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   تبيين عوامل ساختاري در اقتصاد دانش محور؛ يك مطالعه موردي
  

  

   ٭السادات زاهدي شمس

        ٭٭انديش مهدي خير

  
  

  چكيده

. تغييرات زيادي بوجود آورده است ،ورود به عصر دانايي و سير تغيير و تكامل ابعاد سازماني
كننده در  ان يك عامل تعيينپيشرفت فناوريهاي اطلاعاتي و ارتباطي و اهميت يافتن دانش به عنو

ادراكات . كند جاب مياي وري سازماني، الزامات خاصي را براي سازمان پذيري و بهره رقابت
سنتي بر عواملي تاكيد دارند كه در مواجهه سازمان با پيچيدگيها و الزامات محيطي جديد با 

موفقيت و بقا، اقدام در چنين شرايطي، سازمانهاي پيشرو براي . شوند چالشي اساسي روبرو مي

كنند به  كنند و تلاش مي به تغييراتي گسترده و بنيادين در ساختار و فرآيندهاي خود مي
ن اساس مديريت دانش وظيفه اصلي آنها محسوب اي سازمانهاي دانش محور تبديل شوند كه بر

  . خواهد شد
مراتبي تا اقتصاد دانش  ن مقاله ضمن تشريح سير تكامل ابعاد ساختاري، از سنتي يا سلسلهاي در

شود كه آيا علي رغم ورود تدريجي سازمانها به  ن موضوع پرداخته مياي محور، به بررسي
اقتصاد دانايي محور و تاكيد فزآينده آنان بر استفاده از كاركنان دانشي بعنوان يك مزيت 

ل تا چه اندازه رقابتي، تحول ساختاري مورد نياز در آنها صورت پذيرفته است يا خير؟ اين تحو
  .توان آنرا اعتلا بخشيد بوده و چگونه مي

ت ساختار، انعطاف دانش،: مفاهلم كليدي   پذيري، سيالي

                                                
 استاد دانشگاه علامه طباطبايي - ٭

 دكتري مديريت دولتي دانشگاه علامه طباطبايي كانديداي - ٭٭
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  مقدمه

اي مختلف شاهد انقلاب اطلاعاتي بوده است كه در آن بهجهان پس از گذار از انقلا
 افزون آن در عصرمنبع ارزشمند خلق ثروت و درآمد، دانش است و اهميت يافتن روز

اقتصاد  ).3: 1383منوريان،(دانش محور شده است  گيري اقتصاد موجب شكلدانايي 
دانش محور اقتصادي است كه در آن توليد، توزيع و استفاده از دانش منبع اصلي رشد 

در شرايط  اي اقتصادهاي دانش محور امروزي تغييرات گسترده. جاد ثروت استاي و
بديهي است كه سازمانها نيز از تأثير  .اند جاد كردهاي  ي جوامعفناوراقتصادي، اجتماعي و 
   .اند نمانده و دچار تغييرات بنياديني شده چنين تحولاتي مصون

رقابتي  هاي امروزه سازمان دانشي و استفاده از خلاقيت، ايده و دانش در كسب مزيت
سازمانهاي كنوني . و موفقيت سازماني در حال تبديل به شكل غالب سازماني است

خود قرار  هاي ركت در اين راستا و استفاده از كاركنان دانشي را سرلوحه برنامهح
بقاي سازمانها در اين عصر، الزامات خاصي . اما اين گام عاري از خطر نيست .اند داده

  . مورد بي توجهي واقع شده است بعضي مواقعدارد كه 
در ابعاد ساختاري و  اي جاد تغييرات گستردهاي  الزامات اقتصاد دانش محور باعث

سازمانهاي دانش محور اغلب متمايز طوريكه ويژگيهاي  به محتوايي سازمانها شده است،
فزآينده در  وري بهره كسب. از ويژگيهاي سازمانهاي سنتي و غير دانشي است

است كه كمتر در  هائي مولفهسازمانهاي عصر جديد مستلزم توجه به عوامل و 
در اين مقاله با توجه به اهميت و . خورد ميشي به چشم سازمانهاي سنتي و غير دان

