي مثال برنز و استاکر اشاره کردند که در ساختارهاي مکانیکی رسمی و انعطاف . هستند

برخی . پذیر استو انعطافناپذیر احتمال نوآوري کمتر از ساختارهاي ارگانیک غیررسمی
ایجاد کرده اند تا افراد ها در درون خود جاهایی مثل اتاق بازي، کافی شاپ و باشگاهسازمان

تامپسون و همکارانش اشاره . بتوانند در اوقات فراغت به آنجا رفته و ایده پردازي کنند
براي مثال در . تواند بدون سطحی از سازمان رسمی وجود داشته باشدکردند نواوري نمی

کنند و ختارهاي غیررسمی شروع به کار میها با هزینه پایین و ساصنایع خلاق، سازمان
پس از انجام یک پروژه موفق به تدریج این سازمان . کارکنان فقط موسسان سازمان هستند

گیرد اما توانایی خود را در نوآري از کند و تا حدي رسمیت به خود میمیارگانیک رشد 
ها ایجاد فضاي غیر رسمی براي نوآوري نیست مشکل اصلی این سازمان. دهددست نمی

1هرچند افرادي مانند بوشگنز، بوش و بالکین. هاي موجود استآوريبلکه حمایت از نو
در یک فراتحلیل دریافتند که ارتباطی بین ساختار و نوآوري الزاما وجود ندارد ولی ) 2013(

هاي مدیران سازمانبین سطح بالاي سلسله مراتب و نوآوري همبستگی منفی وجود دارد و 
,Green and Cluley, 2014)پذیري تاکید دارندنوآور بر گرایشات بیرونی و انعطاف

آزادي از : هاي ساختارهاي ارگانیک که موجب نوآوري می شود عبارتند ازویژگی.(1344
قوانین دست و پاگیر، مشارکت و غیررسمی بودن، در نظر گرفتن دیدگاههاي مختلف، 

جریان اطلاعاتارتباطات رو در رو، تاکید بر تعاملات خلاق، سلسله مراتبی نبودن و 
(Ahmed, 1008, 36) .اي است هنگ نوآوري طراحی سازمان به گونههاي با فردر سازمان

-هاي جدید میتیم خلاق ایده. لاق و یک تیم فنییک تیم خ: که دو تیم در آن وجود دارد
.(Green and Cluley, 2014, 1346)کندمیها پشتیبانی دهد و تیم تخصصی از آن

هاي نمادین و مادي به خلاقیت نیز از راههاي دیگر تشویق ارائه پاداش: سیستم پاداش
ي بزرگ امریکایی در شرکت ها. (Green and Cluley, 2014, 1344)خلاقیت است

,Pitta, 2009)گیرندپاداش هاي مادي زیادي در نظر میها و نوآوري،براي تشویق ایده

انتظار از وجود سیستم پاداش بعنوان بسیاري از تئوري هاي مدیریت مانند تئوري. (448

1 -Buschgens, Busch and Balkin
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ها به معناي اجراي آنها درواقع صرف بیان ارزش. مشوق خلاقیت و نوآوري حمایت می کنند
باید منابعی براي حمایت از ها باید بیان شوند و ثانیاً، ارزشبه طور کلی اولاً. در عمل نیست

هاي منابع انسانی مانند استخدام، فعالیت. هاي مبتنی بر ارزش تخصیص داده شودفعالیت
,Shapiro and Naughton)ها نقش دارند دهی ارزشدر شکل... ارزیابی عملکرد و 

2015,79)  .
زیادي دارند زیرا هایی درباره حوادث مهم و اسطوره هاي شرکت اهمیت داستان: هاداستان

هاي درباره باورها و ارزشات مهمی راآنها موضوع. کننداي، معنا سازي میدر سطح استعاره
این داستان ها عمدتا . دهنددهد ارائه میشرکت که انتظارات رفتاري از افراد را شکل می

Jassawalla)هاي جدید استدرباره تغییرات و شکست الگوهاي قدیمی و موفقیت روش

and Sashittal, 2005,45).پذیري، شکست هاي حاصل از ریسکها از موفقیتداستان
این . کنندا و ایجاد مسئولیت مشترك صحبت میلگوهاي قدیمی، فراتر رفتن از مرزها

آید و مشکلاتی که به موجب آن پیش میهاي قدیمیها به منسوخ شدن نگرشداستان
-هاي جدید تفکر و عمل را میکنندگان روشکنند و فرایندهایی را که مشارکتاشاره می

هاي جدید با وجود مشکلات،  بسیار از اجراي موفق ایدهداستانهایی. آموزند مطرح می کنند
هایی که نوآوري را حمایت هنگدر مقابل در فر. در ایجاد فرهنگ نوآوري موثر است

طلبی بیش از حد پذیري بیش از حد و منفعتهاي منفی، رقابتسازيکلیشهکنند،نمی
یمی، شکست مدیران ارشد هاي جدید، شکست کار تمدیران، احساس خسران افراد با ایده

در جذب استعدادها و ناتوانی آنها در استفاده از ایده هاي جدید تم اصلی داستان هاي این 
.(Jassawalla and Sashittal, 2005,46)ها استقبیل سازمان

براي اشتراك اطلاعات، تبادل جداول زمانی دقیق، جلسات رسمی :تشریفات اجتماعی
همترین مراسم و تشریفات در مخالف و مدیریت تضاد مها، بیان نقطه نظراتایده

شود که افراد در آن جلسات منظم هفتگی برگزار می. هاي حامی نوآوري هستندفرهنگ
غیر رسمی  این جلسات کاملاً. شودکنند و ایده ها به اشتراك گذاشته میخود را به روز می

جلسات این اطمینان را ایجاد .(Green and Cluley, 2014, 1346)و دوستانه است
شود و درك مشترکی شود و آزادانه روي آن بحث میهاي متنوع شنیده میکنند که ایدهمی

براي مثال بسیاري از شرکتهاي حامی نوآوري دوبار . شودکنندگان ایجاد میبین مشارکت
دیگري براي ها است ویکبار براي جنبه هاي کاري پروژهکنند کهدر ماه جلسه برگزار می

ها حاضر در این جلسات روساي همه دپارتمان. هاي نوهاي جدید و ایدهبحث درباره فرصت
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هاي بین بخشی و تعاملات بین بخشی نمادسازي هستند و به این ترتیب اهمیت بحث
کند و بر نیاز به دریافت ایده از همه این جلسات درکی از هدف مشترك ایجاد می. شودمی

همه ذینفعان . (Jassawalla and Sashittal, 2005,46)مند تاکید داردعلاقهافراد 
مشاهده تنوع افراد . و خارجی باید در مراسم و تشریفات سازمان حضور داشته باشندداخلی

. دهدهاي سازمان را به همه نشان میاولویت.. .کنندگان، مشتریان و مینأدر سازمان شامل ت
منظم و برگزاري کارگاههایی براي بهبود مهارتهاي ارتباطی افراد از آموزشی هاي برنامه

مشارکت مدیران ارشد در این دوره ها نیز براي . باشدها میگر تشریفات این قبیل فرهنگدی
در .(Jassawalla and Sashittal, 2005,47)تقویت فرهنگ نوآوري الزامی است

