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عدم اطمینـان و ابهـام در زمینـه تغییـرات فنـاوري، بـازار، راهبردهـاي رقبـا،         ها به دلیل شرکتکنیم که  ی زندگی مییدر دنیا

. در راسـتاي ایـن تحـولات،    ندستهخود  يهاي رقابتی و بقا هاي ذینفع دیگر، به شدت نگران حفظ مزیت انتظارات مشتریان و گروه

هـا،   ست اما توسعه این قابلیـت ها قرار گرفته ا نوآور در دستور کار رهبران و مدیران ارشد سازمانهاي  نوآوري، نوآور بودن و سازمان
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  ترسیم خواهد شد. اندازهاي آینده آنها ها و چشم در پایان چالش
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  دمهقم - 1

امروزه مطالعه در زمینه نوآوري نیازي به توجیه نـدارد، زیـرا   

وکـار و  گذاران، رهبـران واحـدهاي کسـب    پردازان، سیاست نظریه

اند که نوآوري منبع اصـلی   ارشد دولتی و عمومی پذیرفتهمدیران 

هاي رقابتی و ارائه خدمات  رشد اقتصادي، تغییرات صنعتی، مزیت

مین جهت مطالعات ه به ]. 650: 14[بهتر در بخش عمومی است

اي در زمینه نوآوري و ابعـاد مختلـف آن صـورت گرفتـه      گسترده

زمینـه بـه رشـته تحریـر     ها هزار مقاله و کتاب در ایـن  است و ده

هـر یـک از پژوهشـگران بـا توجـه بـه هـدفی کـه          .درآمده است

اند و در  خاصی مورد مطالعه قرار داده  موضوع را از زاویه ،اند داشته

ــه خاصــی از نــوآوري تعمیــق   نتیجــه درک و فهــم مــا را از جنب

  .  ]1155: 19[اند بخشیده

خـاص و  هاي  اما تجربیات گذشته نشان داده است که نوآوري

 ؛ها را تضمین نمایـد  تواند موفقیت دراز مدت سازمان موردي نمی

هاي رقیب از طریق سرریز طبیعـی   پاید که شرکت زیرا دیري نمی

دانش، خرید و یا مشارکت در توسعه دانش فنـی یـا تمسـک بـه     

سـازي بـه   هاي غیرقانونی مثـل جاسوسـی فنـاوري و کپـی     شیوه

ر نتیجـه مزیـت رقـابتی    یازنـد و د  هاي موجود دست مـی  نوآوري

هاي اخیر،  مین جهت در ساله به .بازد وابسته به آن نیز رنگ می

هاي نوآور در دستور کـار رهبـران و    نوآور شدن و توسعه سازمان

هـا   زیـرا ایـن سـازمان    ؛ها قرار گرفته اسـت  مدیران ارشد سازمان

د جریان مستمر و فراگیري از نوآوري در تمام ابعاد، اجزاء و نقادر

ند اما علیـرغم مطالعـاتی کـه در زمینـه     یطوح سازمان ارائه نماس

هـاي مـدیریتی و سـبک و     سازوکارهاي ساختاري، فرآیندي، رویه

هنوز تعریف جـامع و   ،ها صورت گرفته سیاق رهبري این سازمان

ها صورت نگرفته اسـت، چـارچوب مفهـومی     مانعی از این سازمان

ها و چگـونگی کـارکرد    کاملی براي درک و فهم بهتر این سازمان

درونی آنها ارائه نشده است، بسیاري از ابعاد و مسائل آنهـا مـورد   

هـایی کـه بـا آن مواجـه      مطالعه قرار نگرفتـه و بعضـی از چـالش   

سازي مفاهیم نظري  ناشناخته مانده است. هنوز یکپارچه ،هستند

و کارهاي تجربی در مراحل اولیه آن قرار دارد و در نتیجه توسعه 

و  557: 49[ها را با موانع جدي مواجه سـاخته اسـت   ازماناین س

در ایران نیز تاکنون مطالعـه جـامعی در ایـن زمینـه      ].685: 45

صورت نگرفته است. لذا این مقاله براي پاسـخ بـه چنـین نیـازي     

این منظور ابتدا نوآوري و نـوآور بـودن   براي  .تدوین گردیده است

سـپس مفـاهیم کلیـدي     گیـرد و  ها مورد بررسی قرار می سازمان

ها و ابعاد آن  ها، ویژگی بندي این سازمان هاي نوآور، طبقه سازمان

شـود و سـازوکارهاي سـاختاري، فرآینـدي و سـبک       تشریح مـی 

گیرد و در پایان  ها مورد بحث قرار می رهبري مناسب این سازمان

  اندازهاي آنها ترسیم خواهد شد. ها و چشم چالش
  

  سئوالات تحقیق -2

هاي نظري متفاوت در زمینه نوآوري  تعاریف و چارچوبوجود 

با این سئوال اساسـی مواجـه اسـت کـه تعریـف واقعـی نـوآوري        

چیست؟ چه تفاوتی با نوآور بودن دارد؟ با عنایت به اینکه نـوآور  

هاي اصلی  ویژگی ،هاي نوآور است بودن خصوصیت اصلی سازمان

وکارهاي گیرنـد؟ سـاز   ها چیست؟ چگونـه شـکل مـی    این سازمان

هـا چگونـه تعیـین     هماهنگی و سبک رهبري مناسب این سازمان

  ی که با آن مواجه هستند کدام است؟یها شود؟ چالش می
  

  هدف -3

پاسـخ دادن بـه سـئوالات فـوق اسـت کـه        نوشتارهدف این 

تواند زمینه مطالعـات جـامع را فـراهم کـرده و مـدیران را در       می

ها مساعدت نمایـد تـا    ناستقرار سازوکارهاي مورد نیاز این سازما

  هاي خود را تضمین نمایند.   بتوانند موفقیت دراز مدت سازمان
  

روش تحقیق و نحوه تجزیه و تحلیل اطلاعات: -4

کـاربردي اسـت و در    -اي حاضر به لحاظ هدف، توسعه مقاله

وري در فرآیند نوآوري یکی  نظر است از نتایج آن براي بهبود بهره

بـه لحـاظ    نوشـتار ی استفاده شود. این هاي بزرگ ایران از سازمان

آوري اطلاعات  روش در زمره تحقیقات توصیفی است، شیوه جمع

اي است. براي تجزیه و تحلیل و الگویابی  از نوع مطالعات کتابخانه

هاي گذشته  ند نوشتهماز روش تحقیقات کیفی یعنی تحلیل نظام

ه جمل ـازی، یهـا  گیري خواهـد شـد. ایـن روش داراي چـالش     بهره

مواجهه با طیـف گسـترده اطلاعـات و نحـوه ترکیـب و الگویـابی       

. اما چنانچه فرآیند مطالعـه کـاملا شـفاف و قابـل     استاطلاعات 

نظـر از محـل و حـوزه     تکرار و همه مطالعات انجام شـده، صـرف  

تخصصی آن مورد توجه قـرار گیـرد نتیجـه آن از اسـتحکام لازم     

در سـه مرحلـه    مقالـه این  ].207-222: 54[برخوردار خواهد بود

 کلیـدي  در مرحلـه اول بـا اسـتفاده از کلمـات     :انجام شده اسـت 

هاي نوآور و سـازوکارهاي رهبـري و    نوآوري، نوآور بودن، سازمان

هاي گوگل، پروکوست و  هاي نوآور، در پایگاه دهی سازمانسازمان

 1990ها و مقـالات منتشـره از سـال     امرالد جستجو و کلیه کتاب

بـا مـرور عنـاوین و     .مـورد شـد   1384ید که شامل ی گردیشناسا

تعـداد   ،حذف موارد غیرمرتبط و سپس مطالعـه چکیـده مطالـب   

 ـ  پــس از آن  .رسـید  613و ســپس  1123ه ترتیــب بـه  عنـاوین ب

هاي  ، سازمان)62(، نوآور بودن)498(مطالب به چهار گروه نوآوري

 ـ) 16(هاي نـوآور  سازماندهی و رهبري سازمان ) و37(نوآور ه مقال



  مجتبی رفیعی، سید علی اکبر احمدي، ابوالحسن فقیهی و عباسعلی قدیریان  
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گیری از فنون الگویابی به مطالعه، تجزیه  بندی شد و با بهره طبقه