ن اي  ن نوع اقتصاد كه بستر كنوني غالب سازمانهاست، به بررسياي  اساسي چالشهاي
ساختاري  هاي مولفهاند  اين سازمانها تا چه اندازه توانسته  شود كه ميموضوع پرداخته 

 هاي مولفهش حاضر با توجه به در پژوه .كنندمتناسب با اين نوع اقتصاد را نهادينه 
ساختاري دانش محوري فرضياتي تدوين و در دو شركت توليدي مواد لبني و مواد نفتي 

 هاي ن است كه در نمونهاي  ادعاي اساسي در پژوهش .اند به بوته آزمون گذارده شده
محور، تحول ساختاري  داناييسوي اقتصاد   همذكور با وجود مطمح نظر داشتن حركت ب

  .استاسب صورت نپذيرفته من
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  تكامل ابعاد ساختاري: مباني نظري

در . تكامل پيش رفته است به سمتپاراديم مديريت در طي چندين مرحله مشخص 
از آنجائيكه . مراحل تغيير، ساختار سازماني در كانون توجه قرار داشته است  ميتما

، خود دهد ميتشكيل ساختار سازماني، چارچوب تصميمات و فرآيندهاي سازماني را 

تغييراتي كه در ساختار ). 55: 2003وانگ و احمد،( محرك اوليه تغيير بوده است
عنوان مثال برنز و ه ب. شده است بندي طبقهمختلفي  هاي اند به شيوه ايجاد شده  سازماني

ساختار : اند كه عبارتند از كرده بندي طبقهسازمانها را به دو دسته ) 1961( 1استاكر
  . كي و ارگانيكيمكاني

تر، سازمانها را به مثابه ماشين، ارگانيسم و  ر سطحي گستردهبرخي نويسندگان د
لاً بر يك چارچوب  .اند فرآيند نگريسته مطالعات پيشين در زمينه ساختار سازماني معمو

. شوند ميسه بعدي تاكيد دارند  كه بر اساس آن انواع مختلف ساختار سازماني توصيف 
اين ساختار را بر اساس سه بعد سلسله مراتب، وظيفه و تمركز تعريف براي مثال ش

توان پي برد كه چارچوب ساختاري مورد نظر شاين در وهله  مين وجود اي  با. كند مي
ن اي  دهد و انرژي نامحسوسي كه وراي ميرا در سازمان توضيح   مينخست ساختار رس

لاً از سازمان اي  .دهد مييابد را نشان ن ميچارچوب ساختاري جريان  ن انرژي پنهان معمو
شود و نقش بارزي را در برخي اشكال جديد  ميناشي   ميرسيا روابط غير  ميغيررس

 . كند ميفا اي  اي سازمانهاي فرآيند محور نظير سازمانهاي دانش محور يا شبكه

ساختار سازماني بيانگر شيوه و روشي است كه بر اساس آن افراد و مشاغل در يك 
يك . شود مياي كه امكان انجام امور سازماني فراهم  گونه هازمان به نظم درآمده، بس

اً از اجزاء سخت. سازمان از اجزاء و روابط بين آنها تشكيل شده است  2اين ساختار صرف

بين  نظير روابط 3جاد نشده است بلكه اجزايي نرماي نظير افراد، گروهها، تيمها و ادارات

 ن روابط هستند كه اساس فعاليتهاي سازمان رااي  .گيرد مييز در براجزاء سازماني را ن

  ). 3: 2003احمد، (دهند  ميتشكيل 

گانه قبلي  وجود دارد كه با ابعاد سهنيز ، ابعاد ديگري سازمان  ميعلاوه بر بعد رس
مجموعه اين ابعاد و چگونگي تعامل آنهاست كه چالشهاي عصر اقتصاد . شود ميتركيب 

  . ندك ميترسيم دانشي را 
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   ميبعد رس