پردازي و نوآوري کاملا نیستند، فرایند ایدههایی که حامی نوآوري مقابل در فرهنگ
حتی برگزاري جلسات نمایشی است و یادگیري تغییر در . تشریفاتی است و واقعی نیست

در جلسات بیشتر تیم تحقیق و توسعه مسلط هستند و عدم . دهدنحوه تفکر و عمل رخ نمی
به گونه جلسات . ارندکنندگان اعتقادي به تغییر نداعتماد بین اعضا حاکم است و مشارکت

کنند این جلسات براي سینرژي نیست بلکه بیشتر براي اي است که اعضا احساس می
Jassawalla and)هاي ضروري استنظارت مدیران ارشد بر فرایندها و ارائه توصیه

Sashittal, 2005,48).
که ... یط کار، مستندات ونمادهاي فیزیکی شامل چیدمان و طراحی مح:نمادهاي فیزیکی

سازي نوآوري بسیار دهند نیز در فرهنگمان و رفتارهاي مطلوب را نشان میهاي سازاولویت
انرژي کارآفرینی را در فرهنگ هاي نوآوري این نمادها، انتخاب آزاد، برابري و . اهمیت دارند

چیدمان سازمان به . (Jassawalla and Sashittal, 2005,48)کنندنمادسازي می
Green and)است که علاوه بر امکان تمرکز، بحث و تبادل نظر نیز میسر باشداي گونه

Cluley, 2014, 1346). ها و امکان تماس مراتب، نزدیکی افراد در دپارتماننبود سلسله
با یکدیگر، قرار گرفتن محل کار رئیس درکنار همکاران، ابزارهاي ارتباطی کارا براي ارتباط 

در مقابل در . هاي فرهنگ هاي حامی نوآوري استاطلاعات از ویژگیبا همه افراد و اشتراك 
شود، چیدمان و توپوگرافی، عدم اعتماد و هایی که حمایت کمتري از نوآوري میفرهنگ

واحد تحقیق و توسعه در یک ساختمان مثلاً. کندفقدان علاقه به همکاري را نمادسازي می
هاي ر واحدها و جدایی مدیر از کارکنان از نشانهمجزا واقع می شود،  فاصله مکانی افراد د

.(Jassawalla and Sashittal, 2005,49)ها استاین قبیل سازمان
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با وجود همه راهکارهایی که براي توسعه فرهنگ نوآوري وجود دارد، یک نکته اساسی 
تغییر فرهنگ یک هدف بسیار دشوار است نه . مقاومت هاي موجود در بین کارکنان است

بلکه به این خاطر که تغییر تنها به این دلیل که فرهنگ تا حد زیادي ناشناخته است 
در تغییر فرهنگ اعضاي سازمان در . ترك افراد دشوار استمشها و الگوهايتفسیرها، ارزش
این . دهندازمان را تغییر میشوند که طی آن فرهنگ سهایی درگیر مییک سري گام

هد و هیچ یک به دها را تغییر میها، فرایندهاي سازمانی، مکالمات، زبان، نمادها و ارزشگام
تواند فرهنگ را است اما ترکیب آنها میکند که تغییر فرهنگ رخ دادهتنهایی تضمین نمی

یکی از مشکلات در فرایند مدیریت فرهنگی این .(Cameron, 2008,434)تغییر دهد
این تناقض از . شودهاي سازمانی آشکار میهاي فردي و ارزشاست که تناقض میان ارزش

زمانیکه کارکنان . شودها، تناقضات آشکار میا این تلاشقبل هم وجود داشته است و تنها ب
کنند اصول بیان شده با اولویتهاي ارزشی خودشان مغایرت دارد معناي کار را از حس می

هاي مختلف کند سازمانگابریل بیان می. (Busse,2014,49)دهنددست می
که گروههاي مختلف انواع چرا. برندهاي مختلفی را براي تغییر فرهنگ بکار میاستراتژي

تر و قوينگهاي درون یک سازمان معمولاًرا دارند و بنابراین خرده فرهمختلفی از مقاومت
لذا در هرگونه اقدام . (Murphy and Davey, 2002, 20)بادوام تر از تصور هستند

Harris and)ها ضروري استبراي مدیریت و تغییر فرهنگ توجه به خرده فرهنگ

Ogbonna,1998, 80).هاي سازمان، رده فرهنگهاي محوري خبدون شناخت ارزش
.شناسایی مکانیزم هاي مناسب ایجاد فرهنگ مطلوب امکان پذیر نیست

اکثر مدل هاي هنجاري . هاي موجود هستندها و مدلچالش دیگر، مربوط به نگرش
راي تعاملات رفتاري را نادیده دستیابی به  اهداف سازمانی، جنبه هاي نرم مورد نیاز ب

مرتبط به روشن نبودن مرز بین ابزارها و اهداف و نیز بین کارایی و گرفتند و این بیشتر می
تلقی اهداف به عنوان چیزهاي تغییرناپذیر به تاکید بیش از حد بر تدارك . اثربخشی است

هاي فنی به رهبران نی که رویهاطمینا. ابزارهاي کارا براي دستیابی به آن ها منجر می شود
ازمانی با عدم قطعیت محیط رقابتی درگیر شوند را برطرف دهند نیاز به اینکه اعضاي سمی
در این نگرش تنها در صورت تعیین دقیق اهداف و تجهیز سازمان به ابزارهاي مورد . کندمی

ثیرگذار بر این نگرش عوامل تأ. رسدموفقیت مینیاز براي تحقق اهداف، سازمان به 
-در نتیجه ساده. گیردبین برد نادیده میرفتارهاي افراد که می تواند کارایی ابزارها را از

ازحد پیچیدگی سازمانی، سازمانها از انواع رفتارهاي انطباقی که امکان سازگاري سازي بیش
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. (Rowsell and Bery, 1993, 19)دهد محروم می شونددائم با واقعیات متغیر را می
موقعیت هاي تضاد ایجاد عناصري که باید کنترل شوند طوري که هاي فرهنگی،در برنامه

C(4نکنند عبارتند از ):
دلایل تغییر و پیامدهاي مثبت آن براي . در حال تغییر استیک سازمان دایماً: 1تغییر

.شکست مقاومت در برابر تغییر ضروري است
رقابت همیشه بعنوان دلیل نزاع بین کارکنان دیده شده است اما رقابت می تواند :  2رقابت

رقابت داخلی باید به کار تیمی تبدیل . باشد و خلاقیت را هم تشویق کندهمزمان مثبت 
شود و کارکنان باید یاد بگیرند که از موفقیت همکاران لذت ببرند و به آنها کمک کنند

(Florentina and Raluca, 2012,374).
بیشتر از که دو نفر با هم روي یک چیز کار می کنند موفقیت آنها سه برابر زمانی: 3همکاري

.کنندزمانی است که تنها کار می
. یک سنجش خوب از سطح قدرت مناسب در هر موقعیتی، کلید موفقیت است: 4کنترل

,Florentina and Raluca)باشندگاهی باید افراد کنترل شوند و گاهی باید مستقل 

2012,375).
نند چالش ایجاد کنند، تواعلاوه بر موارد مذکور که در هر نوع برنامه تغییر فرهنگی می