مقالـه   96و تحلیل و ترکیب اطلاعات پرداخته شد که در نهایـت  

در رابطه بـا نـوآوری و تمـام مقـالات مربـوط بـا نـوآور بـودن و         

هـا   دهی و رهبری ایـن سـازمان  های نوآور و نحوه سازمان سازمان

بدست  مطالعهموضوعات مرتبط با این طور کامل مطالعه شد و هب

نحوی که مطالعه بیشتر مقالات، عملاً تکرار مـوارد قبلـی   ه ب ؛آمد

  .کرد بود و اطلاعات دیگری به نتایج تحقیق اضافه نمی
  

  سابقه و مبانی نظري تحقیق -5

اگرچه خلاقیت و نوآوری همواره مورد توجه و علاقه بشر بوده 

هـا و   ها با چـالش  اما طی چند دهه گذشته، شرکت ]؛1: 48[است

هـای   اند که با شـیوه  های اجتماعی جدیدی مواجه شده مسئولیت

توان به مواجهـه بـا آنهـا     های رقابتی گذشته نمی متداول و مزیت

پرداخت و در نتیجه تولید دانش، توسعه فناوری و نوآوری مـورد  

شـناخت  مـین جهـت   ه بـه  ]؛11[توجه خاصی قرار گرفته اسـت 

های مولد و  های سازمان بیشتر و بهتر نوآوری، نوآور بودن، ویژگی

کننده نوآوری، عوامل موثر بـر فرآینـد نـوآوری و تسـهیل      اقتباس

گذاران، رهبران  روند ایجاد آن در دستور کار پژوهشگران، سیاست

و در  .]43[ها، مدیران دولتی و خصوصی قرار گرفته اسـت  شرکت

تدریج از جنبه فـردی و تصـادفی   ه ها ب وآورینتیجه اختراعات و ن

ای کـه دارای   هـای حرفـه   خارج شده است و اغلب توسط سازمان

 ].46: 53[شـود  انجام مـی  ،های تخصصی مختلفی هستند ییتوانا

رشد دامنه ارتباطات، دسترسی سریع، ارزان و وسیع به اطلاعـات  

الا رفتن های ذینفع و ب و دانش، جهانی شدن بازارها، افزایش گروه

هـا،   میزان و دامنه انتظارت آنها، پیچیده شـدن فزاینـده فنـاوری   

گـذاری در تحقیقـات و ضـرورت     افزایش هزینه و ریسک سـرمایه 

تـر بـه بـازار،     کاهش زمان عرضه محصولات جدیـد، بهتـر و ارزان  

هـای جدیـدی مثـل خـدمات،      ها به حوزه ضرورت توسعه نوآوری

ها  ب گردیده است که شرکتهای اجتماعی و مدیریتی، موج حوزه

وری چرخه نـوآوری را در دسـتور کـار     بیش از پیش افزایش بهره

هـای خطـی نـوآوری،     خود قرار دهنـد. ظهـور پـی در پـی مـدل     

هـای نـوآوری در    ای، مـدل نـوآوری بـاز، مـدل     هـای شـبکه   مدل

هـای نـوآوری تعـاملی و ملـی،      کشورهای درحـال توسـعه، مـدل   

وآوری فناوری در پاسخ بـه چنـین   های ن ای، بخشی و نظام منطقه

هـای   که در تمام مدلدرحالی ؛ی قابل طرح و بررسی استینیازها

در  .شـوند  ها محـور اصـلی نـوآوری تلقـی مـی      ارائه شده، سازمان

بـر نـوآوری از طریـق     اسـت هـای اولیـه کـه عمـدتاً خطـی       مدل

ها و تعامل آنها با مراکز علمی و  واحدهای تحقیق و توسعه شرکت

های  . نوآوریداردتولید و مبادله دانش صریح، اهمیت  ی ،دانشگاه

مبنای حرکـت در مرزهـای    تر و بر ، مستقل تر مورد نظر آنها ساده

های  های بعدی بر تبیین بیشتر نوآوری مدل ،گیرد دانش شکل می

ک پیکانی و تدریجی که مبتنی بر دانش صریح و ضمنی ناشـی  نو

 .ورزنـد  ست تاکید میاکنندگان و رقبا از تعامل با مشتریان، عرضه

های  ها و فناوری های ساده و مستقل و توسعه نوآوری آنها نوآوری

دهند. آنهـا از تمرکـز صـرف بـر      پیچیده و  برتر را مدنظر قرار می

توسعه فاصله گرفته و بـر   حقیق ونوآوری فنی توسط واحدهای ت

زیـرا نـوآوری    ؛ورزندافزای آنها تاکید می انواع نوآوری و روابط هم

هـا را قـادر خواهـد سـاخت کـه       های مختلـف، سـازمان   در بخش

ی یهای گذشته خود را بازآرا های جدیدی بسازد، قابلیت توانمندی

هـای داخلـی و خـارجی را بـرای مواجهـه بـا        شایسـتگی  و نماید

-658: 14[ها و تغییرات محیطی یکپارچـه سـازی نماینـد    لشچا

656.[  

هـای اخیـر از جامعیـت و یکپـارچگی بیشـتری       بنابراین مدل

تـر و فراگیرتـری از نـوآوری ارائـه      ، تعریـف کامـل  استبرخوردار 

گذارد و نـه   ها را به نمایش می تری از نوآوریدهد، ابعاد متنوع می

ها را مـدنظر   نوآوری در سازمانتنها نوآوری، بلکه امواج خروشان 

ها را در دسـتور   به عبارت دیگر، نوآور کردن سازمان .دهد قرار می

توان گفت آنها در پی افزایش هرچه بیشـتر   دهد و می کار قرار می

  .ها هستند های نوآور و بهبود عملکرد این سازمان سازمان
  

تعریف نوآوري - 6

گرفتـه اسـت امـا     نوآوری از زوایای مختلف مورد مطالعه قرار

هنوز توافق کاملی در زمینه این مفهوم وجود ندارد زیرا مفهـومی  

ولی در اغلـب تعـاریف،    ؛پیچیده، مبهم و دارای ابعاد متعدد است

هـای   هـای نـو در ایجـاد ارزش    نوآوری به مفهوم اسـتفاده از ایـده  

های ذیـل   این تعریف دربردارنده جنبه ].42-47: 15[جدید است

  :است

هـای جدیـد و تبـدیل ایـن      آوری به مفهوم ارائـه ایـده  الف: نو

وکـار جدیـد و   ها به فناوری، محصول، فرآینـد، مـدل کسـب    ایده

در این تعریف، به خلـق نـوآوری    .تجاری کردن و اشاعه آن است

شامل اختراع و استفاده کردن از آن   پرداخته شده است و نوآوری

ی از کننــده بخــش کــوچک ایــن تعریــف مــنعکس ].2[باشــد مــی

محـور، مثـل صـنایع     های علم های فنی است که در بخش نوآوری

گیرد و در آن میها و .... صورت  ی، زیست فناورییشیمیایی، دارو

های دانش حرکـت   های توسعه یافته که در مرز کشورها و شرکت

های وسیع و گسترده در مراکز تحقیـق   گذاری با سرمایه .کنندمی

هـا و   هـای راهبـردی بـا دانشـگاه     و توسعه و بسط دامنه همکاری

ها و محصولات جدیـد   مراکز علمی و تحقیقاتی، به عرضه فناوری
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هـای اول   مبنای تکیه بر نسـل  ها عمدتاً بر این نوآوری .پردازند می

بـر مبادلـه دانـش     .گیرد های خطی نوآوری شکل می تا سوم مدل

 هـا اسـتوار اسـت و عمـلاً     دهنده نوآوریتوسعه یصریح بین اجزا

آفـرین، پـاردایمی و تحـول     های بنیادی، تحول دربردارنده نوآوری

ها) و یا معماری محصولات و  و عناصر اصلی(مدول اساسی در اجزا

ــد بخــش عمــده ولــی نمــی .بازارهــای جدیــد اســت ــری از  توان ت

مثـل حـوزه    ،های دیگر را که فرآیندهای متفـاوتی دارنـد   نوآوری

ی تـدریجی و تکـوینی و یـا    هـا  ها و یا نوآوری تجهیزات و دستگاه

هـای سـاختاری و    فرآیند نـوآوری در بخـش خـدمات و نـوآوری    

سازمانی را توجیه نماید و در تبیین فرآینـدهای انتقـال، جـذب،    

های جدید کـه الگـوی حـاکم بـر فرآینـد       هضم و توسعه نوآوری

بـه   .حال توسعه است نیز نـاتوان اسـت   نوآوری در کشورهای در

تعریفی ارائه شود که این موارد را نیـز  همین جهت ضرورت دارد 

  دربرگیرد.

هـای   های جدید از سازمان ب: نوآوری به مفهوم اقتباس ایده 

گیری از آن به منظور افزایش اثربخشی، ایجـاد ارزش   دیگر و بهره

این تعریف نیز  ].5[افزوده بیشتر و ارتقا توان رقابتی سازمان است

توانـد همـه    ولـی نمـی  هاسـت   کننـده بخشـی از نـوآوری   منعکس

  ها را تبیین نماید. نوآوری

 هــای جدیــد ج: نــوآوری بــه مفهــوم خلــق یــا اقتبــاس ایــده

نوآوری به مفهـوم خلـق،    ،عبارت دیگربه ].269-287: 13است.[

هـای   افزا در حـوزه  برداری از ابتکارات ارزش اقتباس، جذب و بهره

نــوآوری همچنــین شــامل احیــاء،  .اقتصــادی و اجتمــاعی اســت

هـای جدیـد    سترش تولیدات، خدمات، بازارهـا، توسـعه اسـلوب   گ

هـای مـدیریتی جدیـد اسـت. نـوآوری هـم        تولید و استقرار نظام

در این تعریف نکـات ذیـل    ].1155: 19[فرآیند است و هم نتیجه

  حائز اهمیت است:

بـودن تـابع واحـدی     ) نوآوری بیانگر چیز جدید است اما نو1

 نماید. یا از دیگران اقتباس میرا تولید، بهینه و  است که آن

ــریح و    2 ــش ص ــتمر دان ــه مس ــده مبادل ــوآوری دربرگیرن ) ن

های بـزرگ   ضمنی(تجربه) بین مراکز علمی و تحقیقاتی و شرکت

هـا و   ای آنها و همچنین بین شرکت و مشتریان متخصص و حرفه

ــق و توســعه کشــورهای پیشــرفته و شــرکت   ــز تحقی ــای  مراک ه

 کز علمی و تحقیقاتی آنهاست.کشورهای درحال توسعه و مرا

تر نوآوری  های پیشرفته گیری از مدل ) نوآوری مستلزم بهره3

ای، مـدل نظـام نـوآوری بـاز و      های تعاملی، شبکه که شامل مدل

مند نوآوری است و شامل نوآوری در تمـام اجـزا و   مهای نظا مدل

 زوایای سازمان است.

ــوآوری ارزش4 ــت و   ) ن ــزایش ظرفی ــث اف ــرا باع افزاســت. زی

وری، ایجـاد   های فنی و مدیریتی سـازمان، بهبـود بهـره    توانمندی

پذیری بیشـتر   رقابتی و انعطاف  های کاری بهتر، ایجاد مزیت رویه

  ].158-176: 27[شودسازمان در مواجهه با تحولات محیطی می

آینـد  یان کرده است نوآوری فربطورکه ماتیلکا بنابراین همان

ها نحوه طراحی، تولید، بازاریابی  یادگیری است که در آن شرکت

گیرنـد و   محصولات و خدماتی که برای آنها جدید است را یاد می

  .]15-32: 39[کنند عملیاتی می

برجنبه دیگری از فرآیند نـوآوری تاکیـد   جنسن و همکارانش 

گویند نوآوری نه فقـط ناشـی از توسـعه مرزهـای      د و میننمای می

های تحقیق و توسـعه اسـت کـه بـه علـم،       دانش و نتیجه فعالیت

هـای ناشـی    بلکه شامل یادگیری ؛شود فناوری و نوآوری ختم می

بـرداری از   از انجام دادن کارهـا، کسـب تجربـه، اسـتفاده و بهـره     

ــوآوری ی فنــاور هــای موجــود و تعامــل بــا مشــتریان نیــز  هــا و ن

  .  ]5-18: 26[شود می
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نـوآوری اهرمـی کلیـدی و     ،کـه توضـیح داده شـد    طورهمان

ها و  پذیری، رشد و توسعه شرکت کننده برای افزایش رقابتتعیین

های روزمـره،   ها و مشکلاتی است که رویه رفت آنها از چالشبرون

امـا تمرکـز    ؛باشـد  جاری و استاندارد قادر به مواجهه بـا آن نمـی  

ده گرفتن این  موضـوع  محدود و بیش از حد بر نوآوری باعث نادی

کننـده  توانـد تضـمین   خـودی خـود نمـی   ه شود که نوآوری ب ـ می

 4طـور کـه تاشـمن   بلکه همان ؛ها باشد موفقیت همیشگی شرکت

مطرح کرده موفقیت دراز مدت تابع گرایش به نوآوری و یا نـوآور  

ی یهـا  ها و قابلیت هاست که منجر به ایجاد توانمندی بودن شرکت

. منکـوگ و  ]9-14: 65[تواند نوآوری تولید نمایـد  میشود که  می

گـرا اسـت کـه     یک رویکـرد نتیجـه  دهند نوآوری  توضیح می 5آن

 ؛نگـرد  می های مدیریتی د، فرآیند و حوزهبه نوآوری در تولی صرفا

هـای   ها و توانمنـدی  که نوآور بودن نتیجه توسعه ظرفیتدرحالی

پی و  در های پی وریپویای سازمان است که گرایش و تمایل به نوآ

  .]1552-1578: 36[مستمر دارد

مطالعه و مرور جـامع ادبیـات موجـود نشـان مـی دهـد کـه        

هـای   پـردازی  هـای مختلـف، تعـاریف و نظریـه     پژوهشگران رشته

انـد امـا اغلـب     هـا ارائـه نمـوده    متفـاوتی از نـوآور بـودن سـازمان    

وافـق  هـا ت  پژوهشگران در زمینه ابعاد ذیل از نوآور بودن سـازمان 

  ].1-11: 56[دارند

4 Tushman 
5 Mengue and Auh 
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های  الف: خلاقیت یعنی توانمندی و تمایل سازمان برای خلق ایده

هـای   ی در پیوستاری از ایدهجدید و متمایز برای سازمان و مشتر

هـای   ایـده  یافتـه و بهبود شـده ی که اصلاحیها جدید تا ایده کاملا

 ؛قبلی است

ای داخلی ه ب: پذیرش و تمایل برای شنیدن همه آواها و دیدگاه

و خـارجی سـازمان و کنـار گذاشـتن عـادات گذشـته و آزمـودن        

 ؛های ناآزموده ایده

ج: عزم، اراده، تعهـد و ثبـات قـدم سـازمان بـه عملیـاتی کـردن        

 ؛فرآیندهای نوآوری

پذیری در قبال فرآیندهای نوآوری که  د: تمایل سازمان به ریسک

 ؛با عدم اطمینان فنی و اقتصادی توأم است

هـای فنـی،    رفتاری به نـوآوری و دارا بـودن توانمنـدی    هـ: تمایل

مدیریتی، ظرفیت جذب و یادگیری و یا ظرفیت تعمیـق و تحـول   

 ؛های سازمانی در قابلیت

و: کیفیت فرآیند اقتباس نوآوری، به این مفهوم که سازمان با چه 

کند و تـا چـه انـدازه     ها را اخذ می سرعتی، چه تعدادی از نوآوری

ی در اقتبـاس نـوآوری   یمدل کامل، پخته و قابل اتکادارای الگو و 

 ؛است

هـای   گذاری دانش و نوآوری تمایل سازمان برای تسهیم و اشتراک ت:

 .های دیگر های داخلی سازمان و سازمان خود با بخش

توان تفاوت نوآوری و نوآور بـودن را   مبنای عوامل فوق می بر

  اینگونه توصیف کرد:

قابل لمـس مثـل یـک محصـول     نوآوری یک مفهوم صریح و 

که نوآور بودن خصوصـیات درونـی، نهادینـه    درحالی ؛جدید است

شده، گرایش و توانمندی برای نوآوری است که مفهومی غیرقابل 

لمس و ضمنی در سازمان است و متناسب با رویکردهای رهبری، 

گـذاری انجـام شـده     تفکر راهبردی حـاکم بـر سـازمان، سـرمایه    

سـازمانی،   نسانی، ساختاری، فرهنگـی، جـو  های ا مستمر، ظرفیت

تدریج و در یـک بسـتر   ه های سازمانی، ب ها، فرآیندها و رویه نظام

گیرد. در یک فرآیند افـول و   تاریخی، اجتماعی و نهادی شکل می

بینـی نشـده،    ریـزی شـده و پـیش   صعود، رفت و برگشتی، برنامه

بـروز  هـای مختلـف    یابد که آثـار آن در قالـب نـوآوری    تکوین می

های پیچیـدگی،   مین جهت نوآور بودن دارای ویژگیه کند. به می

ضمنی بودن، ابهـام در شـناخت علـل و عوامـل آن و خـاص هـر       

علـت  ه های دیگر است و ب ـ پس مانع تقلید شرکت ؛سازمان است

هـا، منـابع و    اینکه خاص هر شرکت، با ارزش و بیانگر توانمنـدی 

 ـ ،ده سـازمان اسـت  ی ش ـیسـازی و بـازآرا   فرآیندهای یکپارچه ه ب

هـای دیگـر    راحتی قابل انتقال و حتی خرید و فروش بـا شـرکت  

و در واقع نوآور بودن شامل خصوصیاتی است که در تمـام   یستن

افـزاری و مغزافـزاری    افزاری، سیستم افزاری، سخت اجزا، ابعاد نرم

هـای کـاری و روح    صـورت رویـه  ه سازمان نهادینه شده است و ب

  ].1-11: 56[سکنات سازمان درآمده استحاکم بر حرکات و 

های سازمان است  در نهایت اینکه نوآور بودن بیانگر توانمندی

پس نوآوری و نوآور بودن دو  .تواند نوآوری باشدکه نتیجه آن می

کـه علیـرغم اهمیتـی کـه تفکیـک ایـن دو        استمفهوم متفاوت 

هــای کــلان و در ســطح  گــذاری مفهــوم و تــاثیر آن در سیاســت

مطالعات محدودی در این زمینـه صـورت گرفتـه     ،ها دارد انسازم

عنوان یک خلأ مهم در مطالعات این حوزه خود را نشان هاست و ب

  دهد.   می
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های اخیر مورد توجـه قـرار    های نوآور در سال مطالعه سازمان