سه ) 1380( رابينز. و سلسه مراتبي سازمان است  ميمعرف ساختار رس ميبعد رس

ادبيات . كند ميبعد رسميت، پيچيدگي و تمركز را بعنوان ابعاد ساختاري سازمان معرفي 

. )80ص( دهد ميموجود جريانهاي مختلفي را در خصوص روابط ساختاري نشان 

از روشهايي  اي عنوان مجموعه هساختار سازماني را ب) 1983(زبرگ تنيعنوان مثال م هب

شود،  ميشود و بين آنها هماهنگي حاصل  ميكه در آن شغل به وظايف مشخص تقسيم 
از تقسيم كار و كنترل مديريتي تنها روابط  اي ن مطلب با تحليل سادهاي  .گيرد ميدر نظر 

نيز سه بعد سلسله مراتب، وظيفه و ) 1988(شاين . كند ميسازمان را منعكس  اي وظيفه

  . كند ميتمركز را براي ابعاد ساختاري سازمان مطرح 
به نوعي در نمودار مبين سطوح نسبي سازمان است كه  ،بعد سلسله مراتبي

شود،  مين بعد، ديدگاه سازماني از بالا به پايين تعيين اي در. يابد ميسازماني تبلور 
  .يابد ميي طولاني است و ارتباطات از بالا به پايين جريان گيري داراي فرآيند تصميم

ن بعد اي  در. مبين انواع مختلف كارهايي است كه بايد انجام شوند ،اي بعد وظيفه
اً از يكديگر   . شود ميگرايي مطرح  تفكيك شده و در انجام كارها تخصصواحدها شديد

نزديكي فرد به هسته  دهنده درجه دوري يا نشان ،تمركز و كنترلهاي مديريتي
ن لحاظ براي هماهنگي فعاليتها از زنجيره فرمان استفاده اي  از. مركزي سازمان است

گيري و هدايت  ريزي، حل مسئله، تصميم مديريت عالي سازمان وظايف برنامهشود و  مي
  .را برعهده دارد

اً ساختار سازماني رس كند كه  ميرا ارائه   ميتركيب مناسبي از ابعاد پيش گفته صرف
با اين وجود ساختارهاي سلسله مراتبي و . شود مياغلب در نمودار سازماني منعكس 

ي خشك، سطوح سلسله بوروكراس. پيامدهاي نامطلوبي نيز به دنبال دارند اي وظيفه
گرايي افراطي مانع جريان اطلاعات و واكنش سريع نسبت به تغييرات  مراتبي و تخصص

ن است كه شمار در حال افزايشي از اي  واقعيت). 31-33 :2000كراس،(شود  ميمحيطي 

سازماني  توان آنها را در يك نمودار ميسادگي ن هاشكال سازماني وجود دارند كه ب
نكته ). دانش محور، سازمان مجازي و غيره ها، سازمانهاي مانند شبكه. (متجلي كرد

  مييش سازمانهاي غيررسن اشكال جديد سازماني و فعاليتهاي سازماني، پيدااي  اساسي
اي است و تا حد زيادي به ادراك و قضاوت  پيچيده  مياست كه خود شامل روابط غيررس
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و  اي به تعاملات درون سازماني، ميان وظيفه مي سازمان غيررس. شود ميافراد مرتبط 
. اردشوند، اشاره د ميطور واضح در نمودار سازماني نشان داده ن هبين شخصي كه ب

نرم در  هاي شود، بيانگر قوت مؤلفه ميتوسعه داده   ميرسن حدي كه سازمان غيربنابراي
  . اين روابط در ايجاد سرمايه اجتماعي نقش موثري دارند. ساختار سازماني است

. دكن مينمايش بهتر و قويتري از ساختاردهي نيروي كار را فراهم   ميروابط غيررس
روي كار براي كاركردن وراي ساختار آزادي نيي و يدرجه پويا  ميرسروابط غير

ؤيت نيستند كه در نمودار آنها قابل ر  ميبرخلاف ساختار رس. كند ميسازماني را ارائه 
تشكيل از ساختار سازماني را   ميجنبه مه  ميروابط غيررس. منعكس شوندسازماني 