:باشدبرخی از موانع اجراي فرهنگ نوآوري نیز به شرح زیر می
شود؛پیچیده است و به سادگی اجرا نمیهاي نوآوريمعمولا تلاش: هادشواري اجراي تلاش

اغلب از کارکنان صف، انتظار ارائه کالا و خدمات خوب : نداشتن انتظار نوآوري از کارکنان
انتظار مشارکت در نوآوري از آنها وجود ندارد؛رود و می

ها و تعهد کم آنها به رهبري و موفقیت شرکت؛گیريعدم مشارکت کارکنان در تصمیم
نبود سیستم پاداش با ارزش و معنادار براي تشویق افراد نوآور؛

؛(Pitta, 2009, 450)هاي بدیع انتظار تحقق همه ایده
دیگران و ترس از احمق به نظر رسیدن؛فشار براي انطباق و تبعیت از 

ترس از به چالش کشیدن دیگران؛
این تفکر که اگر راه حل جدید خوب است چرا بقیه انجام نمی دهند؛

1-Change
2-Copetitor
3-Coopration
4 -Control
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.(Ahmed, 1998, 40)گریزي و  غیرممکن تلقی کردن کارهاي غیر معمولریسک

تجارب علمی و عملی که بطور گیري از ، این پژوهش با بهرهحال با توجه به مطالب مذکور
هاي هاي توسعه فرهنگ نوآوري در شرکتمختصر بیان شد، در صدد شناسایی مکانیزم

.هلدینگی می باشد

روش تحقیق
این سطوح از مصنوعات قابل . تواند در سطوح مختلف تحلیل شودفرهنگ سازمانی می

چیدمان، نوع پوشش، الگوهاي محیط ساخته شده سازمان، معماري، تکنولوژي، (مشاهده
شروع ...) رفتاري قابل شنیدن و قابل دیدن، مستندات عمومی مانند چارت ها، داستان ها و

ها به آسانی بدست می آیند ولی به در این سطح، داده). 1394دیگران، رمضانی و (می شود
ببینیم و الگوهاي ما می توانیم نحوه تعامل یک گروه با محیطش را . سختی تحلیل می شود

رفتاري میان اعضا را مشاهده و شناسایی کنیم اما اغلب نمی توانیم منطق زیربناي آن را 
توانیم بگوییم چرا یک گروه به روش خاصی درك کنیم یعنی با مشاهده این چیزها نمی

براي تحلیل اینکه چرا یک گروه به روش خاصی رفتار می کند ما ارزش هاي . کندرفتار می
مشاهده ها مستقیماًشارز. کنیمکم بر رفتار را که در سطح دوم قرار دارند بررسی میحا

شوند و اغلب باید با مصاحبه با اعضاي کلیدي سازمان یا تحلیل محتواي مصنوعاتی نمی
بر این است که آنچه که افراد فرض. ها را استنباط کنیمها آنمانند مستندات و چارت

ان است و آنچه که به طور ایده آل دوست دارند دلیل بودنشان است گویند دلیل رفتارشمی
براي درك واقعی یک . ماندفتار، پنهان و ناخوداگاه باقی میاما همچنان دلایل زیربناي ر

باید مفروضات بینادین را که نوعاً هاي گروه و رفتار آشکار آن تر ارزشفرهنگ و بیان کامل
اندیشند کنند، میکنند که افراد گروه چگونه درك میین میوداگاه هستند اما واقعا تعیناخ

هاي محققان معمولا با روش. (Schein, 1984, 3)کنند را کند و کاو کنیمو احساس می
اما در واقع رویکردهاي کمی و کیفی براي مطالعه . پردازندکیفی به مطالعه فرهنگ می

کیفی کسب اطلاعات عمیق و هاي مزایاي روش. فرهنگ سازمانی مکمل هم هستند
هاي کمی امکان تکرار آن و قابلیت کاربرد گسترده آن در گسترده است و مزایاي روش

که سنجش لذا از آنجایی. (Balthazard, et al., 2006, 712)هاي مختلف استبخش
هاي حلتواند راهی براي ایجاد راهتواند شروعی براي حل مسائل و همچنین میفرهنگ می

در این پژوهش، در گام اول با استفاده از (Jung etal., 2009, 1095)نگی باشدفره
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ها و کند ارزششاین اشاره می.  پرسشنامه به سنجش فرهنگ موجود پرداخته شد
هاي گیري کرد بلکه باید با مصاحبهزههاي کمی انداتوان با روشمفروضات مشترك را نمی

ها در شناسایی مصنوعات و برخی از انواع پیمایش. عمیق و گروه هاي کانونی سنحید
بر این اساس در گام (Ardixhvili et al, 2011, 416)هاي فرهنگی کاربرد دارد ارزش

نمونه اولیه . هاي نیمه ساختار یافته و عمیق گرداوري شدندها از طریق مصاحبهبعدي داده
هنگ سازمانی دانش کافی داشته و براي آغاز مصاحبه از میان افراد مطلعی که در زمینه فر

این . گیري فرهنگ، صاحب نظر بودند، انتخاب شددر خصوص مطالعات سنجش و اندازه
از آنها خواسته شد تا افراد . هاي مدیریت شرکت را داشتندافراد سابقه فعالیت در سمت

نمایندهاي بعدي معرفی نظر باشند را براي انجام مصاحبهدیگري که در این زمینه صاحب
هاي سازمانی به شوندگان معرفی شده از همه ردهمصاح). روش نمونه گیري گلوله برفی(

بودند و مبناي انتخاب آنها شناخت کافی آن ها از فرهنگ شرکت و مفهوم فرهنگ سازمانی 
بر این اساس، مصاحبه با افراد مطلع معرفی شده به شیوه مذکور تا جایی ادامه یافت .  بود

سوال پژوهش و با توجه به هدف و.  کافی در زمینه مورد نظر بدست آمدکه اطلاعات
در این . ها استفاده شده و تحلیل دادهها، از روش تحلیل تم براي تجزیابزارگردآوري داده

آشنایی با داده ها، : راستا مطابق با مدل براون و کلارك شش گام برداشته شد که عبارتند از
ها، تعریف و ، بازبینی تم ها و تعریف مجدد تمجوي تم هاایجاد کدهاي اولیه، جست

. (Braun & Clarke, 2006)ها، تهیه گزارش نامگذاري تم

هاي گردآوري شده هر مصاحبه مرتب شده وکدگذاري انجام پس از انجام هر مصاحبه، داده
ادبیات، یعنی با مرور . در یک فرایند از کل به جز و معکوس کدگذاري ها انجام شد. شد

ها، مفاهیم جدید یافت سپس با انجام مصاحبه. مفاهیم مربوط به موضوع بررسی می شد
گام بعدي . شده و دوباره ادبیات مربوط به این مفاهیم جدید مورد بررسی قرار می گرفت

در این گام کدهاي شناسایی شده بر اساس . ترکیب و تلفیق کدها در قالب مفاهیم است
هاي اصلی و درگام بعدي تم. نس مفهومی دسته بندي و ترکیب شدندمیزان تشابه و تجا

تر تحت عنوان تم یعنی مفاهیم مشابه و متجانس در یک طبقه وسیع. فرعی شناسایی شدند
هاي مربوطه تخصیص این فرایند تا زمانی ادامه یافت که تمامی مفاهیم به تم. قرار گرفتند