دهـد کـه هنـوز     ولی مرور ادبیات موضوع نشان مـی  ؛گرفته است

تعریف روشن، قطعی و چارچوبی برای درک و فهم بهتر و تحلیل 

ها ارائه نشده است و هر یک از پژوهشگران متناسـب   این سازمان

به تحلیـل زوایـای    ندابا حوزه تخصصی و سوابق علمی که داشته

وع دو رویکـرد  انـد، امـا در مجم ـ   ها پرداخته خاصی از این سازمان

کـه در رویکـرد   ها وجود دارد. درحالی کلی در تحلیل این سازمان

ی یهـا  های نوآور، سازمان شود که سازمان اول بر این امر تاکید می

در  .هستند که نوآوری در تمام اجزا و ابعاد آن نهادینه شده است

ــوآور ســازمان ســازمان ،رویکــرد دوم ــا هــای ن ی هســتند کــه یه

طور همزمان مـورد  هبرداری از نوآوری را ب و بهره های خلق فعالیت

دهند و این امر به قابلیت محوری آنها تبدیل شـده  توجه قرار می

پرداختـه  دو رویکـرد   با جزئیات بیشـتری بـه ایـن   . در ذیل است

  :خواهد شد

 هاي نوآور: مند به سازمانمالف) رویکرد یکپارچه و نظا

هـای هسـتند کـه     سـازمان  ،های نوآور در این رویکرد سازمان

ها و  برداری از انواع نوآوری در تمام اجزا، ابعاد، فعالیت خلق و بهره

هـا، سـاختارها،    واحدهای آن نهادینـه شـده اسـت و تمـام نظـام     

های مـدیریتی و   سازمانی، راهبردها، رویه  فرآیندها، فرهنگ و جو

سبک و سیاق رهبری در مسیر هدایت، نظارت و تقویت نـوآوری  

ای عادی و فراگیـر در   صورت پدیدهاین امر به. ریزی شده است پی

به چند نمونـه از  در ذیل . ]23[تار و پود سازمان تنیده شده است

  شود.  این تعاریف اشاره می

ی هستند که تمام افراد سازمان های های نوآور، سازمان ) سازمان1

هـای   راهاز مدیران ارشد تا کارکنـان را درگیـر توسـعه و اجـرای     

 ]؛8[نماید جدید برای تحقق اهداف سازمان می

هـا   ی هسـتند کـه اعضـای آن   یهـا  های نوآور، سـازمان  سازمان )2
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مند از طریـق   مند و روشمصورت یکپارچه، متعهد، پیوسته، نظا به

  سـازمان  یعنوان جزئی از زندگی روزانه خود بـه احیـا   نوآوری به

 ]؛40[پردازند می

دنبـال خلـق و   ه ی هستند که بیها سازمان های نوآور،سازمان) 3

زیـرا   ؛برداری مستمر از انواع نوآوری در بستر سازمان هستند بهره

های اجتماعی، فنی،  محور و نظریه سیستم بر مبنای دیدگاه منابع

افزا بر عملکـرد سـازمان دارنـد و      انواع نوآوری نقش مکمل و هم

کنـد کـه    جاب میهای سازمان ای هرگونه نوآوری در یکی از بخش

های سازمان نیز صورت پذیرد تـا سـازمان    نوآوری در سایر بخش

سـازی   ی و یکپارچـه یبتواند قدرت خـود را بـرای سـاختن، بـازآرا    

های داخلی و خارجی برای مواجهه و یا ایجاد تغییـرات   توانمندی

 ].656-657: 16[طور مستمر احیا و بازسازی نمایدهمحیطی ب

مانی اسـت کـه نـوآوری را در تمـام نقـاط      ساز ،) سازمان نوآور4

 یوکـار و در میـان تمـام اعضـا    های کسب سازمان، در تمام جنبه

سـازند کـه    یآنهـا محیطـی م ـ   .های کاری نهادینه کرده است تیم

درگیر تغییرات مثبت هستند و فرهنگی دارنـد کـه غنـی از     تماماً

ر چه که اگ دانند های نوآور می خلاقیت و بازآفرینی است. سازمان

 ـبـرای سـازمان دار   بعضی از نوآوری هـا جنبـه راهبـری     د ولـی ن

سـازمان را بـا ناکـامی مواجـه      ،پیگیری یک نوع خاص از نوآوری

بهمین های دیگر وابسته است،  هر نوآوری به نوآوری زیراد ساز می

 نوآوری در تمام سازمان های نوآوری در پی نهادینه کردنجهت 

 ].74-85: 46[ .دهستنسطوح سازمان اجزاء، ابعاد و 

) سازمان نوآور: سازمانی است که بـر مبنـای فلسـفه یـادگیری     5

این سازمان یادگیری، تفکر، کسب، انتقال و  شکل گرفته است. در

کارگیری دانش برای نوآوری در بافت و فرهنـگ واحـدهای آن   هب

انـداز، ماموریـت و    ها دارای چشـم  نهادینه شده است. این سازمان

هـای جدیـد،    ند که سازمان را به سـمت خلـق ایـده   اهدافی هست

نــوآوری مســتمر و تســهیل مواضــع تهــاجمی و پیشــرو هــدایت  

هـا بـه مفهـومی عـام، فراگیـر و       نوآوری در این سـازمان  .کند می

آنها  .فرآیندی مستمر در تمام واحدهای سازمان تبدیل شده است

دارای عزم راهبـردی در زمینـه نـوآوری هسـتند کـه بـا گـرایش        

گیری راهبـردی   که جهتدرحالی ؛شود ارآفرینی آنها تکمیل میک

باعث درک، فهم و اعتقادات راهبردی سازمان به سـمت نـوآوری   

ی یها ها و فعالیت است. گرایشات کارآفرینی شامل فرآیندها، رویه

شود. ساختارها و فرآیندهای داخلـی   است که به نوآوری ختم می

شـود کـه انتقـال دانـش در      ای تعریف می ها، به گونه این سازمان

کند و باعث حفظ  درون واحدها و بین آنها را تشویق و تسهیل می

هــا و تقویــت اعتقــاد، درک و فهــم مشــترک بــین  تنــوع دیــدگاه

هـای مسـتمر و همـه     ریواحدهای مختلف سازمان به سمت نوآو

  شود. جانبه می

های راهبردی نسبت به نوآوری،  گیری فلسفه یادگیری، جهت

گیـری   تعامل و مبادله دانش بین واحدهای مختلف منجر به شکل

های نوآوری  های پویای سازمان تر از توانمندی برداری سریع و بهره

 مبنـای اقـدامات سـنجیده مـدیریتی،     هـا بـر   شود. این قابلیت می

شـود و در طـول    هـا سـاخته مـی    ها و دستورالعمل فرآیندها، رویه

هـای مسـتمر    گـذاری  شود و با سـرمایه  تدریج تقویت میه زمان ب

های نوآور منـابع خـود را جهـت     یابد. سازمان پالایش و بهبود می

کنـد، در   های جدید و عملیاتی کـردن آن بسـیج مـی    تقویت ایده

آنهـا   اسـت، ناوری پیشگام کارگیری فهتحقیق، توسعه، کسب و ب

های انسانی خود را از طریق جذب، آموزش و طراحی نظام  قابلیت

هـای   دهد که به ایـده  کند و نشان می پرداخت مناسب تقویت می

هـای نـوآور    سـازمان  اسـت. کارکنان در تمام سطوح ارزش قائـل  

ه و تحلیل و تسهیم اطلاعات با مشتریان و رقبـا  زیآوری، تج جمع

تـر بـه    ی سـریع یکند تا سـازمان را جهـت پاسـخگو    یرا تشویق م

نیازهای حال و آینده بازار تجهیز نماید. آنها فرآیندهای عملیاتی، 

 ـ  نحـوی طراحـی،   ه ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی خـود را ب

کنند که نوآوری مستمر را ترغیـب و حفـظ    عملیاتی و هدایت می

وری در کـل  نماینـد و در نهایـت اینکـه گـرایش مسـتمر بـه نـوآ       

های  های نوآورانه در تمام حوزه سازمان تنیده شده است و فعالیت

-573: 49[عملیاتی و همه وظایف سـازمان نهادینـه شـده اسـت    

556.[  

توان گفـت کـه در ایـن     مبنای این رویکرد می بر ،در مجموع

هـا و   ها، نـوآوری مسـتمر در تمـام اجـزا، ابعـاد، فعالیـت       سازمان

عنوان امـری اعتقـادی و   دوانده است و بهواحدهای سازمان ریشه 

هـا   ایـن سـازمان   .ارزشی در فرهنگ سازمان نهادینه شـده اسـت  

آفرینی هستند که تمام راهبردها، سـاختارها،   دارای رهبران تحول

هـای مـدیریتی را جهـت     فرهنگ، جو سازمانی، فرآینـدها، رویـه  

  گیرند. کار میهتقویت نوآوری در سازمان ب

 هاي نوآور: بی به سازمانب: رویکرد ترکی

-هی هستند که خلق، توسعه و بیها های نوآور: سازمان سازمان

که خلق درحالی ؛دهد کارگیری همزمان نوآوری را مدنظر قرار می

و توسعه نوآوری نیازمند تحقیق و توسعه، تحول، تجربه اندوزی و 

ی نیازهای جدید و یا در حال ظهور در یگو اکتشافات جدید، پاسخ

زارهای جدید یا در حال ظهـور از طریـق ارائـه نـوآوری اسـت.      با

ــرداری از نــوآور بهــره هــا،  مســتلزم عملیــاتی کــردن نــوآوری یب

هـای   ها و فنـاوری  کردن و بهبود تدریجی، جزئی در نوآوری بهینه

ی به نیازهای موجود در بازارهای جاری یمنظور پاسخگوموجود به

ی، یتلاش برای افزایش کـارا است و بر استفاده از دانش موجود و 
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  .]38[برداری در مقیاس وسیع استوار است استاندارد کردن و بهره

هـا بـه    اگرچه در نظریات مدیریتی معاصر بر اجبـار سـازمان   

بـرداری از نـوآوری تاکیـد     انتخاب یکی از دو گزینه خلق یا بهـره 

هـای  ها و چالش بایست تنش های نوآور می اما سازمان شده است؛

زیـرا   ]؛23[دهمزمـان دو رویکـرد فـوق را حـل نمای ـ    ارگیری کهب

تواند سـازمان را در   طرفه بر خلق و توسعه نوآوری می تمرکز یک

حاصل گرفتار کرده و تا  پایان تحقیق و تغییرات بی دام و حلقه بی

هـدفی و اسـراف و تبـذیر منـابع و      نظمی، هرج و مرج، بی مرز بی

 در مقابـل تمرکـز یـک    .بردعدم امکان ادامه حیات پیش خواهد 

توانـد عملکـرد    برداری از نـوآوری مـی   طرفه و بیش از حد بر بهره

ــاه ــی ســازمان را در دام   کوت ــود بخشــد ول ــدت ســازمان را بهب م

کنـد و در   های موجود گرفتار می های محوری و قابلیت شایستگی

حـال ظهـور مشـتریان،     ی به نیازهای درینتیجه قادر به پاسخگو

د و تغییرات محیطی نخواهد بود کـه ایـن امـر نیـز     بازارهای جدی

ناپذیری و ناتوانی سازمان در یادگیری، احیا  تواند باعث انعطاف می

ــا کهنگــی،   و بازســازی خــودش شــود و در نتیجــه ســازمان را ب

  ].4-6: 10[سازد فرسودگی و اضمحلال و نابودی مواجه می

هــای نــوآور بــرای اینکــه در دام  مــین جهــت ســازمانه بــه

برداری صرف از نوآوری گرفتار نشـود و از   ناشی از بهره  ایستگیش

نظمی، هرج و مرج و نابودی ناشی از خلق و توسعه  های بی چالش

 ـ  رویکرد تناقض ،صرف نوآوری اجتناب نمایند -هآمیز و پر تـنش ب

بـرداری از نـوآوری و    کارگیری همزمان دو رویکـرد خلـق و بهـره   

ــین آنهــا را ــوازن منطقــی ب در دســتور کــار خــود قــرار  ایجــاد ت

    .]1559-1599: 12[اند داده

هـا در   ذیل وضعیت سـازمان  در جدول میلان کارلیسل و مک

  . ]4-5: 12[رابطه با نوآوری را به تصویر کشیده است

ثبـات اسـت    هایی کاملا بی سمت چپ جدول نشانگر سازمان

نظمی و آشوب  پردازد و به سمت بی به خلق نوآوری می که صرفا

ی یهـا  بیانگر سـازمان  ،های سمت راست کند و سازمان حرکت می

پردازد و اغلب گرفتـار   برداری از نوآوری می است که صرفا به بهره

ــدم انعطــاف  در دام شایســتگی ــذیری  هــای موجــود و ع اســت؛ پ

کنـد و بـه    مـی دو حرکـت   های نوآور بین این که سازماندرحالی

توانـد   رود و در نتیجـه مـی   استقبال همزمان نظـم و آشـوب مـی   

وضعیت موجود کوتاه مدت خود را حفظ و بهینـه کـرده و بـرای    

  های آینده خود را مهیا سازد. ها و گسست مقابله با چالش

  
  