ساختاري، مسير معمول انتقال . بخشد ميدهنده را غنا ساختار هاي و درك مؤلفه ندده مي
كند كه در آن ساختار سلسله مراتبي در حال تبديل شدن به  ميسناريويي را ترسيم 

 ).10: 1994پيرسي و كراون،(ساختار منعطف و ارگانيك در جهان تجاري پست مدرن است 

موجوديتهايي پيچيده و اجتماعي را مثابه  بهمنعطف و ارگانيك، استعاره سازمان  ساختار
از نيروهاي متعامل و در  اي وسيله مجموعه هن موجوديت باي  .سازد ميبه ذهن متبادر 

ن ساختار داراي اي .شود ميحال رقابت بين اشخاص و نيروهاي اجتماعي توصيف 

  :)5: 2003احمد، (ويژگيهاي زير است 
عمودي به مشاركت افقي تغيير يافته  گيري تصميم : ساختارهاي تخت و تيم محور -

اً از مديريت اجزاء سازماني عمو و  اي هاي پروژهتيمعالي، گروههاي استراتژيك و م
  . شوند ميتشكيل 

اي و ادغام و انسجام منابع  ي تسهيل فعاليت تيمهاي چند وظيفهبرا :ساختار بخشي
 . شوند ميتخصصي دانشي، موانع اداري موجود برچيده 

عالانه در اداره سازد تا ف ميمديريت كاركنان را توانمند : عدم تمركز قدرت و كنترل
 . امور سازماني مشاركت كنند و فرهنگ شفافيت و اعتماد را بهبود بخشند

ررات خشك رها شده و ارتباطات سازمان از قيد و بند مق: سطوح بالاي عدم رسميت
از بالا به پايين و از پايين به بالا اهميت  اي ارتباطات دوحلقهو رودرو و   ميرسغير

تعاملات بين افراد كه به عنوان مكانيزم اصلي خلق دانش ). 88 :1381رابينز،( يابند مي
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توان با توجه به ابعاد  مي 1در نمودار. گيرند ميشود، مورد تشويق قرار  ميمحسوب 

  . دكرگونه ساختار مكانيك و ارگانيك را ملاحظه و غيررسمي، دو  ميرس
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  كيساختار مكانيكي در مقابل ساختار ارگاني - 1نمودار
 12: 2003وانگ و احمد، : منبع

  

  توسعه ابعاد ساختاري در  سازمانهاي دانش محور 

ن اي  ايجاد تغييرات گسترده در اقتصاد دانش محور و لزوم انطباق سازمانها با
تحولات موجب توسعه ساختارهايي شده است كه فرآيندهاي خلق و جريان دانش به 

ارها از ابعاد گوناگون با ساختارهاي سنتي اين ساخت. گيرند ميراحتي در آنها صورت 
زيرا . دكرتوان در هدفهاي متفاوت آنها جستجو  ميها را ريشه اين تفاوت. متفاوت هستند

پذيري، خلاقيت و  دنبال انعطاف هب  ميي از عدم اطمينان و دوياولي در پي كنترل و رها
اً آنكه اولي در محيط ايستا و باثبات فع. خلق دانش است در   ميكند و دو مياليت مضاف

بنابراين مديريت مؤثر دانش در يك سازمان . كند ميثبات فعاليت  متلاطم و بي بستري

  ). 56 :2003وانگ و احمد، (باشد را دارا مستلزم آن است كه ساختار آن ويژگيهاي زير 

ي از محدوديت مرزهاي يسازمانهاي دانش محور نيازمند رها: 4مرز زدودگي

وسيله آن بتوان هويت سازماني و  هيجاد يك چارچوب فكري مشتركند كه بكننده و اجدا

 بعد سلسله مراتبي

 روابط غيررسمي

 ساختار ارگانيكي

ساختار 

  مكانيكي

 اي بعد وظيفه سازيعدم تمركز و توانمند
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تواند  ميدر اين صورت ذخيره دانش سازماني . دكرروابط مبتني بر اعتماد را ايجاد 
انجام چنين كاري كاركنان سازمان را . وراي محدوديتهاي مرزهاي فيزيكي گسترش يابد