جهت تعیین پایایی . ها ارائه شدا گزارشی از تمهبعد از بازنگري و پالایش تم. یافتند
از طریق این ضریب . استفاده شد1ها  از ضریب درون موضوعی کاپاهاي مصاحبهکدگذاري

1-Interclass correlation Kappa
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را ) توسط دو نفر یا دو ابزار یا در دو مقطع زمانی(توان میزان توافق دو اندازه گیري می
حاصل 73پژوهش ضریب کاپا، که در این.(Trull & Prinstein, 2012)ارزیابی نمود 

.شد
حجم نمونه در . هاي گروه مپنا بوده استجامعه این پژوهش، سه شرکت از مجموعه شرکت

. نفر بوده است276و در مرحله کیفی نفر420مرحله کمی،
یافته ها

ها به شیوه مذکور در بخش قبلی را در دو قسمت  هاي حاصل از تحلیل دادهیافته
ها نشان سشنامه ها را در شرکتهاي حاصل از تحلیل پربخش اول، یافته. کنیممیبیان 

:میانگین وضعیت فرهنگ نوآوري در سه شرکت به شرح نموار زیر می باشد. دهدمی

وضعیت حمایت فرهنگ از نوآوري در سه شرکت: 1نمودار 

1وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت : 2نمودار 

٣.٠۵
٣.١٣.١۵
٣.٢٣.٢۵
٣.٣٣.٣۵

1

٣.٢۴

وضعیت فرھنگ نوآوری

یادگیري

3.102
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را ) توسط دو نفر یا دو ابزار یا در دو مقطع زمانی(توان میزان توافق دو اندازه گیري می
حاصل 73پژوهش ضریب کاپا، که در این.(Trull & Prinstein, 2012)ارزیابی نمود 

.شد
حجم نمونه در . هاي گروه مپنا بوده استجامعه این پژوهش، سه شرکت از مجموعه شرکت

. نفر بوده است276و در مرحله کیفی نفر420مرحله کمی،
یافته ها

ها به شیوه مذکور در بخش قبلی را در دو قسمت  هاي حاصل از تحلیل دادهیافته
ها نشان سشنامه ها را در شرکتهاي حاصل از تحلیل پربخش اول، یافته. کنیممیبیان 

:میانگین وضعیت فرهنگ نوآوري در سه شرکت به شرح نموار زیر می باشد. دهدمی

وضعیت حمایت فرهنگ از نوآوري در سه شرکت: 1نمودار 

1وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت : 2نمودار 

1 2 3

٣.٢۴

٣.٣٢

٣.١٧

وضعیت فرھنگ نوآوری

Series2

2.900
3.000
3.100
3.200
3.300
3.400

هايایدهپیشگامینوآوري
جدید

یادگیري

3.244
3.365

3.277

3.102
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را ) توسط دو نفر یا دو ابزار یا در دو مقطع زمانی(توان میزان توافق دو اندازه گیري می
حاصل 73پژوهش ضریب کاپا، که در این.(Trull & Prinstein, 2012)ارزیابی نمود 

.شد
حجم نمونه در . هاي گروه مپنا بوده استجامعه این پژوهش، سه شرکت از مجموعه شرکت

. نفر بوده است276و در مرحله کیفی نفر420مرحله کمی،
یافته ها

ها به شیوه مذکور در بخش قبلی را در دو قسمت  هاي حاصل از تحلیل دادهیافته
ها نشان سشنامه ها را در شرکتهاي حاصل از تحلیل پربخش اول، یافته. کنیممیبیان 

:میانگین وضعیت فرهنگ نوآوري در سه شرکت به شرح نموار زیر می باشد. دهدمی

وضعیت حمایت فرهنگ از نوآوري در سه شرکت: 1نمودار 

1وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت : 2نمودار 

Series2

2.900
3.000
3.100
3.200
3.300
3.400
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دهد، بعد یادگیري کمترین امتیاز و بعد پیشگامی همانگونه که نمودار نشان می
این موضوع بیانگر این است که فرهنگ استفاده از . اندبیشترین امتیاز را کسب کرده

وز مبانی مورد نیاز براي توسعه دانش هاي موجود در شرکت وجود دارد ولی هنتخصص
هاي مورد نیاز براي ترویج روحیه یادگیري باید تقویت شود تا بنابراین، زمینه. وجود ندارد

هاي و با بهره برداري مناسب از ایدهپردازي را داشته باشندافراد دانش و توان لازم براي ایده
.آنان به ابداع و نوآوري دست یافت

2وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت: 3نمودار 

هاي جدید کمترین امتیاز و بعد پیشگامی دهد، بعد ایدهکه نمودار نشان میهمانگونه 
این موضوع بیانگر این است که فرهنگ استفاده از . اندبیشترین امتیاز را کسب کرده

پردازي وجودهاي لازم براي ایدهدارد ولی هنوز مشوقهاي موجود در شرکت وجود تخصص
. ندارد

3وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت : 4نمودار 

یادگیري

3.133
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دهد، بعد یادگیري کمترین امتیاز و بعد پیشگامی همانگونه که نمودار نشان می
این موضوع بیانگر این است که فرهنگ استفاده از . اندبیشترین امتیاز را کسب کرده

وز مبانی مورد نیاز براي توسعه دانش هاي موجود در شرکت وجود دارد ولی هنتخصص
هاي مورد نیاز براي ترویج روحیه یادگیري باید تقویت شود تا بنابراین، زمینه. وجود ندارد

هاي و با بهره برداري مناسب از ایدهپردازي را داشته باشندافراد دانش و توان لازم براي ایده
.آنان به ابداع و نوآوري دست یافت

2وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت: 3نمودار 

هاي جدید کمترین امتیاز و بعد پیشگامی دهد، بعد ایدهکه نمودار نشان میهمانگونه 
این موضوع بیانگر این است که فرهنگ استفاده از . اندبیشترین امتیاز را کسب کرده

پردازي وجودهاي لازم براي ایدهدارد ولی هنوز مشوقهاي موجود در شرکت وجود تخصص
. ندارد

3وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت : 4نمودار 

3.100

3.150

3.200

هايایدهپیشگامینوآوري
جدید

یادگیري

3.1643.161

3.197

3.133
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دهد، بعد یادگیري کمترین امتیاز و بعد پیشگامی همانگونه که نمودار نشان می
این موضوع بیانگر این است که فرهنگ استفاده از . اندبیشترین امتیاز را کسب کرده

وز مبانی مورد نیاز براي توسعه دانش هاي موجود در شرکت وجود دارد ولی هنتخصص
هاي مورد نیاز براي ترویج روحیه یادگیري باید تقویت شود تا بنابراین، زمینه. وجود ندارد

هاي و با بهره برداري مناسب از ایدهپردازي را داشته باشندافراد دانش و توان لازم براي ایده
.آنان به ابداع و نوآوري دست یافت

2وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت: 3نمودار 

هاي جدید کمترین امتیاز و بعد پیشگامی دهد، بعد ایدهکه نمودار نشان میهمانگونه 
این موضوع بیانگر این است که فرهنگ استفاده از . اندبیشترین امتیاز را کسب کرده