 ]10[ها و میزان نظم و ثبات : انواع نظام1جدول 
  

  سازمان سلسله مراتبی  ازمان مکانیکیس
پیچیده(حوزه ظهور 

  )پیچیدگی
  آشوب

تصادفی و بدون  کاملا

  الگو و مدل

  ع نظامنو

  

  

  

  مندنظام دیدگاه

  کنترلتا حد زیادی خود   فرماندهی و کنترل  کنترل شدید
  گرایش به سمت

  ها ناشناخته
  سازوکارهاي کنترلی  وجود ندارد

ثابت و از پیش تعیین 

  شده
  دستورات از بالا دیکته شود

ای و کاملاً بهم  شبکه

  پیوسته
  تصادفی

عوامل مستقل و عدم 

  ی روابطیامکان شناسا

طبیعت روابط بین 

  عوامل

  متقابلسیال و وابستگی   اغلب وابسته بهم  وابسته بهم کاملا
قاعده و الگو تا حدودی 

  قابل ردیابی
  ماهیت تعاملات  نظم بی تصادفی و کاملا

  ثبات 

نظام مقاوم در قبال 

  تغییر 

  استخوان بندی قطعی

  ثبات

  تغییر جزئی

  استخوان بندی محتمل

  پذیر  انعطاف

نظم جدید شامل 

تغییرات اساسی یا 

  کوچک و جزئی

  ناپایدار 

نتیجه و تغییرات غیرقابل 

بینی  امکان  پیش

  متلاشی شدن

  تغییرات و نتایج تصادفی

  متلاشی شدن قطعی 
  نتیجه

    ناپایدار کاملا  هاي نوآورسازمان  پایدار کاملا
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  هاي نوآور بندي سازمان بقهط -9

های دو وجهی  به تحلیل ادبیات توسعه سازمان 6شاو ریچ و بیرکین

  :]375-406: 46[ندااند و معتقد (نوآور) پرداخته

ای را  ای و سـه حلقـه   سازمان مولد نوآوری یـادگیری دوحلقـه   )1

بردار از نـوآوری،   های بهره که سازماندهد درحالی مدنظر قرار می

گیـری  های تطبیقی و محدود را پی ای، یادگیری حلقه یادگیری تک

ای از هر دو را در خود  های نوآور ترکیب بهینه نماید و سازمان  می

  ست؛ا  نهادینه کرده

ــوآوری  ســازمان )2 ــوآوری در پــی ن هــای بنیــادی،  هــای مولــد ن

کـه  درحـالی  اسـت؛ آفـرین و نـوآوری در تولیـد     پارادایمی، تحول

هـای جزئـی،    دنبـال نـوآوری  ه بردار از نوآوری ب های بهره سازمان

ای از  های نوآور ترکیب بهینـه  و سازمان استتدریجی و فرآیندی 

دو را متناسب بـا شـرایط داخـل و خـارجی خـود طراحـی و        این

  ؛نماید عملیاتی می

دنبال تغییـر و تحـولات بنیـادی،    ه های مولد نوآوری ب سازمان )3

را تـا مـرز   و ایـن امـر آنهـا     سـت پلکانی، منقطع، انقلابـی و واگرا 

هـای   ولـی سـازمان   ؛دهـد  نظمی و از هم پاشیدگی سـوق مـی   بی

دنبال ثبات، تغییـرات جزئـی و تـدریجی،    ه بردار از نوآوری ب بهره

که تقویت بیش از حد این گرایش سـازمانی   ستتکوینی و همگرا

های محوری، سسـتی،   را به سمت گرفتار شدن در دام شایستگی

ی گذشته و نهایتاً از دست دادن ها رخوت و غرور ناشی از موفقیت

ــت ــی    مزی ــازار ســوق خواهــد داد ول ــروج از ب ــابتی و خ ــای رق ه

آفرین و فرآینـد بهبـود و بهینـه     های نوآور تغییرات تحول سازمان

طور همزمان پیگیری و عملیاتی هکردن در تمام ابعاد سازمان را ب

  نماید.  می

از راهبردهای های مولد نوآور برای رسیدن به اهداف خود  سازمان

ی پویـا،  یتکوینی و درحـال ظهـور، راهبردهـای مبتنـی بـر کـارا      

راهبردهای کششی، توانمندساز و راهبردهـای گزینشـی اسـتفاده    

بردار از نوآوری از راهبردهای تدوین  های بهره کند ولی سازمان می

ــارا  ــر ک ــی ب ــره یشــده، مبتن ــت، راهبردهــای به ــرداری از  ی ثاب ب

ــرد درحــالی یقــی بهــره مــیهــای موجــود و تطب قابلیــت کــه گی

ای از راهبردهـای فـوق کـه     های نوآور بـر ترکیـب بهینـه    سازمان

متناسب با نوع نوآوری، چرخه نوآوری و شـرایط محیطـی اسـت    

  ؛ورزد تاکید می

های مولد نـوآوری دارای سـاختارهای سـازمانی زنـده      سازمان )4

 بـردار از نـوآوری تمایـل بـه طراحـی      هـای بهـره   و سـازمان  است

های نـوآور   که سازماندرحالی ؛ساختارهای مکانیکی و اداری دارد

6  Raisch and Birkinshaw 

  دهد. ترکیبی از این ساختارها را مورد توجه قرار می
  

هـاي   سازوکارهاي رهبـري و همـاهنگی سـازمان    -10

  نوآور

شمسی این اعتقاد وجود داشت کـه   1370که تا دهه درحالی

در کیفیت  ی که رهبری هزینه و تمایزیطراحی و تدوین راهبردها

 ،شـو  طور همزمان مورد توجه قرار دهد با شکست مواجه میهرا ب

های نوآور بر نوآوری در تمام اجـزا، ابعـاد و    پردازان سازمان نظریه

د نفشـار  ورزند و بر این اعتقاد پای می واحدهای سازمان تاکید می

برداری از  که اتخاذ همزمان دو رویکرد ظاهرا متناقض خلق و بهره

های نـوآور را در پـی    تواند موفقیت دراز مدت سازمان می نوآوری

های خود بر اعمـال   آنها برای عملیاتی کردن دیدگاه .داشته باشد

  ورزند. شیوه ذیل تاکید می

الف: رویکرد ساختاري

دهد که سـاختارهای زنـده قرابـت     تجربیات موجود نشان می

تناسـب  خاصی با خلق و توسعه نوآوری و ساختارهای مکـانیکی  

سـاختارهای   .برداری و بهینه کردن نوآوری دارند بیشتری با بهره

ای و خودگردان، سلسله  های بین رشته زنده بر مبنای تشکیل تیم

مراتب اداری کم، مراودات درون سازمانی و برون سـازمانی روان،  

هـای   گیری و تغییر مسـتمر در تـیم   عدم تمرکز در فرآیند تصمیم

-172: 32[شـود  به نیاز مشتریان طراحی میای برای پاسخ  پروژه

هـا، مقـررات،    نامـه  ینی ـدر این سـاختارها آ  ].391-434 :1و167

های کاری، شرح وظایف و انتظـارات شـغلی    ها، رویه دستورالعمل

های فراوانی را برای افراد  مدون کمتری وجود دارد این امر فرصت

نجام آن قدرت دهی کار و نحوه اکند تا در زمینه سازمان ایجاد می

تقویـت روابـط    ].65-92: 28[گیری بیشتری داشته باشند تصمیم

واحدهای سازمانی، ترغیب و تشویق روابط غیر رسمی و تسهیل و 

طـور  هها ب ـ شود که این سازمان به اشتراک گذاری دانش باعث می

سازی و  یکپارچه .مستمر به جستجو و جذب دانش جدید بپردازند

های سازمانی منجر به یـادگیری بیشـتر و    ترکیب مجموعه دانش

  ].963-989: 25[شود ها می افزایش نوآوری در این سازمان

ها، شرح  ساختارهای مکانیکی با داشتن مقررات، دستورالعمل

استاندارد کردن  .شود مشاغل و روابط رسمی و مدون شناخته می

هـای کـاری دقیـق و کامـل و مقـررات       هفرآیندها، ساختارها، روی

هـای   ی، بهینـه کـردن و بهبـود فعالیـت    یمدون باعث تقویت کارا

یـادگیری در چنـین شـرایطی بـر      .شـود  ها می جاری این سازمان

های جزئی، تدریجی و اصلاح امور اسـتوار اسـت و بیـانگر     نوآوری

: 23[های موجـود اسـت   برداری و بهینه کردن نوآوری فرآیند بهره

  . ]71-87: 35و  494-481
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که ملاحظه شد ساختارهای زنده و مکانیکی بیانگر  طورهمان

دو رویکرد متفاوت نسبت به تقسیم وظایف بین افراد و هماهنگی 

 ـ  هـای نـوآور، در   سـازمان   معهذا موفقیـت  .بین آنهاست -هگـرو ب

ــن ــک ســازمان اســت  کــارگیری ای ــرد در ی ــه  .دو رویک در نتیج

های نوآور برای مواجهـه بـا ایـن تنـاقض و      پردازان سازمان نظریه

  اند. چالش که با آن مواجه هستند چند راه حل ارائه نموده

هـای خلـق و یـا     توانـد یکـی از فعالیـت    های نوآور می ) سازمان1

سپاری نماید و یا از طریـق توسـعه    برداری از نوآوری را برون بهره

: 34[دهای دیگـر انجـام ده ـ   ای با سازمان شبکهروابط راهبردی و 

818-797.[  

ای به فعالیت خلق نـوآوری و   صورت دورهه تواند ب ) سازمان می2

  ].8-13: 47[برداری از نوآوری بپردازد سپس بهره

دو پیشنهاد فوق بر این اصل استوار است که سـازمان در هـر   

  ری بپردازد. برداری از نوآو زمان صرفاً به خلق نوآوری و یا بهره

برداری از نوآوری در واحدهای  های خلق و بهره ) تفکیک فعالیت3

بـرداری   سازمانی مجزا: در ایـن دیـدگاه، واحـدهای خلـق و بهـره     

 .شـود  لحاظ فیزیکی و فرهنگی از یکدیگر تفکیک مـی ه نوآوری ب

هر یک از واحدهای سـازمانی متناسـب بـا مـاموریتی کـه دارنـد       

ایـن واحـدهای سـازمانی     ].238-256 :8[شـوند  دهی میسازمان

شـود کـه    هـای سـازمانی متفـاوتی مـی     مجزا باعث توسعه قابلیت

ــی ــد تقاضــا م ــاری و   توان ــاهمگون ناشــی از انتظــارات ج ــای ن ه

های آینده را بـرآورده نمایـد. امـا منتقـدین ایـن دیـدگاه        فرصت

معتقدند که تفکیک واحدهای سازمانی زمینه کافی برای خلـق و  

 ]150-167: 17[کنـد  برداری همزمان از نوآوری را مهیا نمی بهره

دو فعالیت با هم ترکیب و یکپارچه شـوند   بلکه ضرورت دارد این

مـین  ه بـه  ].1319-1350: 51[تا بتوان ارزش جدیدی خلق کرد

جهت بسیاری از پژوهشگران بـه نقـش مـدیران ارشـد در ایجـاد      

   ].522-536: 50[دان یکپارچگی بین این واحدها اشاره کرده

برداری از نوآوری در یک واحد  های خلق و بهره ) تمرکز فعالیت4

هــای خلــق و  سـازمانی: ایــن دیــدگاه معتقـد اســت کــه فعالیـت   

 .باید در یک واحد سازمانی متمرکز شود برداری از نوآوری می بهره

توانـد از یـک سـاختار رسـمی و      به این مفهوم کـه سـازمان مـی   

ی یهای جـاری و حفـظ ثبـات و کـارا     ام فعالیتمکانیکی برای انج

برداری از نـوآوری را در   های بهره سازمان استفاده نماید و فعالیت

هـای   دهی نماید و از یک ساختار مـوازی مثـل حلقـه   آن سازمان

های سـازمانی بـرای جبـران     ای و یا شبکه های پروژه کیفیت، تیم

ل و خلـق  هـای غیرمتـداو  نواقص سـازمانی و حمایـت از فعالیـت   

کـه   دهـد ساختارهای موازی اجازه مـی  .گیری نماید نوآوری بهره

برداری در یـک واحـد سـازمانی     های خلق و بهره مجموعه فعالیت

های رفت و برگشتی با فعالیت صورت گیرد و افراد سازمان بتواند

: 16[هـای نوآورانـه خـود را انجـام دهـد      وظایف جاری و فعالیـت 

211[.  