ي داشته به اطلاعات دسترس  ميرلهاي رسسازد، بدون ممانعت ساختارها و كنت ميقادر 
  . در از ميان برداشتن اين مرزها دارد  مينقش مه  ميرسروابط غير. باشند

 . مديريت مؤثر دانش مستلزم جريان سيال دانش و نه انباشتن آنست :5تسيالي

بر و اجازه دهد كه دانش تأثير عميقي  كندساختار سازماني بايد جريان دانش را تسهيل 
داخلي و خارجي مناسب  هاي موجب ارتقاي شبكه  ميرسروابط غير. رد داشته باشدعملك

  . شوند ميبراي تسهيل جريان دانش 

. متكي است 7مديريت مؤثر دانش تا حدود زيادي به مديريت دانش ضمني :6تعامل

در سازمان شده و  اي موجب افزايش تعاملات بين فردي و فرا وظيفه  ميرسروابط غير
  .در تسهيم دانش ضمني دارد  مينقش مه

براي مؤثر بودن مديريت دانش، ساختار بايد منعطف و پويا باشد،  :8انعطاف پذيري

تا بتواند با سازماندهي مجدد و به موقع، افراد و واحدها را براي برآورده ساختن 
توانند قالبهاي  ميبه اين ترتيب ساختارهاي سازماني ن. نيازهاي سازماني گرد هم آورد

جاد شده و اي  پويايي هستند كه به وسيله فرآيندهاي مختلف هاي خشكي باشند، بلكه پديده
مير و ( شوند ميمحقق   مين الزامات از طريق روابط غيررساي  .كنند ميدوباره تجلي پيدا 

  ). 78-77: 1993وينتون، 
استعاره مناسبي كه براي تشريح چنين سازمانهاي دانش محوري با ويژگيهاي 

كاري هستند  هاي اجتماعات كاري سيستم. است 9رود، اجتماعات كاري ميكار  هب بردهنام

لايق اي از مسائل و موضوعات، داراي ع آنها گروههايي از افراد در مورد مجموعه كه در
اي را كه دراين زمينه در اختيار دارند، در يك تعامل منظم  مشتركي بوده و دانش و تجربه

نتايجي دست يابند كه هم براي ذينفعان مفيد باشد و هم موجب كنند تا به  ميتسهيم 

   .)1998لاو و ونگر، ( بهسازي و يادگيري فردي شود

دهد كه  ميويژگيهاي مورد نياز سازمانها در اقتصادهاي دانش محور نشان  بررسي
ند و بايد به كن مين شرايط كفايت ناي  و اجزاء سخت آن براي پاسخگويي به  ميابعاد رس

براي ايجاد سازمانهاي دانش محور در قالب . تري توجه شود بعاد ساختاري عميقا
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:  حي بالاتر هستيم كه عبارتند ازسط از ابعاد در  اي اجتماعات كاري نيازمند مجموعه

كه در ادامه  12و روابط عاطفي فراگير 11، روابط تعاملي برون گرا10روابط مبتني بر اعتماد

  .شود ميداخته ن ابعاد پراي  به تشريح
  

  روابط مبتني بر اعتماد
سازي موجب اثربخشي و حذف موانع موجود در ساختارهاي سازماني عتمادا
 گيري انسجام در بين كاركنان موجب شكل وجود اعتماد، همكاري، هماهنگي و. شود مي

ساختارهاي دانش محور . شود كه براي كل سازمان مفيد خواهند بود ميجديدي  هاي دهاي 
دليل نياز شديدي كه به تسهيم دانش دارند بايد به جاي كنترل محوري بر اعتماد به 

بيني  است سطح بالايي از اعتماد و خوش براي تسهيم دانش لازم. محوري مبتني باشند
افراد توانمند دانش را به آساني در بين . در بين اعضاء سازمان وجود داشته باشد