پردازي وجودهاي لازم براي ایدهدارد ولی هنوز مشوقهاي موجود در شرکت وجود تخصص
. ندارد

3وضعیت موجود میزان جاري بودن ابعاد ارزش نوآوري در شرکت : 4نمودار 

3.100

3.150

3.200
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هاي جدید دهد، بعد یادگیري کمترین امتیاز و بعد ایدههمانگونه که نمودار نشان می
این موضوع نشان دهنده این است که به طور کلی ایده . بیشترین امتیاز را کسب کرده است

. پردازي مورد حمایت است ولی هنوز مبانی مورد نیاز براي توسعه دانش فراهم نشده است
ها، اطلاعاتی از شرایط موجود این فرهنگ نوآوري در سه شرکت پس از بررسی پرسشنامه

در گام بعد با تحلیل . هاي اصلی در فرهنگ نوآوري شناسایی شدشکافبدست آمد و
یعنی با توجه به . مصاحبه ها، مکانیرم هاي اصلی براي توسعه این فرهنگ شناسایی شد

ها بدنبال مکانیزم ها و مشکلات موجود را شناسایی کردیم، حال در مصاحبهاینکه شکاف
. هاي رفع این شکاف ها هستیم

کد استخراج شد که 111هاي حاصل از مصاحبه ها حدود م، پس از تحلیل دادهدر بخش دو
7بر اساس تشابه و تجانس مفهومی کدها در قالب مفاهیم و در یک مرحله کلی تر در قالب 

.آمده است2تم  اصلی دسته بندي شدند که در شکل2تم فرعی و نهایتا در 

مکانیزم هاي توسعه فرهنگ نوآوري: 2شکل 

نمایش داده شده است، دو مکانیزم اصلی توسعه فرهنگ نوآوري 2همانگونه که در شکل 
باشد که هاي ساختاري و سیستمی میهاي مدیریت منابع انسانی و مکانیزیممکانیزم

.ها اشاره کردندمصاحبه شوندگان در قالب عبارات و جملات متفاوتی به آن
مکانیزم هاي مدیریت منابع انسانی:
ها براي توسعه فرهنگ نوآوري، فرایندها و اقدامات مدیریت منابع ترین مکانیزماز اصلییکی 

نشان 3هر یک از این فرایندها هدفی را دنبال میکنند که در شکل شماره . باشدانسانی می
.داده شده است

مکانیزم ھای 
ساختاری و 

سیستمی

سیستم مالی سیستم ارتباطات
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هاي جدید دهد، بعد یادگیري کمترین امتیاز و بعد ایدههمانگونه که نمودار نشان می
این موضوع نشان دهنده این است که به طور کلی ایده . بیشترین امتیاز را کسب کرده است

. پردازي مورد حمایت است ولی هنوز مبانی مورد نیاز براي توسعه دانش فراهم نشده است
ها، اطلاعاتی از شرایط موجود این فرهنگ نوآوري در سه شرکت پس از بررسی پرسشنامه

در گام بعد با تحلیل . هاي اصلی در فرهنگ نوآوري شناسایی شدشکافبدست آمد و
یعنی با توجه به . مصاحبه ها، مکانیرم هاي اصلی براي توسعه این فرهنگ شناسایی شد

ها بدنبال مکانیزم ها و مشکلات موجود را شناسایی کردیم، حال در مصاحبهاینکه شکاف
. هاي رفع این شکاف ها هستیم

کد استخراج شد که 111هاي حاصل از مصاحبه ها حدود م، پس از تحلیل دادهدر بخش دو
7بر اساس تشابه و تجانس مفهومی کدها در قالب مفاهیم و در یک مرحله کلی تر در قالب 

.آمده است2تم  اصلی دسته بندي شدند که در شکل2تم فرعی و نهایتا در 

مکانیزم هاي توسعه فرهنگ نوآوري: 2شکل 

نمایش داده شده است، دو مکانیزم اصلی توسعه فرهنگ نوآوري 2همانگونه که در شکل 
باشد که هاي ساختاري و سیستمی میهاي مدیریت منابع انسانی و مکانیزیممکانیزم

.ها اشاره کردندمصاحبه شوندگان در قالب عبارات و جملات متفاوتی به آن
مکانیزم هاي مدیریت منابع انسانی:
ها براي توسعه فرهنگ نوآوري، فرایندها و اقدامات مدیریت منابع ترین مکانیزماز اصلییکی 

نشان 3هر یک از این فرایندها هدفی را دنبال میکنند که در شکل شماره . باشدانسانی می
.داده شده است

مکانیزم ھای 
توسعھ فرھنگ 

نوآوری

مکانیزم ھای 
ساختاری و 

سیستمی

سیستم حقوقی ساختار سازمانی 
و تقسیم وظایف

مکانیزم ھای 
مدیریت منابع 

انسانی

سیستم آموزش سیستم جذب سیستم پاداش
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هاي جدید دهد، بعد یادگیري کمترین امتیاز و بعد ایدههمانگونه که نمودار نشان می
این موضوع نشان دهنده این است که به طور کلی ایده . بیشترین امتیاز را کسب کرده است

. پردازي مورد حمایت است ولی هنوز مبانی مورد نیاز براي توسعه دانش فراهم نشده است
ها، اطلاعاتی از شرایط موجود این فرهنگ نوآوري در سه شرکت پس از بررسی پرسشنامه

در گام بعد با تحلیل . هاي اصلی در فرهنگ نوآوري شناسایی شدشکافبدست آمد و
یعنی با توجه به . مصاحبه ها، مکانیرم هاي اصلی براي توسعه این فرهنگ شناسایی شد

ها بدنبال مکانیزم ها و مشکلات موجود را شناسایی کردیم، حال در مصاحبهاینکه شکاف
. هاي رفع این شکاف ها هستیم

کد استخراج شد که 111هاي حاصل از مصاحبه ها حدود م، پس از تحلیل دادهدر بخش دو
7بر اساس تشابه و تجانس مفهومی کدها در قالب مفاهیم و در یک مرحله کلی تر در قالب 

.آمده است2تم  اصلی دسته بندي شدند که در شکل2تم فرعی و نهایتا در 

مکانیزم هاي توسعه فرهنگ نوآوري: 2شکل 

نمایش داده شده است، دو مکانیزم اصلی توسعه فرهنگ نوآوري 2همانگونه که در شکل 
باشد که هاي ساختاري و سیستمی میهاي مدیریت منابع انسانی و مکانیزیممکانیزم

.ها اشاره کردندمصاحبه شوندگان در قالب عبارات و جملات متفاوتی به آن
مکانیزم هاي مدیریت منابع انسانی:
ها براي توسعه فرهنگ نوآوري، فرایندها و اقدامات مدیریت منابع ترین مکانیزماز اصلییکی 

نشان 3هر یک از این فرایندها هدفی را دنبال میکنند که در شکل شماره . باشدانسانی می
.داده شده است

سیستم پاداش
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هدف هریک از مکانیزم هاي توسعه فرهنگ  نوآوري: 3شکل 

شوندگان به طرق مختلف و غیر مستقیم در عباراتشان به عدم تناسب مصاحبه : سیتم جذب
سیستم جذب با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه 