برداری از نـوآوری در واحـد    های خلق و بهره فعالیتکه  زمانی

روابط سازمانی بین واحدهای  ،شود دهی میسازمانی مجزا سازمان

وکـار سـازمان   خلق نوآوری(تحقیق و توسعه) و واحدهای کسـب 

شود و در بسیاری از مـوارد فرآینـد انتقـال و تسـهیم      تضعیف می

حقیقـاتی بـا   دانش ناشی از تجربیـات عملیـاتی و دسـتاوردهای ت   

اغلب واحدهای تحقیـق   .شود اختلال و موانع ساختاری مواجه می

و توسعه در ایجاد تعامل نزدیک با واحـدهای عملیـاتی و درک و   

های جدید  فهم مسائل و مشکلات آنها و یا توجیه آنها درباره ایده

هـای   شود. در مواردی که کلیـه فعالیـت   خود با مشکل مواجه می

از نــوآوری در یــک واحــد ســازمانی مــثلاً  بــرداری خلــق و بهــره

هـای   گیـرد و فعالیـت   وکار سازمان قرار میواحدهای اصلی کسب

های بین  خلق نوآوری از طریق ایجاد ساختارهای موازی مثل تیم

این امـر فرآینـد انتقـال و تسـهیم      ،شود دهی میای سازمان رشته

هـا،   گروه های این نماید ولی فعالیت دانش بین افراد را تسهیل می

 ـ    ها و یـا شـبکه   تیم شـدت تحـت تـاثیر    ه هـای کـاری مسـتقل ب

در عمـل  و های مـدیران عملیـاتی    ها، رویکردها و سیاست دیدگاه

  .استفاقد اثربخشی لازم در تحقق اهداف سازمانی 

هـای خلـق و    بنابراین همـاهنگی و یکپـارچگی بـین فعالیـت    

یکردهـای  از طریـق رو  توانـد صـرفا   بـرداری از نـوآوری نمـی    بهره

ساختاری انجام گیرد. بلکه ایـن امـر نیـاز سـازوکارهای تکمیلـی      

  شود. دیگری است که ذیلاً توضیح داده می

  ب: ایجاد زمینه(فرهنگ و جوسازي) مناسب

ی یکـه ملاحظـه شـد رویکـرد سـاختاری بـه تنهـا        طورهمان

هـای نـوآور بـه خلـق و      گـوی نیازهـای سـازمان    تواند پاسـخ  نمی

مین جهـت گیبسـون و   ه به .باشد همزمان از نوآوری برداری  بهره

های  معتقدند که رهبران سازمان باید بسترها و زمینه 7شاو بیرکین

این بسترها دربردارنده  .حمایتی لازم را طراحی و عملیاتی نمایند

ها، فرآینـدها و اعتقـادات سـازمان یعنـی فرهنـگ و جـو        سیستم

دهـد. ایـن    را شـکل مـی   سازمانی است که رفتار افراد در سازمان

بسترها باید طوری طراحی شود که افراد را قادر و ترغیـب نمایـد   

هــای خــود را بــین  تصــمیم بگیرنــد کــه چگونــه وقــت و تــلاش

: 16[برداری از نوآوری تقسـیم نماینـد   های خلق و یا بهره فعالیت

209[.  
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دهنـد کــه ایجـاد بســترهای    توضــیح مـی  8اوریلـی و تاشـمن  

ــرای هــای خلــق و  انجــام همزمــان فعالیــت ســازمانی مناســب ب

برداری از نوآوری از چند جهت با تفکیک ساختاری متفـاوت   بهره

  .]11: 48[است

گیرنـد   ) این افراد هستند که در یک واحد سازمانی تصمیم مـی 1

و های خود را بین دو فعالیت تقسیم نماینـد   که چگونه توانمندی

  هیچگونه تفکیک ساختاری مطرح نیست؛

به لحاظ اعتقادی باید پذیرفته باشند که رسالت مشترک  ) افراد2

  ؛برداری از نوآوری است آنها انجام هر دو فعالیت خلق و بهره

ــدها، فرهنـــگ و نظـــام 3 ــه فرآینـ ــدیریتی،  ) مجموعـ هـــای مـ

نمایـد تـا افـراد بتواننـد براسـاس       پذیری لازم را ایجاد می انعطاف

طـور  هیت را بتشخیص خود تصمیم بگیرند که چگونه هر دو فعال

  همزمان انجام دهند.

معتقدند که بسـترهای سـازمانی مناسـب     9چنگ و هاق ینگ

دربرگیرنده دو مولفه بسترهای اجتماعی و مدیریت عملکرد است. 

بسترهای اجتماعی مناسب، منجر به افزایش تعامل و علایق بـین  

شود که این امر زمینه انتقال، تسهیم و ترکیـب دانـش و    افراد می

کـه اجـرای مـدیریت    درحـالی  ؛سازد ری بین افراد را مهیا مینوآو

کند تا نتایج مطلـوب و دارای کیفیـت    عملکرد افراد را تشویق می

عالی به سازمان تحویل دهند و در قبال اهداف سازمان احسـاس  

  .]4-5: 58[مسئولیت نمایند

ــد حــل چــالش 10میــرو و همکــارانش هــای ناشــی از  معتقدن

بـرداری از نـوآوری از طریـق     ق و بهـره های همزمـان خل ـ  فعالیت

بایست از  بلکه این تفکیک می یستپذیر ن تفکیک ساختاری امکان

طریق ایجاد بسترهای سـازمانی مناسـب در ذهـن افـراد نـوآور و      

  .]1-6: 37[مدیران ارشد آنها ایجاد شود

هـای   بنابراین استقرار فرهنگ و جو سازمانی، فرآیندها و رویه

ــای افــراد را در جهــت     ســازمانی مناســب مــی   توانــد رفتاره

 11طـور کـه کـاپیلا   اندازهای سازمان بسیج نماید امـا همـان   چشم

کنـد کـه چگونـه     توضیح داده است ایـن رویکـرد مشـخص نمـی    

: 30[کند دو فعالیت متعارض را هدایت می بسترهای سازمانی این

312-283[.  

ــارانش(  ــکاران و همکــ ــدریوپلوس و 2012چندراســ ) و انــ

کنند که رهبـران راهبـردی سـازمان در     مطرح می) 2009لویس(

ــاه   ــافع کوت ــین من ــوازن ب ــاد ت ــی ایج ــت  پ مدت(ســود) و موفقی

8 O,reilly and Tushman 
9 Ying chang and Hughes 
10 Mirow, et. al 
11 Kauppila 

وری و تحول) سازمان هسـتند و ایـن امـر در سـطح     آدرازمدت(نو

و  137: 11[شـود یمیانی سازمان با تفکیک ساختاری عملیاتی م

هـا و   . ایجاد بستر سازمانی مناسب یعنی ایجـاد شـاخص  ]698: 3

دهـی و فرهنـگ    م ارزیابی عملکرد، فرآیند و سیستم گـزارش نظا

ــی  ــب م ــد ارزش  مناس ــد رش ــاهنگی و   توان ــترک و هم ــای مش ه

ها در سطوح راهبردی و میانی را مهیا کند  یکپارچگی بین فعالیت

هـا را مشـخص نمایـد و در نتیجـه      و مرزهای عملی بین فعالیـت 

هـای   لیـت فرآیند سازگاری سازمان برای مدیریت تعارض بین فعا

عنـوان نمونـه   بـه  .تسـهیل نمایـد  را بـرداری از آن   نوآوری و بهره

تواند با پذیرش تاخیر و افزایش بودجه برای  های سازمان می رویه

بنـدی و  های خلق نوآوری و اعمال کنترل دقیـق بـر زمـان    پروژه

بـرداری از   های بهـره  ای برای فعالیت های بودجه اعمال محدودیت

  دو فعالیت شود. توازن بین این نوآوری باعث ایجاد

  ج: نقش رهبري

رفتــار رهبــری یکــی از مهمتــرین عوامــل مــوثر بــر عملکــرد 

مـین جهـت طرفـداران    ه بـه  ].583: 28[های نوآور است سازمان

ای و فرهنگی هر دو بر  زمینه یرویکردهای ساختاری و رویکردها

بـرداری همزمـان از نـوآوری تاکیـد      نقش رهبری در خلق و بهـره 

توانند باعث  اند. آنها با اعمال رویکردهای مدیریتی خاص می دهکر

: 3[ها و ایجاد یکپارچگی همزمان بین آنهـا شـوند   تفکیک فعالیت

709-696.[    

هـای   کنند کـه رهبـران نقـش   مطرح می 12گراسان و اپایدین

های جدید و عملیاتی کردن آن ایفـا   متفاوتی در مراحل طرح ایده

نقش مستقیمی کـه در هـدایت، نظـارت و     کنند. آنها علاوه بر می

از  ،کننـد های نـوآور ایفـا مـی    های سازمان سازی فعالیت یکپارچه

های مدیریتی که شامل ماموریـت، اهـداف،    طراحی و توسعه اهرم

هــای  هــای مــدیریتی، رویــه راهبردهــا، ســاختار ســازمانی، نظــام

تخصیص بهینه منابع، ابزارهای مدیریت دانش، یادگیری سازی و 

های نوآور را شـکل   عملکرد سازمان ،توسعه فرهنگ نوآوری است

مجموعه اقدامات مسـتقیم و غیرمسـتقیم رهبـران کـه      .دهند می

هـا،   تـاثیر ارزش  های پویای مدیریتی است تحـت  بیانگر توانمندی

های خلاق  ای و فنی و مهارت های شخصیتی، تجارب حرفه ویژگی

: 19[عات محیطی اسـت های رهبران در پردازش اطلا و توانمندی

1173-1170[.  

کند که در بسیاری از موارد، خلق نوآوری  برت مطرح می گیل

هـای   گـذاری  های جدید نیازمند سرمایه برداری از نوآوری و یا بهره

ی ساختارها و تخصـیص دوبـاره منـابع اسـت کـه      یسنگین، بازآرا

12 Grossan and Apaydin 
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. در توان به کارکنان سازمان واگذار کرد اینگونه تصمیمات را نمی

کننـد و بـه    این موارد رهبـران هسـتند کـه منـابع را تـامین مـی      

ــد مشــروعیت مــی  فنــاوری ــای جدی ــد و  ه ــدون تائی بخشــند و ب

هـای جدیـد را عملیـاتی     توان قابلیـت  گذاری رهبران نمی سرمایه

  .      ]741-763: 18[کرد

کنند که مدیران ارشـد وظیفـه    مطرح می 13اسمیت و تاشمن

ــین فعالیــت  تفکیــک، یکپارچــه ــوازن ب ــق و  ســازی و ت هــای خل

زیرا آنها در زمینه شـکل   ؛برداری از نوآوری را به عهده دارند بهره

هـا و   بندی، ترکیب فعالیـت  سازمان، فرهنگ سازمان، نحوه طبقه

کـی و  این امر بار ادرا .کنند گیری می نحوه تخصیص منابع تصمیم

آنهـا را بـه سـمت     .کنـد  روانی سنگینی را بـر آنهـا تحمیـل مـی    

هـای جدیـد و یـا     گرایشات جانبدارانه نسبت بـه توسـعه قابلیـت   

دهد که معمـولاً   های موجود سوق می برداری و بهبود قابلیت بهره

توانند  همکاران، مشاوران قابل اعتماد و افراد برجسته سازمان می

ران را تعـدیل نماینـد. فشـارهای    این گرایشـات غیرمنطقـی رهب ـ  

بیرونی بر رهبـری را کـاهش داده و او را از گرفتـار شـدن در دام     

های ناشی از تمرکز بیش از حد بر خلق نوآوری و یـا دام   شکست

هـای   شایستگی کـه ناشـی از توجـه بـیش از انـدازه بـر فعالیـت       

  .]522-536: 50[برهانند ،برداری از نوآوری است بهره

هـا   ها، چالش کنند که نقش مطرح می 14و لویساندریوپولوس 

سـازی   های نـوآور در تفکیـک و یکپارچـه    و تناقضاتی که سازمان

برداری از نوآوری با آن مواجه هستند در حول  فعالیت خلق و بهره

در سـطح راهبـردی سـازمان بـا چـالش       .زنـد  سه محور دور مـی 

و  هـای بنیـادی   مـدت در قبـال نـوآوری    سودآوری و منافع کوتـاه 

تمرکز بر منافع دراز مدت و در سطح میـانی بـا چـالش ناشـی از     

توجه به نیازهای جاری و مشـتریان فعلـی بـازار و یـا تمرکـز بـر       

  بازارها و مشتریان ناشناخته آینده و در سـطح فـردی بـا تنـاقص    

ها و استانداردهای جاری و یا قاعـده   نسبت به رعایت قواعد، رویه

هـای   نی حاکم و تحول در پـارادایم های ذه شکنی، خروج از قالب

حاکم مواجه است. مدیریت این تناقض به معنی حذف و یـا حـل   

رویکـرد مـدیریتی مناسـب بـرای ایجـاد تـوازن بـین         نیست.آنها 

شی است که رهبران گرایشات متناقض، مدیریت آنهاست و این نق

هـای مـدیریتی آنـرا ایفـا      و یـا از طریـق رویـه    سازمان مسـتقیما 

  .]696-717: 3[کنند می

هـای خلـق و    دهی فعالیتمعتقدند سازمان 15پتکویک و اوریج

13 Smith and Tushman 
14 Anderopoulos and Lewis 
15 Petko Vic and Oreid 

بنـدی سـاختاری و یـا وظیفـه      برداری از نوآوری صرفاً طبقـه  بهره

بلکه این وظیفـه تـیم رهبـری اسـت کـه بتوانـد        نیست؛طراحی 

ها و عزم راهبردی روشنی را طراحی نماید تا توافق و تعهـد  آرمان

کنند، تناقضات بین آنها را مـدیریت   های کاری ایجاد بین سیستم

: 42[وکارهای جدید و جاری ایجاد نمایدنماید و توازن بین کسب

22-13[.  