ي بر اعتماد موجب شفافيت سياسي، ارتباطات مؤثر و روابط مبتن. كنند ميديگران توزيع 

  ). 60 :1994مايلز و اسنو، ( شود  ميتقويت مهارتهاي همكاري در بين افراد 

  

  گرا روابط تعاملي برون

د كه كن ميهدفمندي را فراهم  ساختار اين روابط در ساختار سازمانهاي دانش محور
. نمايد ميرون و برون سازماني تاكيد د تعاملداخلي، بر  هاي جاي مقررات و رويهه ب

دهنده گشودگي ساختار سازماني، كمرنگ شدن مرزهاي درون  ن تعاملات نشاناي وجود
نگرشها و . پذيري محيطي است پويايي محيط سازماني و نيز رقابتو برون سازماني، 

. شوند مينظرانه موجب محبوس شدن دانش و جلوگيري از تسهيم آن  هاي تنگ ديدگاه
ن وجود محيط مشاركتي مرزهاي خارجي را گسترش داده، تسهيم دانش را اي  لاوه برع

سازد و بنابراين توليد كلي دانش را افزايش  ميتسهيل كرده و جريان دانش را روان 

  ).56: 2003وانگ و احمد،(دهد  مي

  

  روابط عاطفي فراگير 

دهد كه  ميازه وجود روابط عاطفي فراگير در ساختار سازماني به كاركنان اج
به اين . سازماني را به تشخيص خود به اجرا در آورند هاي ها، شايستگي ارزشها، رويه
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ابد و در عين حال بر انسجام، بينش مشترك و ي ميترتيب خلاقيت و نوآوري افزايش 
هم افزايي عواطف سازماني مثبت و حداكثر سطح . شود ميتوانمندسازي كاركنان تاكيد 

جاد خرد اي  نان موجب گسترش بينش و خلاقيت، مساعدتهاي خلاقانه،آزادي عمل كارك
اي  د مديريتي افراد و گروههاي پروژهخو هاي سازماني و در نهايت توسعه قابليت

عقلايي است   ميتوجه به عواطف سازماني مستلزم دست كشيدن از اقدامات تحك. شود مي

  ). 600: 2000بيرلي و همكاران،(

دست آوردن فرصت در  هبه يك فضاي دانشي سازمانها براي ببنابراين با ورود 
ادراكات سنتي از ساختار سازماني در . تر باشند پذير و منعطف طباقنمحيط پويا بايد ا

. شوند ميمواجهه با الزامات و نيازهاي جديد اقتصاد دانشي با چالش اساسي روبرو 
ازهاي جديد محيط دانش براي توسعه و ترسيم اشكال ساختاري جديد كه بتواند ني

در اين ميان . نياز استمحوري را برآورده سازند، به ابعاد ساختاري سطح بالاتري 
گذار . دعهده دارنيف و ادراك فعاليتهاي ساختاري برتعر در  مينقش مه  ميرسروابط غير

افزون به سمتي پيش طور روز هدهنده روندي است كه ب كلي ساختار سازماني نشان
تر از  از تعاريف موجود، عاطفيدر يك محيط پويا ساختار سازماني بايد بازتر رود كه  مي

  . تر باشد ميرستر و اعتماد محورتر و غير تر، منعطف عقلانيت جامع، تعاملي
گيرند و تعالي  ميپيش گفته قرار   ميرسو غير  مياين سه بعد در كنار ابعاد رس

نقطه قوت . دهند ميانشي را به ما نشان و چالشهاي تحميلي از سوي اقتصاد د. يابند مي
خاص سازمانهاي مكانيكي در تدارك بهينه روابط كاركردي، سلسله مراتبي و كنترل و 

ن تغييري اساسي به سوي حالي است كه سازمانهاي ارگانيكي مبي اين در. تمركز است
   .رسمي، روابط مبتني بر اعتماد، روابط تعاملي و عاطفي فراگير استروابط غير