بنابراین . بسیاري از کارکنان ما براي خلاقیت و نوآوري ارزشی قائل نیستند« :آمده است
ه کسی وارد سازمان می شود، نمی کنیم که چزمانی که هنگام استخدام به این توجه

هاي زیادي را باید براي تغییر افراد متحمل شویم که تضمینی هم نیست که این هزینه
؛»هزینه ها منجر به نتیجه شوند

هنگام استخدام هیچ آزمونی وجود ندارد که مهارت هاي خلاقیت و نوآوري را بسنجد و «
؛»چنین پتانسیلی را ندارندبنابراین بسیاري از افراد سازمان،

سازمان افرادي را استخدام می کند که به حفظ وضع موجود خو گرفته اند و اساسا ریسک «
گریزند بنابراین زمانی که ما افراد راضی به وضع موجود و ریسک گریز را استخدام می کنند 

.»در سازمان شیوع پیدا می کند) عدم نوآوري(طبیعتا چنین فرهنگی
مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عباراتشان به عدم تناسب سیستم : داشسیتم پا

پاداش با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده 
؛ »زمانی که به ابتکارات ما توجهی نمی شود ما انگیزه اي براي طرح نو دادن نداریم«:است

ما انتظار نداریم حتما وجه مادي در . ما بها داده نمی شودبه پیشنهادات و نطرات بدیع«
در سازمان « ؛»دهدقبال طرح هاي بهبود ما بدهند حتی یک قدردانی هم به ما انگیزه می

در هیچ جاي ارزیابی ما و در هیچ آیتم . شود بجز نوآوريما به همه چیز پاداش داده می

سیستم جذب

تطابق ارزش / تناسب 
هاي فرد و سازمان و 
انتخاب افراد بالقوه نوآور
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هدف هریک از مکانیزم هاي توسعه فرهنگ  نوآوري: 3شکل 

شوندگان به طرق مختلف و غیر مستقیم در عباراتشان به عدم تناسب مصاحبه : سیتم جذب
سیستم جذب با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه 

بنابراین . بسیاري از کارکنان ما براي خلاقیت و نوآوري ارزشی قائل نیستند« :آمده است
ه کسی وارد سازمان می شود، نمی کنیم که چزمانی که هنگام استخدام به این توجه

هاي زیادي را باید براي تغییر افراد متحمل شویم که تضمینی هم نیست که این هزینه
؛»هزینه ها منجر به نتیجه شوند

هنگام استخدام هیچ آزمونی وجود ندارد که مهارت هاي خلاقیت و نوآوري را بسنجد و «
؛»چنین پتانسیلی را ندارندبنابراین بسیاري از افراد سازمان،

سازمان افرادي را استخدام می کند که به حفظ وضع موجود خو گرفته اند و اساسا ریسک «
گریزند بنابراین زمانی که ما افراد راضی به وضع موجود و ریسک گریز را استخدام می کنند 

.»در سازمان شیوع پیدا می کند) عدم نوآوري(طبیعتا چنین فرهنگی
مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عباراتشان به عدم تناسب سیستم : داشسیتم پا

پاداش با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده 
؛ »زمانی که به ابتکارات ما توجهی نمی شود ما انگیزه اي براي طرح نو دادن نداریم«:است

ما انتظار نداریم حتما وجه مادي در . ما بها داده نمی شودبه پیشنهادات و نطرات بدیع«
در سازمان « ؛»دهدقبال طرح هاي بهبود ما بدهند حتی یک قدردانی هم به ما انگیزه می

در هیچ جاي ارزیابی ما و در هیچ آیتم . شود بجز نوآوريما به همه چیز پاداش داده می

سیستم جذب

تطابق ارزش / تناسب 
هاي فرد و سازمان و 
انتخاب افراد بالقوه نوآور

سیستم پاداش

ایجاد انگیزه

سیستم آموزش

تغییر نگرش و بهبود  
مهارت ها
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هدف هریک از مکانیزم هاي توسعه فرهنگ  نوآوري: 3شکل 

شوندگان به طرق مختلف و غیر مستقیم در عباراتشان به عدم تناسب مصاحبه : سیتم جذب
سیستم جذب با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه 

بنابراین . بسیاري از کارکنان ما براي خلاقیت و نوآوري ارزشی قائل نیستند« :آمده است
ه کسی وارد سازمان می شود، نمی کنیم که چزمانی که هنگام استخدام به این توجه

هاي زیادي را باید براي تغییر افراد متحمل شویم که تضمینی هم نیست که این هزینه
؛»هزینه ها منجر به نتیجه شوند

هنگام استخدام هیچ آزمونی وجود ندارد که مهارت هاي خلاقیت و نوآوري را بسنجد و «
؛»چنین پتانسیلی را ندارندبنابراین بسیاري از افراد سازمان،

سازمان افرادي را استخدام می کند که به حفظ وضع موجود خو گرفته اند و اساسا ریسک «
گریزند بنابراین زمانی که ما افراد راضی به وضع موجود و ریسک گریز را استخدام می کنند 

.»در سازمان شیوع پیدا می کند) عدم نوآوري(طبیعتا چنین فرهنگی
مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عباراتشان به عدم تناسب سیستم : داشسیتم پا

پاداش با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده 
؛ »زمانی که به ابتکارات ما توجهی نمی شود ما انگیزه اي براي طرح نو دادن نداریم«:است

ما انتظار نداریم حتما وجه مادي در . ما بها داده نمی شودبه پیشنهادات و نطرات بدیع«
در سازمان « ؛»دهدقبال طرح هاي بهبود ما بدهند حتی یک قدردانی هم به ما انگیزه می

در هیچ جاي ارزیابی ما و در هیچ آیتم . شود بجز نوآوريما به همه چیز پاداش داده می

سیستم آموزش

تغییر نگرش و بهبود  
مهارت ها
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مدیران ما به حفظ وضع موجود « ؛»استحقوقی سازمان جایی براي نوآوري دیده نشده 
شود به همین دلیل بعد از مدتی ما دلسرد دهند و تغییر و بهبود جایی دیده نمیاهمیت می
شوند تا افرادي چراکه افرادي که به وضع موجود راضی هستند بهتر تشویق می. می شویم
.»که نوآورند

تشان به عدم تناسب سیستم مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عبارا: سیتم آموزش
آموزش با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده 

هاي تفکر خلاق و نوآوري را بلد نیستیم کسی باید به ما آموزش همه ما که مهارت«:است
وجود هم مسلط بسیاري از کارکنان ما به دانش م« ؛ »بدهد و بعد انتظار نوآوري داشته باشد

باید آموزش هاي ما کاربردي باشد تا در ما . نیستند بنابراین نمی توانند نوآوري ایجاد کنند
به نظر من «؛ »تسلط به دانش موجود ایجاد کند تا بعد از آن ما بتوانیم بهبود ایجاد کنیم

است و هایی رواج دارد که با نوآوري در تضادمشکل اصلی این است که در سازمان ما نگرش
کند پس باید نگرش هاي لازمه ها تغییر نکند فرهنگ تغییر نمیتا زمانی که این نگرش