آفـرین عامـل    معتقدند رهبری تحـول  16وزینگ و همکارانشر

زیرا این سبک رهبری  ؛اصلی خلق نوآوری در سطح سازمان است

کـردن   های متفاوت، حرکت حل کارکنان را به تفکر برای ارائه راه

هـای   پذیری بالاتر، آزمودن ایـده  در ورای الگوهای موجود، ریسک

نمایـد کـه منجـر بـه      جدید و اقدامات مشابه دیگـر تشـویق مـی   

سـبک رهبـری عملگـرا     .شـود  های بنیادی و رادیکال مـی  نوآوری

زیرا ایـن رهبـران اهـداف را     ؛برداری از نوآوری است مناسب بهره

وظایف را  ،دننمای اف را رصد میکنند، میزان تحقق اهد تنظیم می

کنند و به کارکنان  نمایند، اشتباهات را اصلاح می دهی میسازمان

رسانند و متناسب با عملکردی که  برای رسیدن به اهداف مدد می

بـرداری از   دهند. این اقدامات منجر بـه بهـره   پاداش می ،اند داشته

و تـدریجی  های جزئی  نوآوری و بهینه کردن آن در قالب نوآوری

شود ولی باید در نظر داشت که عوامل اقتضائی مثل فرهنـگ،   می

جو سازمانی، نوع ساختار سازمانی و شرایط محیط خارجی(عـدم  

اطمینان و رقابت) و میزان تاکید رهبری بـر نـوع یـادگیری، ایـن     

کند و رهبران با شکل دادن این عوامل، از آنها  رابطه را تعدیل می

ضمن از  . درکنند رهبری مستقیم استفاده میهای  عنوان مکملبه

گیری از دانـش،   های خلق نوآوری بهره که در بطن فعالیتیآنجای

بـرداری از   هـای موجـود نهفتـه اسـت و بهـره      تجربیات و قابلیـت 

پس  ،های عملیاتی جدید توام است گیری از شیوه نوآوری، با بهره

رهبران باید هماهنگی، اند. بنابراین  دو عمل درهم تنیده شده این

دو فعالیـت را تسـهیل    یکپارچگی و فرآیند انتقال دانش بین ایـن 

های فکری و روانی لازم را بـرای حرکـت    آنها باید ظرفیت .نمایند

آفـرین و عملگـرا    رفت و برگشتی مستمر در سبک رهبری تحـول 

داشته باشند و چون پیدا کـردن چنـین رهبرانـی مشـکل اسـت      

های رهبری کـه دارای ترکیـب مناسـب     از تیم بنابراین بهتر است

  هـای نـوآور بهـره    ازمانسبک رهبـری هسـتند بـرای هـدایت س ـ    

  .]958-969: 47[برد

جانسن و همکارانش به تحلیل سبک رهبـری مناسـب بـرای    

ــوآوری پرداختــه ــواع ن ــری تحــول  ان ــد رهب ــد و معتقدن ــرین  ان آف

-حالیهای خلق نوآوری است در ترین سبک برای فعالیت مناسب

16 Rosing, et. al 
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برداری و  های بهره که سبک رهبری عملگرا بیشتر مناسب فعالیت

  .]5-18: 26[بهینه کردن نوآوری است

و   دو سـبک رهبـری پرداختـه    به تفکیک این 17)2011اولیو(

از طریـق نفـوذ    فرهمنـد) ( آفرین معتقداست سبک رهبری تحول

انداز روشن برای  الهام بخشیدن به کارکنان و ایجاد چشم، آرمانی

هـای   آنها، ایجاد تحرک فکری در کارکنـان و توجـه بـه خواسـته    

د که آنها وارای منافع فـردی خـود حرکـت    شو میکارکنان باعث 

که درحالی ؛آیند نمایند و در پی تغییر وضعیت موجود و نوآوری بر

ــرا  ــران عملگ ــامی رهب ــی  هنگ ــور م ــه تص ــان از  ک ــد کارکن کنن

با ایجاد یک رابطه معـاملاتی   ،اند استانداردهای کاری عدول کرده

های اقتضـائی و دخالـت در کـار آنهـا باعـث       با کارکنان، پرداخت

برداری و بهینه کردن نوآوری  توجه به بهره، گریزی تقویت ریسک

آنهـا همچنـین معتقدنـد رهبـران بـا ایجـاد و توسـعه         شـوند. می

هــای نــوآوری) و توســعه ســاختار  مانی(زمینهفرهنـگ، جــو ســاز 

هـای   توانند نقش کلیدی در هـدایت فعالیـت   سازمانی مناسب می

 ،بـه عبـارت دیگـر   . سازمان به خلق مستمر نـوآوری ایفـا نماینـد   

رهبران علاوه بر نقش مستقیمی که بر ترغیب کارکنان به نوآوری 

دارند نقـش غیرمسـتقیمی نیـز از طریـق توسـعه فرهنـگ، جـو        

زمانی، ایجــاد ســاختار سـازمانی مناســب و تــدوین و تنظــیم  سـا 

دو  های نـوآور دارنـد و ایـن    های مدیریتی بر عملکرد سازمان رویه

  .]6[ باشند. نقش مکمل هم می
  

  هاي نوآور: هاي فرآوري سازمان الشچ-11

های نوآور مورد استقبال کسانی است که به نـوآوری،   سازمان

سـالاری، کـاهش بوروکراسـی و هویـت      مـردم بودن سازمان،  زنده

هـای اساسـی    هـا بـا چـالش    اما این سازمان ؛کنند انسانی فکر می

ها توضیح  های این سازمان در ذیل بعضی از چالش .مواجه هستند

  شود. داده می

 ها: هاي ایجاد توازن بین فعالیت ) چالش1

 برداری از تمرکز همزمان به خلاقیت و نوآوری، اقتباس و بهره

نوآوری و ایجاد هماهنگی و یکپارچگی بین آنهـا کـاری سـخت و    

پرچالش است که چنانچه تیم رهبری سازمان فاقد تفکر و معرفت 

نـوآور باشـد و دانـش،      های سـازمان  راهبردی از مجموعه فعالیت

 م و کافی از ماهیت متفـاوت و بعضـا  تجربه، بصیرت و خبرگی لاز

 را برداری از نـوآوری  بهره های خلق و زای فعالیت متعارض و تنش

هـای   نداشته باشد و نتواند سازوکارهای ساختاری، فرآیندی، رویه

ها و هنجارهای فرهنگی و جو سازمانی مناسب را  مدیریتی، ارزش

17 Avolio 

ها، طراحی و عملیاتی نماید و  جهت هماهنگی و یکپارچگی فعالیت

هـای مـدیریتی آنهـا دارای     گیری راهبردی، رفتـاری، رویـه   جهت

ی لازم برای تطبیق با شرایط پیچیـده و در  یپذیری و پویا عطافان

ها در چرخـه نـوآوری نباشـد     های این سازمان حال تحول فعالیت

تخصیص بهینه منابع در سطح فردی، گروهی، سازمانی و حتـی  ،

شـود و در نتیجـه بـه یـک      روابط برون سازمانی دچار اختلال می

آمیز پیدا خواهد کرد  ها گرایش نامعقول و تعصب دسته  از فعالیت

کــه تمرکــز صــرف بــه خلــق نــوآوری و نادیــده گــرفتن فرآینــد 

و مـرج، اسـراف و    سازی و اشاعه نوآوری باعث ایجاد هـرج  تجاری

تبذیر در منابع و مواجه شدن سازمان با کمبود و فقدان منـابع و  

تمرکـز   .های سازمان خواهـد شـد   نهایت باعث شکست فعالیتدر

برداری و یا اقتباس از نوآوری نیز سازمان را  دچـار   صرف بر بهره

پذیری و ناتوانی در تطبیق  سستی، رخوت، فرسودگی، عدم انعطاف

های  محیطی خواهد کرد و در نتیجه فرآیند ایجاد قابلیتبا الزامات 

هـای جدیـد مختـل     ی و توسعه مزیتیافزا جدید، یادگیری، دانش

 بنـابراین  .شده و سازمان را از گردونه رقابت خـارج خواهـد کـرد   

برای اینکه بتوانند موفقیت و منافع کوتاه مدت  های نوآورن سازما

همزمـان ترکیـب   یـد بطـور   با دراز مدت خود را تضمین نمایند و

بهره برداری از نوآوی را در های خلق و  مناسب و متوازن از فعالیت

سازمان خود نهادینه نمایند تا از ظرفیت های جاری خـود بنحـو   

فرصـت هـای جدیـدی     ه وبا خلق نوآوری،کرد یبردار بهینه بهره

. کـه ایـن امـر کـار پـر      آینده کشف، خلق و عملیاتی نمایندبرای 

  .] 375-393 :44[ استچالشی 

برداري از  هاي خلق و بهره ) چالش یکپارچگی بین فعالیت2

 نوآوري:

برداری از نوآوری  طور که بیان شد خلق، اقتباس و بهرههمان

های نوآور است که  زا در سازمان بیانگر دو نگرش متعارض و تنش

ای در قبـال   حلقـه  صورت یادگیری تـک ه دو رویکرد خود را ب این

ای، نوآوری جزئی و تـدریجی در   ای و سه حلقه یادگیری دو حلقه

مقابل نوآوری بنیادی و پارادایمی، تحول تکوینی  در قبال تحول 

هــای موجــود در قبــال ایحــاد  بــرداری از قابلیــت انقلابــی، بهــره

بـرداری در قبـال    گیری از راهبردهای بهره های جدید، بهره قابلیت

کارگیری ساختار مکانیکی یـا سلسـله   های، ب  های توسعه راهبردی

مراتبی در قبال ساختار زنده، حاکمیت فرهنـگ و جـو سـازمانی    

گـرا،   در قبال جو سازمانی برونگرا  ماموریتگرا و عقلانی یا  درون

گــرا در قبــال رهبــری  تحــول آفــرین یــا انســانی، رهبــری عمــل

ــال    تحــول ــق در قب ــدون و دقی ــدیریتی م ــدهای م ــرین، فرآین آف

دهـد کـه هـر یـک      پـذیر نشـان مـی    ای مدیریتی انعطاففرآینده

هــای راهبــردی، ســاختار  گیــری هــای مــدیریتی، جهــت رویکــرد

سازمانی، فرهنگ و جو سازمانی، ترکیب منابع انسـانی و دانشـی   



  مجتبی رفیعی، سید علی اکبر احمدي، ابوالحسن فقیهی و عباسعلی قدیریان  
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های سازمانی و مالی متفاوتی را طلـب   فرآیندهای یادگیری، رویه

هـا و   نمنـدی داشتن ایـن توا  روز نگهکند که ایجاد، توسعه و به می

هـای   ها، فرآیندی پیچیده، تاریخی و تحت تـاثیر نظـام   شایستگی

ای، بخشی و فناوری است کـه دسـتیابی بـه     نوآوری ملی، منطقه

    ]685-695: 45[پذیر نخواهد بود راحتی امکانه این الزامات ب

  هاي ساختاري: ) چالش3

های همزمان خلق  دهی فعالیتهای نوآور برای سامان سازمان

گیرند و در  برداری از نوآوری از سه رویکرد متفاوت بهره می بهرهو 

  :های اساسی ذیل مواجه هستند هر یک از آنها با تناقض و چالش

بـرداری از نـوآوری در دو    های خلق و بهـره  که فعالیتزمانی الف:

هـر یـک از واحـدها     ،شـوند  دهی مـی واحد سازمان مجزا سازمان

ــدها و    ــو ســازمانی، فرآین ــگ، ج ــازمانی، فرهن دارای ســاختار س

های سازمانی متفاوتی خواهند بود. این امـر فرآینـد تعامـل،     رویه

گــذاری دانــش مخصوصــاً نقــل و انتقــال، تســهیم و بــه اشــتراک

هــای ضــمنی را بــا چــالش مواجــه خواهــد کــرد و افــراد   دانــش

های واحدهای دیگر را بـا   وآوریدستاوردهای علمی، تجربیات و ن

در نتیجه وظیفه مـدیران راهبـردی ایجـاد     .نگرند دیده تردید می

توازن و هماهنگی بین این واحدها خواهد بود. از آنجا که ترکیب 

هـا، در مراحـل مختلـف چرخـه      ها در بین انـواع نـوآوری   فعالیت

سازی  هماهنگی و یکپارچه است،نوآوری و در طول زمان متفاوت 

هـای   هـای همزمـان اعمـال رویکـرد     ها نیازمند توانمنـدی  عالیتف

آفرین(کارآفرینی) و راهبردی(نهادینه کردن) است  مدیریتی تحول

های شخصیتی خـاص و دائمـاً    های علمی بالا و ویژگی که ظرفیت

  ].693-706: 21و  422-445: 20[ندکدر حال تغییر را طلب می

بـرداری از نـوآوری در    های خلق و بهره در مواردی که فعالیت ب:

گیـری از   گیـرد ولـی بـا بهـره     پوشش یک واحد سازمانی قرار می

هـای   ای) فعالیـت  ای فرارشـته  های پـروژه  ساختارهای موازی(تیم

هـا   مرزبنـدی عملـی فعالیـت    .شود دهی میخلق نوآوری سازمان

اغلـب تحـت سـیطره     های خلق نوآوری ریزند و فعالیت درهم می

های کوتاه مـدت آنهـا قـرار     های مدیران عملیاتی و اولویت دیدگاه

هـای   گیرد و در نتیجه بیشتر به سمت بهینـه کـردن فعالیـت    می

شـود و عمـلاً دام    جـاری و حـل مشـکلات موجـود معطـوف مـی      

شود کـه   ها می گیر این فعالیتشایستگی و رخوت و سستی دامن

-238: 57[سـازد  بـا چـالش مواجـه مـی    این امر آینده سازمان را 

230.[  

برداری از نوآوری در یک  های خلق و بهره در مواردی که فعالیت ج:

گیرد ولی سازمان درصدد اسـت از طریـق    واحد سازمانی قرار می

جملـه مـدیریت   ازهـای مـدیریتی و    فرهنگ، جو سازمانی و رویـه 

ی خـود را  ها عملکرد افراد را ترغیب و تشویق نماید که توانمندی

هـای   دو فعالیت تقسیم نمایند. این امر نیازمنـد ظرفیـت   بین این

پذیری و انگیـزه کـافی در    علمی و خصوصیات شخصیتی، انعطاف

های ناشی از زندگی  طور همزمان با چالشهد بننافراد است تا بتوا

: 28[برداری از نوآوری کنار بیایند در دو دنیای مختلف خلق و بهره

165-146.[   

سازمان و افراد آن  ،های فوق اتخاذ شود ابراین هر یک از رویهبن

هـای خاصـی مواجـه هسـتند کـه حـل آن منـوط بـه          با چـالش 

ای اسـت کـه صـرفاً     های سازمانی و انسانی قابل ملاحظـه  ظرفیت

  های توسعه یافته قادر به ارائه چنین قابلیتی هستند.  سازمان

 هاي رهبري مناسب: ) چالش4

هـای   پذیر لازمـه موفقیـت سـازمان    رهبران انعطافدارا بودن 

 ـ .نوآور است طـور مسـتمر و همزمـان بـین دو سـبک      هآنها باید ب

هـای   این امر ظرفیت .دنآفرین و عملگرا حرکت نمای رهبری تحول

کند که صرفا در تعداد محدودی از ای طلب می فنی و انسانی ویژه

دو سـبک   ن ایـن ضمن اینکه حرکت بی ؛را یافت توان آن افراد می

رهبری چالش بزرگی است که هنوز راهکـار مشخصـی بـرای آن    

که سـازمان بـرای اعمـال سـبک رهبـری      یزمان .ارائه نشده است

از تیم رهبری و تسـهیم نقـش رهبـری اسـتفاده نمایـد       ،متفاوت

های مختلـف بـین   چالش اساسی این خواهد بود که چگونه نقش

تمر از طریق آنها اعمـال  صورت پویا و مسهتیم رهبری تقسیم و ب

  که از تعارض بین آنها جلوگیری بعمل آید. نحویهب ،شود 

  سپاري:هاي برون ) چالش5

های نوآور برای مدیریت تعـارض   از جمله راهکارهای سازمان 

برداری از نوآوری این است که یکـی   های خلق و بهره بین فعالیت

دی یا توسعه روابـط  دو فعالیت را از طریق ایجاد روابط مور از این

این امـر   .ها و موسسات نوآور دیگر انجام دهد راهبردی با سازمان

ــداد و    تحــت ــا شــراکت) تع ــام ی ــد و ادغ ــوع روابط(خری ــاثیر ن ت

های تحقیق و توسعه، عرضه کنندگان،  بندی شرکاء(سازمان طبقه

-رقبا)، مراحل مختلف فرآیند نوآوری و نحوه سازمان و مشتریان

توانـد آثـار متفـاوتی در انتقـال و      این روابـط مـی  دهی و مدیریت 

: 33و  1-5: 31[برداری از دانش جدیـد در بـر داشـته باشـد     بهره

  نماید. های متفاوت ذیل مواجه  و سازمان را با چالش] 413

کارگیری دانـش  هتمرکز بیش از حد بر کسب، ادغام و بالف: 

های  های توسعه قابلیت خارجی باعث تضعیف تدریجی زیرساخت

جدید درون سازمانی و حتی کاهش ظرفیت کسب و جذب دانش 

  شود. نهایت کاهش توان نوآوری سازمان میدرخارجی و 

توسعه ایـن روابـط نیازمنـد ایجـاد بسـترهای فرهنگـی،       ب: 

ــه ــاختاری، روی ــت و   س ــی اس ــدیریتی خاص ــدهای م ــا و فرآین  ه

کنـد تـا سـازمان بتوانـد     های ترکیبی خاص را طلـب مـی   ظرفیت



  ...هاي نوآور و سازوکارهاي رهبري و  مطالعه و تحلیل سازمان
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ی، ارزیابی، انتخاب، انتقال، جذب، هضم، بهینـه  یبه شناسانسبت 

کردن دانش دریافتی اقدام نماید که عملیاتی کردن ایـن الزامـات   

  های جدی همراه است. با چالش

ی روابط بین آنها نیز مسائل خاصـی  یترکیب شرکاء و پویاج: 

های  که توسعه روابط راهبردی قوی با سازماندرحالی ؛را دربردارد

دیگر باعث افزایش اعتماد و اطمینان آنهـا و انتقـال بهتـر دانـش     

 .شود های موجود سازمان می ضمنی و سهولت ادغام آن با قابلیت

های اجتماعی مختلـف منجـر بـه     ی، ورود و خروج در شبکهیپویا

تنوع و تازگی بیشتر دانش دریافتی خواهد شد اما انتقال بخشـی  

  کند. ا مشکل مواجه میاز دانش، مخصوصا دانش ضمنی را ب

اگر چه توسعه روابط خارجی باعـث کسـب دانـش جدیـد      د:

شـود ولـی بـدون توسـعه شـبکه اجتمـاعی داخلـی سـازمان          می

 تـوان از تـرویج و اشـاعه دانـش در درون سـازمان اطمینـان       نمی

بنابراین برون سپاری و توسـعه شـبکه اجتمـاعی بـا      کرد. حاصل

توسعه شبکه اجتمـاعی درون  ها و موسسات دیگر نیازمند  سازمان

های فرهنگی، ساختاری و مدیریتی خاصـی   سازمانی و زیرساخت

دهی و حفظ توازن و پویائی آن در طول زمـان بـا    است که شکل

   ].27-251: 53[های اساسی مواجه است-چالش

  هاي منابع انسانی: ) چالش6

-توسعه مرزهای دانش، تجربه خلق نوآوری نیازمند تحقیق و

بخشـی،   پذیری، تنوع پذیری، تحول پذیری، انعطاف ریسکاندوزی، 

های ذهنی گذشته، ارائه دانش  پذیری، خارج شدن از قالب تطبیق

های جدید و کشف بازارهای جدید برای توسـعه منـافع    و فناوری

برداری از نـوآوری مسـتلزم بهینـه     دراز مدت است. اقتباس و بهره

ی، کنترل، محدودیت پذیر کردن، بهبود جزئی و تدریجی، تطبیق

ی، اسـتفاده از  یهای موجـود، کـارا   ها و چارچوب در خروج از قالب

ها، بازار و مشتریان جاری برای کسب حداکثر منافع  ییدانش، دارا

های نوآور  این درحالی است که موفقیت سازمان ؛کوتاه مدت است

دو فعالیت است ولی ترکیـب و   درگرو هماهنگی و یکپارچگی این

پـذیری،   هـای ادراکـی، انعطـاف    دو ظرفیت طقی بین اینتوازن من

انسانی قابل  ییهای پویا ها و ابتکارات مدیریتی و قابلیت توانمندی

کند که تحقق یافتن و عملیاتی کـردن آن  ای را طلب می ملاحظه

-122: 4[های اساسی سـازمان هـای نـوآور اسـت     یکی از چالش

104[.  

امنیت شـغلی و تـأثیر   هاي ناشی از فقدان  ) چالش تنش7

  هاي نوآور: گیري سازمانآن در جهت

ای است که همـواره   گونهه نوآور ب یها طبیعت کار در سازمان

افراد نگران کار بعدی خود هستند و مجبور هستند قبل از پایـان  

هر طرح در پی توجیه مسئولین طرح بعدی برای پذیرش خود به 

انـی، دلهـره و افـزایش    این امر موجب نگر .عنوان عضو تیم باشند

نمایند تا سازمان  شود و اغلب افراد تلاش می تنش در سازمان می

بینی بودن سوق دهند و  تر و قابل پیش سوی وضعیت باثباته را ب

سازمان خصوصیات نوآورانه  ،به هر میزان در این کار موفق شوند

ای و یــا  صــورت سـازمان حرفـه  دهـد و بـه   خـود را از دسـت مــی  

  در خواهد آمد. بوروکراتیک

 :انههاي نوآور ها و پروژه طرح بهینه سبد طراحی) چالش 8

مبنـای   بـر  هـا،  ها/ پـروژه  طرحبندی و انتخاب  ارزیابی، اولویت

 و هــای فنــی موجــود منـابع مــالی، نیــروی انســانی و زیرســاخت 

 ،هـا  فرآیندی پیچیـده اسـت و در مرحلـه عملیـاتی کـردن طـرح      

شـده  بینـی ن  گیـری و ارزیـابی آن مشـکلات پـیش     و پـی  ها پروژه

ی کــه بــرای دســتیابی بــه یهـا  طــرح .کنــد ای ظهــور مــی عدیـده 

تـر طراحـی    هـای برتـر و یـا توسـعه فرآینـدهای پیچیـده       وریافن

امکـان   .گـردد  مواجه می یاغلب با مشکلات فنی بیشتر ،دشو می

نیروی یر و ریزش یرود، تغ بینی شده بالا می عدول از بودجه پیش

 هـا و  فعالیت پیچیدگی ،علت طولانی شدن روند کار انسانی آن به

 محدود ص منابعییابد، چگونگی تخص ریسک بالاتر آن افزایش می

ی که با کمبود منابع مواجه شده، پایان دادن به یها مالی به پروژه

انـداز   که اولویت خود را از دست داده است و یا چشـم  یهای پروژه

 علـت  بهمعضلات روحی و عاطفی پژوهشگران  روشنی ندارد، حل

هـای   ها، حل تعارضات بـین تـیم   عدم موفقیت در بعضی از پروژه

بینـی نشـده محـیط بیرونـی و      تحقیقاتی، مواجهه با مسائل پیش

گـردد کـه گـرایش طبیعـی کارکنـان       تنگناهای دیگر باعـث مـی  

ی که با بهبودهـای جزئـی تـوأم اسـت     یها سازمان به سمت پروژه

ای کمتر  های بنیادی و توسعه باشد و تمایل به سمت پروژه بیشتر

تـر را   هـای بنیـادی   انجـام طـرح  ، منافع دراز مدت سـازمان  ؛باشد

های کـاربردی و   کند در نتیجه ایجاد توازن بین پروژه آور می الزام

پایـان سـازمان    های اساسی بـی  ای و بنیادی یکی از چالش توسعه

  است.