با اين وجود،  .اند خوبي توسعه يافته هدر شرايط كنوني ابعاد ساختاري مكانيكي ب
تحول و توسعه ساختاري مطلوبي در ابعاد ساختاري ارگانيكي متناسب با اقتصاد دانش 

اين موضوع خمير مايه اصلي تحقيق . محور در سازمانهاي كنوني صورت نپذيرفته است
  . موردي ماست
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  توسعه ابعاد ساختار سازماني  - 2ودارنم
  )9: 2003وانگ و احمد، (: منبع

د كه ابعاد ساختاري مورد نياز براي كرتوان بيان  ميبا امعان نظر به موارد فوق 
 هاي هاي دانش محور در بردارنده عناصر خاصي است كه از جنبهسازماناندهي سازم

قادر است جريان خلق و انتقال دانش ساختار سنتي متفاوت بوده و  هاي مختلف با مولفه
بندي انواع عناصر ساختاري ارائه شده براي  جدول يك به دسته. دكنتسهيل را سازمان 

  .پردازد ميسازمانهاي دانش محور از ديدگاه صاحبنظران 

بندي عناصر ساختاري ارائه شده براي سازمانهاي دانش محور از  دسته -1جدول

  ديدگاه صاحبنظران
  انديشمندان  ع ابعادانوا  رديف

 Wang and Ahmed, 2003  مرز زدودگي  1
 Perez and Bustamante,1999   سياليت  2
 Wang and Ahmed,2003  تعامل  3
 Mayere and Vinot,1993  انعطاف پذيري  4
 Ackoff, 1994; Van de Ven, 1986  روابط مبتني براعتماد  5

 Miles and Snow,1992   روابط تعاملي برون گرا  6
 Hatch, 1999 ،Perez-Bustamante, 1999; Bierly et al., 2000  روابط عاطفي فراگير  7

  

B 

A 

C 

 روابط عاطفي فراگير
 گرا روابط برون

 روابط سلسله مراتبي
 نترليروابط ك

 رسميغيرروابط 

 A :ساختار مكانيكي -

 B  :ساختار ارگانيكي - 

 C  :ساختار دانش محوري  -

  روابط مبتني  بر اعتماد

 اي روابط وظيفه
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  : پژوهشروش 

اقتصاد  هاي ن مرحله به بررسي ميزان برخورداري سازمانهاي نمونه از مولفهاي  در
. اين بررسي در قالب چند فرضيه صورت گرفته است. شود ميدانش محور پرداخته 

ارائه شده در ( محور داناييساختاري اقتصاد  هاي مولفهه به عناصر و با توج ها هفرضي
موارد يك تا چهار ارائه شده در جدول يك در قالب فرضيه يك  .اند دهشتنظيم ) جدول يك

دو، سه و چهار مورد بررسي  هاي هو موارد پنج و شش و هفت هر كدام درقالب فرضي
لاً شعنوان جامعه آماري انتخاب  هبي يدر اين راستا سازمانها .اند قرار گرفته دند كه او

اً حركت به  معرف سازمانهاي مختلف در بخشهاي مختلف صنعت و خدمات باشند، ثاني
اًً اقداماتي را  سوي اقتصاد دانش محور جزء اهداف اساسي آنها قرار گرفته باشد و ثالث

هدف اصلي آن . ن راستا از جمله جذب و استخدام كاركنان دانشي انجام داده باشنداي  در
است كه ببينيم تا چه اندازه عوامل ساختاري اين نوع اقتصاد در آنها جذب و نهادينه شده 

  .استپژوهشي به ترتيب زير  هاي هفرضي. است
  

  :  پژوهشي هاي فرضيه

ي مناسب از لحاظ ستحول ساختار :فرضيه اول پذيري در  اليت و انعطافي
  . جاد نشده استاي  سازمانهاي نمونه
اعتماد در لحاظ ايجاد روابط مبتني بر  تحول ساختاري مناسب از: فرضيه دوم