هاي مختلفی که ها و سمینارها و برنامهدر سخنرانی«؛ »فرهنگ جدید آموزش داده شود
گذارند دیدگاه ها و ارزش هاي لازمه نوآوري مثل پذیرش تنوع و تحمل تضاد، براي ما می

.»آموزش داده نمی شودتحمل شکست ایده
مکانیزم هاي ساختاري:

براي توسعه فرهنگ نوآوري، زیرساخت هایی ضروري هستند که هر یک از آنها هدفی را 
.نشان داده شده است4دنبال میکنند که در شکل شماره 

هدف هریک از مکانیزم هاي توسعه فرهنگ نوآروي: 4شکل 

ساختار و  
تقسیم وظایف

انعطاف پذیري 
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مدیران ما به حفظ وضع موجود « ؛»استحقوقی سازمان جایی براي نوآوري دیده نشده 
شود به همین دلیل بعد از مدتی ما دلسرد دهند و تغییر و بهبود جایی دیده نمیاهمیت می
شوند تا افرادي چراکه افرادي که به وضع موجود راضی هستند بهتر تشویق می. می شویم
.»که نوآورند

تشان به عدم تناسب سیستم مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عبارا: سیتم آموزش
آموزش با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده 

هاي تفکر خلاق و نوآوري را بلد نیستیم کسی باید به ما آموزش همه ما که مهارت«:است
وجود هم مسلط بسیاري از کارکنان ما به دانش م« ؛ »بدهد و بعد انتظار نوآوري داشته باشد

باید آموزش هاي ما کاربردي باشد تا در ما . نیستند بنابراین نمی توانند نوآوري ایجاد کنند
به نظر من «؛ »تسلط به دانش موجود ایجاد کند تا بعد از آن ما بتوانیم بهبود ایجاد کنیم

است و هایی رواج دارد که با نوآوري در تضادمشکل اصلی این است که در سازمان ما نگرش
کند پس باید نگرش هاي لازمه ها تغییر نکند فرهنگ تغییر نمیتا زمانی که این نگرش

هاي مختلفی که ها و سمینارها و برنامهدر سخنرانی«؛ »فرهنگ جدید آموزش داده شود
گذارند دیدگاه ها و ارزش هاي لازمه نوآوري مثل پذیرش تنوع و تحمل تضاد، براي ما می

.»آموزش داده نمی شودتحمل شکست ایده
مکانیزم هاي ساختاري:

براي توسعه فرهنگ نوآوري، زیرساخت هایی ضروري هستند که هر یک از آنها هدفی را 
.نشان داده شده است4دنبال میکنند که در شکل شماره 

هدف هریک از مکانیزم هاي توسعه فرهنگ نوآروي: 4شکل 

ساختار و  
تقسیم وظایف

انعطاف پذیري 

سیستم 
حقوقی

ایجاد 
انگیزه

سیستم 
ارتباطات

تغییر نگرش و  
تغییر هنجارها

سیستم 
مالی

تامین منابع 
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مدیران ما به حفظ وضع موجود « ؛»استحقوقی سازمان جایی براي نوآوري دیده نشده 
شود به همین دلیل بعد از مدتی ما دلسرد دهند و تغییر و بهبود جایی دیده نمیاهمیت می
شوند تا افرادي چراکه افرادي که به وضع موجود راضی هستند بهتر تشویق می. می شویم
.»که نوآورند

تشان به عدم تناسب سیستم مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عبارا: سیتم آموزش
آموزش با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده 

هاي تفکر خلاق و نوآوري را بلد نیستیم کسی باید به ما آموزش همه ما که مهارت«:است
وجود هم مسلط بسیاري از کارکنان ما به دانش م« ؛ »بدهد و بعد انتظار نوآوري داشته باشد

باید آموزش هاي ما کاربردي باشد تا در ما . نیستند بنابراین نمی توانند نوآوري ایجاد کنند
به نظر من «؛ »تسلط به دانش موجود ایجاد کند تا بعد از آن ما بتوانیم بهبود ایجاد کنیم

است و هایی رواج دارد که با نوآوري در تضادمشکل اصلی این است که در سازمان ما نگرش
کند پس باید نگرش هاي لازمه ها تغییر نکند فرهنگ تغییر نمیتا زمانی که این نگرش

هاي مختلفی که ها و سمینارها و برنامهدر سخنرانی«؛ »فرهنگ جدید آموزش داده شود
گذارند دیدگاه ها و ارزش هاي لازمه نوآوري مثل پذیرش تنوع و تحمل تضاد، براي ما می

.»آموزش داده نمی شودتحمل شکست ایده
مکانیزم هاي ساختاري:

براي توسعه فرهنگ نوآوري، زیرساخت هایی ضروري هستند که هر یک از آنها هدفی را 
.نشان داده شده است4دنبال میکنند که در شکل شماره 

هدف هریک از مکانیزم هاي توسعه فرهنگ نوآروي: 4شکل 

سیستم 
مالی

تامین منابع 
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شوندگان به طرق مختلف در عباراتشان به عدم تناسب مصاحبه: ساختار و تقسیم وظایف
ها در ادامه آمده آنهايهایی از نقل قولساختار با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه

ما براي هر کاري باید اجازه بگیریم و زمان لازم براي نوآوري اختصاص داده نشده «:است
براي «؛ »دست و پاي ما را بسته استروندهاي بروکراتیک و سلسله مراتب اداري، «؛ »است

؛ »نوآوري نیازمند کار تیمی هستیم ولی ساختار سازمان ما اجازه کار تیمی نمیدهد
گیري طولانی و سایر مشخصات سازمان ما با ناپذیر و مراحل تصمیممقررات انعطاف«

.»نوآوري در تضاد است
ن به عدم تناسب سیستم مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عباراتشا: سیستم حقوقی

حقوقی با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده 
اي براي حفط حقوق مالکیت معنوي وجود ندارد و ایده هاي ما هیچ قانون و قاعده«:است

ترس ما از . اینجا کسی به کپی رایت اعتقادي ندارد« ؛ »به اسم دیگران تمام می شود
اي براي پیگیري رویه« ؛»مان ایده اي هم نمی دهیمدزدیده شدن نظرات و پیشنهادات

.»شکایات ناشی از دزدي ایده وجود دارد
مصاحبه شوندگان به طرق مختلف و غیر مستقیم در عباراتشان به عدم : سیستم ارتباطات

ی از نقل قول هاي تناسب سیستم هاي ارتباطی با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه های
؛ »هیچ تبلیغاتی در هیچ رسانه اي براي تشویق نوآوري نمی شود«:آن ها در ادامه آمده است

مکانیزم هاي مناسب براي تعامل و همفکري که از پیش شرط هاي نوآوري است، وجود « 
به نظر من لازم است که ارزش ها و نگرش هایی که براي نوآوري لازم است تبلیغ «؛ »ندارد

باید اهداف و «؛»ود و به اطلاع همه برسد ولی ما ابزارهاي مناسب براي اینکار را نداریمش
خواسته ها و انتظارات سازمان به همه ابلاغ شود تا کارکنان بدانند که سازمان خواستار 

اگر ایده «؛ »نوآوري است ولی در حال حاضر بسیاري از کارکنان از آن بی اطلاع هستند
.»همه برسد همه به این باور می رسند که می توانندهاي ما به گوش