 ی:ی) چالش کارا9

بخشی از  .ها بسیار بالاست های ارتباطی در این سازمان هزینه

گیـری   فرآیند تصـمیم  دارد.استاندارد شدن ن یتفعالیت افراد قابل

قاعده بارها تکرار و مورد بـازنگری قـرار    برای مسائل پیچیده و بی

ای، مـدیران رابـط و    ای، مـدیران پـروژه   مـدیران وظیفـه   .گیرد می

حـل   د تـا راه ننشـین  هم به مـذاکره مـی   متخصصان پروژه بارها با

  ابتکاری برای مسائل پیدا کنند.  

تعـدادی از   ،در فاصله پایان یک طـرح و شـروع طـرح جدیـد    

سر خواهند برد و بخشی از ه افراد متخصص در انتظار کار جدید ب

مانـد و تلـف    هـا بلااسـتفاده مـی    منابع خریداری شده برای طـرح 
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هـا   هزینه این سازمانگردد که  یشود و همه این موارد باعث م می

 ی آنها مورد تردید قرار گیرد. بالا و کارای

 هاي نوآور: ) چالش ضعف در معیارهاي ارزشیابی طرح10

طولانی بودن روند دستیابی به نتایج، فقدان ابزارهای ارزیابی 

هـای ارزشـیابی عملکـرد     هـا، ضـعف شـاخص    دقیق نتیجه طـرح 

هـای   زمان و تکیـه بـر قضـاوت   پایه و نخبگـان سـا   کارکنان دانش

درایـت   ی اسـت کـه اگـر بـا    یهـا  شهودی و ذهنی از جمله چالش

ای را  تواند ضایعات انسانی و مالی قابل ملاحظه می ،مدیریت نشود

  دربرداشته باشد.

 هاي نوآور: آینده سازمان

هـای نـوآور    سـازمان   رویکردهای اساسی ذیل در روند فعالیت

رود در آینده شدت بیشتری پیـدا   میقابل مشاهده است و انتظار 

  کند.

عنـوان مـوثرترین عامـل     الف: نهادینه شدن نوآوري به

نوآوری یک پروژه خـاص نیسـت بلکـه یـک رویکـرد       ساز: مزیت

جزئی از  ،کردن است یک شیوه و مدل کار ،فراگیر سازمانی است

ور باشد تکیه بر آپس برای اینکه سازمان نو .تاروپود سازمان است

های نوآور  روح سازمان .های یادگیرنده الزامی است سازمانمبانی 

 ـ   ،ای و خلاق استوار است بر وجود افراد حرفه طـور  هافـرادی کـه ب

در پی تغییر قواعد  ،های ذهنی خود چالش نمایند مستمر با غالب

افراد  ،های نوآور باشند برای اینکه سازمان .وکار باشندبازی کسب

مورد نوآوری و چگونگی رسـیدن بـه    انداز مشترکی درباید چشم

ها  آن داشته باشند و این امر در یک فرآیند تعامل و تقابل اندیشه

طور نزدیک با هم کار هآنها باید ب ،در وجود آنها نهادینه شده باشد

 ی باشند.یافزا دنبال هم های قدرتمند به کنند و در قالب تیم

جنـگ  هاي نوآور به مرکز ثقـل نخبگـان و    ب: سازمان

نحو  های نوآور به : سازمانبراي تصاحب آنها تبدیل خواهد شد

شود و  روزافزونی به ارزش دانش و بصیرت کارکنان خود واقف می

ی دانـش  یتلاش خواهد کـرد سـازوکارهای بهتـری بـرای شناسـا     

نحـو بهتـری منـابع     کارکنان خود طراحی و نهادینـه نمایـد و بـه   

توسـعه  . صـیص دهـد  هـای مختلـف تخ   دانشی خود را بـه پـروژه  

های تسهیم دانش و اینکه اطلاعـات مناسـب در زمـان    زیرساخت

اهمیت بیشتری خواهـد   ،مناسب در اختیار افراد ذیربط قرار گیرد

ها بخش بیشتری از دانش ضمنی کارکنان و  یافت و اینکه سازمان

روابط درون سازمانی را تبدیل به دانش صریح و محصولات قابـل  

  ور روزافزونی اهمیت خواهد یافت.طهب ،ارزش نمایند

ها به بخشی از شبکه نوآوري تبدیل خواهـد   ج: شرکت

هـای برتـر وابسـته    وریاای بـه فن ـ  طور فزاینـده هها ب شرکت شد:

ها فرآیندی پیچیده، پرهزینـه و   شوند اما نوآوری در این حوزه می

های علمی را طلب  و طیف وسیع و متنوعی از حوزه استطولانی 

های ها در پی اعمال سیاست این درحالی است که شرکت. کندمی

هـای فرعـی و    سـازی، واگـذاری شـرکت    پـذیری، کوچـک   انعطاف

سپاری بخشی از نیازهـای خـود هسـتند و در نتیجـه بـرای       برون

-اند شیوه مدیریت و سـازمان  مواجه با شرایط جدید، مجبور شده

ا بـر  های خـود را تغییـر داده و الگوهـای جدیـدی ر     دهی فعالیت

به این مفهوم که در حوزه ؛ فرایندهایی نوآوری خود حاکم نمایند

ــوآوری مهــارت و تســلط یافتــه و بــه  عنــوان  خاصــی از فرآینــد ن

ترین شرکت در آن زمینه تلقی شـوند و بـا آمیـزش ایـن      شاخص

هـای دیگـر بـا     فـرد شـرکت   های منحصـربه  ها با قابلیت توانمندی

دیریتی دست یابنـد. ایـن   های فنی و م سرعت بیشتری به نوآوری

های جدیـد را   ها در فرآیند نوآوری امر حوزه عمل مستقل شرکت

های  صورت جزئی از شبکه است و آنها را به هر روز محدودتر کرده

در این شرایط جایگاه هر شـرکت   .گسترده نوآوری درآورده است

هـا ایفـاد خواهـد     برحسب نقش و ابتکار عملی که در این سیستم

 شود. ف میتعری ،کرد

اي اخـلاق محـور    طـور فزاینـده  هاي نوآور به د: شرکت

های جدیـد، بـالا رفـتن     طولانی شدن روند نوآوری :خواهند شد

گـذاری در   های تحقیق و توسعه و افزایش ریسـک سـرمایه   هزینه

ها  ها باعث گردیده است که فرآیند عمل مستقل شرکت این حوزه

 .ورزنـد  های مشترک مبادرت  گذاری محدود شده و آنها به سرمایه

ن خاصـی بـین   کند تا فضای اعتمـاد و اطمینـا  این امر ایجاب می

هــای اخلاقــی و اســتانداردهای  هــا حــاکم باشــد و ارزش شــرکت

ها ایفاد نمایـد   تنظیم روابط بین شرکت در  ای نقش کلیدی حرفه

ریـزی کـرده و بـا     تـری را پـی  ها بتوانند روابط راهبردی تا شرکت

شـود زمینـه تعامـل و انتقـال دانـش       فضای مثبتی که ایجاد مـی 

هـای   هزینـه  شـود مچنین باعث مـی ؛ هضمنی بین آنها مهیا شود

. معاملاتی کاهش یافته و سرعت عمل نوآوری آنهـا افـزایش یابـد   

محـور   طور روزافزونـی اخـلاق  ههای نوآور آینده ب بنابراین سازمان

هـا را بـه هـم    نهای اخلاقی زندگی سازمانی آ خواهند بود و ارزش

  پیوند خواهد زد.
  

  گیري خلاصه و نتیجه -12

رشد و توسـعه   ی در افزایش رقابت پذیری،مهم وری عاملآنو

 .ها و مشکلات جاری سازمان استنها بر چالشآها و غلبه شرکت

تـوان انتظـار داشـت کـه      اما در فضـای فـرار رقـابتی امـروز نمـی     

درازمدت سـازمان را در پـی     های موردی و خاص موفقیت نوآوری

ور بـودن یعنـی تمایـل و    آبلکـه ایـن امـر تـابع نـو      ؛داشته باشـد 



  ...هاي نوآور و سازوکارهاي رهبري و  مطالعه و تحلیل سازمان

 

  30  1394شماره بیست و پنج، بهار و تابستان   فصلنامه توسعه تکنولوژي صنعتیدو

کارگیری نـوآوری  هبه خلق، اقتباس، تلفیق و ب  توانمندی سازمان

های فنـی و مـدیریتی سـازمان اسـت. ایـن       در تمام ابعاد و حوزه

گیـرد و در راهبردهـا، سـاختارها،     تدریج شـکل مـی  ه توانمندی ب

هـای مـدیریتی و    ها، فرآینـدها، رویـه   فرهنگ، جو سازمانی، نظام

شود. صبغه سازمانی خاص به خود  سازمانی نهادینه میرفتارهای 

گیرد، کمیاب و باارزش است، پیچیده و به سختی قابل خریـد  می

تواند باعـث   های دیگر است و می و فروش، انتقال و تقلید سازمان

  های مستمر شود.   نوآوری

مـین  ه به ؛است ورآهای نوور بودن خصیصه اصلی سازمانآنو

ور صـورت  آهـای نـو  ی در زمینـه سـازمان  ت متعدداجهت مطالع

بنـابراین ارائـه    .ما بـه نتـایج متفـاوتی خـتم شـده اسـت      اگرفته 

ای بـیش   هـا افسـانه   العمل واحد برای ایجـاد ایـن سـازمان   ردستو

ای را بـرای   هـای اولیـه   یینیست و ایـن مقالـه نیـز صـرفا راهنمـا     

ی که در پی کسـب مزیـت رقـابتی از طریـق نـوآوری      یها سازمان

های  ها به دنبال تبدیل ایده است. این سازمان ارائه نموده  ،هستند

تواند از طریق  این امر می .استپسند جدید به محصولات مشتری

هــای  بـرداری از نــوآوری  هــای داخلـی یــا کسـب و بهــره   نـوآوری 

هـای بـزرگ هـر دو     های دیگر صورت گیرد و اغلب شرکت شرکت

عامـل کلیـدی    .کنـد  فرآیند خلق و اقتباس نوآوری را دنبـال مـی  

ها نیروی انسانی خلاق و اقدامات کارآفرینانه  موفقیت این شرکت

شـود   هاست کـه باعـث مـی    و راهبردی مدیران ارشد این سازمان

هـای تولیـد و کسـب نـوآوری در ایـن       ای از فعالیت ترکیب بهینه

های نوآور به  ها نهادینه، هماهنگ و یکپارچه شود. سازمان شرکت

سـالاری   بودن و نقشی که در توسعه مردم نی، زندهآفری علت ثروت

کند و اهمیتی که بـه هویـت انسـانی     و کاهش بروکراسی ایفا می

ها   اما این سازمان ست؛ا  ها قرار گرفته مورد توجه شرکت ،دهد می

نهـا ایجـاب   آغلبه بـر   که استهای اساسی مواجه  اغلب با چالش

 فراینـدی و  سـاختاری، ای از سـازوکارهای  کند ترکیب بهینـه می

-هـا مـی  در حوزه ساختاری این سـازمان  کار گیرد.همدیریتی را ب

تغییـرات   های خلق یا بهـره بـرداری،  سپاری فعالیتتواند با برون

ــاختار ســازمانی(ارگانیکی  ای درهدور ــانیکی)،و  س ــک  مک تفکی

های خلـق و بهـره بـرداری در واحـدهای مجزا(تحقیـق و      فعالیت

و یا ایجاد سـاختارهای مـوازی در کنـار سـاختار      تولید)و توسعه 

د رویکرد دیگری که این .اصلی به مقابله با مشکلات موجود بپرداز

 جـو سـازمانی،   تواند اتخاذ نماید این است فرهنگ،ها میسازمان

جمله مدیریت عملکـرد خـود را    از های مدیریتی و فرایندها، رویه

نـه و عوامـل انگیزشـی    نحوی طراحی و عملیاتی نماید که زمیه ب

هـا و  لازم را برای کارکنـان فـراهم نمایـد تـا خودشـان ظرفیـت      

کار گیری همزمان از ههای سازمان را در مسیر خلق و بتوانمندی

 ـ  .کارگیرندهوری بآنو خـودی خـود شـکل    ه اما دو رویکرد فـوق ب

گیرد بلکه این رهبران تمام عیار سازمان هستند کـه وظیفـه   نمی

تی کردن ساختارها و فرایندهای سازمانی مناسب طراحی و عملیا

-، فرصـت آفریننها با اعمال سبک رهبری تحولآرا بعهده دارند. 

کنند فرینی را برای کارکنان ایجاد میآوری وکارآنو های خلاقیت،

 ،هـایی را کـه خلـق شـده اسـت     وریآنو و با اعمال سبک عملگرا،

بایسـت  رهبران می این نمایند.تبدیل به ثروت و مزیت رقابتی می

دو سبک را داشـته باشـند    توانمندی و تمایل لازم برای اعمال هر

وری را حفظ نمـوده  آبرداری از نوتا بتوانند توازن بین خلق و بهره

و موفقیت کوتاه مدت و ادامه حیات درازمدت سازمان را تضـمین  

  .]17: 47و  3-67: 59[نمایند
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