شان به عدم تناسب سیستم مالی مصاحبه شوندگان به طرق مختلف در عبارات: سیتم مالی
:با ارزش نوآوري اشاره کردند که نمونه هایی از نقل قول هاي آن ها در ادامه آمده است

مالی ناکارامد ما اجازه هزینه کردن نوآوري نیازمند منابع مالی لازم است اما سیستم هاي«
براي کوچکترین « ؛ »را نمی دهد)تواند منجر به درامدهاي بیشتر شودکه می(در نوآوري 

؛ »لی اجازه این کار را نمی دهدخرجی باید کلی مراحل اضافی طی شود و نهایتا قوانین ما
زم که نمی توانیم بدون منابع لا« ؛ »بودجه اي براي خلاقیت و نوآوري دیده نشده است«
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ما باید یادبگیریم که نیاز به هزینه دارد و باید ارتباطات گسترده داشته باشیم و . کاري کنیم
.»این همه نیازمند سرمایه گذاري است اما ما هیچ منابع مالی براي این کارها ندیده ایم

بر اساس آن به این ترتیب بسیاري از کارکنان در مصاحبه ها به نکاتی اشاره کردند که 
.مکانیزم هایی براي ایجادفرهنگ نوآوري شناسایی شد

نتیجه گیري
نوآوري یکی از الزامات رقابت در عرصه جهانی براي سازمان هاي امروز است بنابراین 

مطالعات نشان . ازمان ها هستندمدیران به دنبال نهادینه کردن رفتارهاي نوآورانه در س
ها نهادینه کردن این ارزش در سازماندهند فرهنگ سازمانی اصلی ترین نقش را در می

بطور کلی فرهنگ سازمانی یکی از مهمترین عوامل در تغییرات سازمانی و اصلاح . دارد
به همین دلیل است که  نیاز عملی به درك فرهنگ بین . سازمانها محسوب می شود

بال تبیین و درك و مفهوم سازي فرهنگ سازمانی، محققان به دن.  محققان رشد کرده است
افراد در عرصه عمل به مدیریت . ماهیت آن، روابط میان متغیرهاي متنوع آن هستند

مثلا به دنبال پاسخ به . فرهنگ سازمانی علاقه مندند و به دنبال موضوعات کاربردي هستند
گونه اي که انتظارات و این هستند که چطور می توان فرهنگ سازمان  را تغییر داد به 

اي از ابزارها براي ؟ به همین دلیل هم یک طیف گستردهنیازهاي سازمان را برآورده سازد
در این .(Jung etal., 2009, 1087)اندازه گیري و ارزیابی فرهنگ ساخته شده است

تحقیق نیز پس از شناسایی و سنجش وضعیت موجود فرهنگ نوآوري در شرکت هاي مورد 
. مطالعه، مکانیزم هاي توسعه فرهنگ نوآوري مناسب با محیط جامعه تحقیق شناسایی شد

هایی که در حوزه نوآوري صورت گرفته است عمدتا روش بکار رفته کمی بوده در تحقیق
کیفی با هدف دستیابی به لایه هاي عمیق تر فرهنگ این ولی تحقیق حاضر با روش 
نکته مهم در جریان توسعه هر فرهنگی از جمله فرهنگ . موضوع را بررسی کرده است

نوآوري این است که مدیران همه سطوح نسبت به عناصر فرهنگ سازمانی نظر موافق تري 
هاي ند و حتی گاهی دیدگاهاینگونه نیست) افرادي که زیردست ندارند( دارند ولی کارکنان

این تفاوت در سازمان هاي زیادي دیده شد زیرا کارکنان با موقعیت بالاتر . مخالفی دارند
مشارکت بیشتري در شکل دهی و اجراي فرهنگ سازمانی دارند و بنابراین درك بهتري از 

ست هم به همین دلیل پیشنهاد می شود که کارکنان بدون زیرد. اهمیت و منافع آن دارند
Pikturnaite and)در فرایند شکل دهی و اجراي فرهنگ سازمانی فعالانه تر عمل کنند
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Pauzoliene, 2014, 167) .بیات موجود در این حوزه و بطور کلی بر اساس اد
رخی از انواع هنجارهاي فرهنگی ب: هاي انجام شده در این تحقیق می توان گفتمصاحبه

:ا افزایش دهد که این هنجارها عباتند ازتواند امکان ظهور نوآوري رمی
وسواس دقت نداشتن، تاکید بر : به چالش کشیدن ایده ها که شامل این موارد می باشد

نتایج، برآورده کردن تعهدات، ارزش قائل شدن براي انجام هر کاري، انتظار سخت کوشی، 
اشتیاق انجام کار، قطع بوروکراسی

آزادي تجربه، به چالش کشیدن وضع :که شامل این موارد  می باشدآزادي و ریسک پذیري
موجود، آزادي عمل در انجام کارها، پذیرش اشتباهات، اجازه بحث درباره ایده ها، سرزنش 

نکردن اشتباهات
فراموش کردن گذشته، نگرش بلند : ي که شامل این موارد  می باشدپویایی و آینده مدار

نگرش مثبت به تغییر، توانمند سازي فرد، تاکید بر کیفیتمدت، تمایل به بهبود، 
اتخاذ دیدگاه مشتري مداري، ایجاد رابطه با : باشدکه شامل این موارد میگرایش بیرونی
شرکاي بیرونی

ارتباطات باز، بهتر گوش دادن، پذیرش : که شامل این موارد می باشداد و گشودگیاعتم
انتقاد، صداقت ذهنی

پذیرش تضاد، پذیرش انتقاد، عدم حساسیت: شامل این موارد می باشدکهبحث آزاد 
کارتیمی، مدیریت وابستگی: که شامل این موارد می باشدتعاملات بین وظیفه اي و آزادي 

ها، انعطاف پذیري در کار
نمادها و اقدامات، ساختن و انتشار : که شامل این موارد می باشداسطوره ها و داستان ها 

ها و افسانه هاداستان 
تعهد مدیریت ارشد، بیان آن در : که شامل این موارد می باشدتعهد و مشارکت رهبري

چشم انداز و ماموریت
ها داراي ارزش هستند، توجه و حمایت مدیریت ایده: باشدکه شامل این موارد میپاداش

.ویق مادي و معنويارشد، احترام به ایده ها، قدردانی از موفقیت ها، اجراي پیشنهادات، تش
بودجه کافی، زمان کافی و مناسب، : باشدکه شامل این موارد میزمان نوآوري و آموزش

ها مانند تجهیزات و دفتر کار، آموزش مداوم، تشویق ارتقا، ابزارهاي مورد نیاز، زیرساخت
توسعه مهارتها
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ایده ها، احساس حس افتخار، تمایل به اشتراك: که شامل این موارد می باشدهویت شرکت
مالکیت، چشم انداز مشترك، ایجاد توافق، احترام و اعتماد متقابل، نگرانی نسبت به کل 

سازمان
تصمیم گیري در :که شامل این موارد می باشد) استقلال و انعطاف پذیري(ساختار سازمانی

ع و با هاي غیر متمرکز، آزادي عمل، تفویض اختیار، تصمیم گیري سریسطوح پایین، رویه
.حداقل بوروکراسی
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