  . جاد نشده استاي  سازمانهاي نمونه
تحول ساختاري مناسب از لحاظ ايجاد روابط تعاملي فراگير در  :فرضيه سوم
  . است جاد نشدهاي  سازمانهاي نمونه

تحول ساختاري مناسب از لحاظ ايجاد روابط عاطفي فراگير در : فرضيه چهارم
  . جاد نشده استاي  سازمانهاي نمونه

ابزار گردآوري . توصيفي است پژوهش حاضر از نظر هدف كاربردي و از نظر روش،
ه اي از پرسشنام باشد كه نمونه مين پژوهش مطالعات اسنادي و پرسشنامه اي ها در داده

صورت بررسي آمارهاي  هشيوه تجزيه و تحليل آماري ب. ارائه شده است 2در جدول 

  . باشد مي... اي و هتوصيفي و آزمون دوجمل
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  آوري اطلاعات اي از پرسشنامه مورد استفاده براي جمع نمونه -2جدول 

دي
ر   ف

  ها گويه
خيلي 

  كم
  زياد  متوسط  كم

خيلي 

  زياد

1  2  3  4  5  

           سازمان شما فرهنگ يادگيري مستمر و يادگيري افراد از همديگر معمول است ؟تا چه اندازه در    1

           كند ؟ بين افراد راترويج مي تا چه اندازه سازمان و ساختار سازماني جريان روابط غيررسمي  2

           تا چه اندازه در سازمان شما تجديد پذيري ساختاري معمول و مرسوم است ؟  3

           سوي تيم سازي رواج دارد؟ در سازمان شما تيم محوري و حركت به تا چه اندازه  4

           جاي تصميم گيري عمودي در سازمان شما معمول است ؟ مشاركت افقي تا چه اندازه به  5

           گمارد ؟ تا چه اندازه سازمان شما در جهت مقررات زدايي و به روز سازي مقررات موجود همت مي  6

           شود ؟ در سازمان شما بر لزوم اعتمادسازي بين همكاران تاكيد مي تا چه اندازه  7

           شود ؟ تا چه اندازه درسازمان شما برلزوم همكاري بين كاركنان و واحدهاي مختلف تاكيدمي  8

           شود ؟ تا چه اندازه در سازمان شما برانسجام و هماهنگي بين واحدهاي مختلف تاكيد مي  9

           شود ؟ جاي كنترل محوري بر اعتماد محوري تاكيد مي ازه در سازمان بهتا چه اند  10

           شفافيت و گشودگي تا چه اندازه در سازما ن شما رواج دارد ؟  11

           شود ؟ تا چه اندازه در سازمان شما بر تعريف و انجام پروژه هاي ميان بخشي تاكيد مي  12

           شود ؟ كمرنگ تر شدن مرزهاي درون سازماني تاكيد ميتا چه اندازه در سازمان شما بر   13

           بررسي محيطي تا چه اندازه در دستور كار سازمان شما قرار دارد ؟  14

           تا چه اندازه به خلاقيت و نوآوري افراد بها داده مي شود؟  15

           شود ؟ تا چه اندازه در سازمان شما به آزادي عمل كاركنان تاكيد مي  16

           شود ؟ تا چه اندازه در سازمان شما بر اهميت نقش كاركنان دانشي تاكيد و توجه مي  17

            شود؟ تا چه اندازه در سازمان شما بر اهميت توانمندسازي كاركنان تاكيد مي  18

  
ماهيت . جامعه آماري در اين پژوهش دو شركت توليدي مواد لبني و مواد نفتي است

نورديده و بر اين اساس حركت به  و مرزها را در نوني همه سازمانهااقتصاد دانشي ك
عنوان مهمترين مزيت رقابتي و عامل اصلي  هاستفاده از دانش ب سوي فعاليت دانشي و

ها بخصوص سازمانهاي داراي ارزش آفريني در سرلوحه اهداف بسياري از سازمان
در جامعه آماري پژوهش حاضر  سازمانهاي موجود. اي قرار گرفته است فعاليتهاي پايه

اً آنكه سند چشمنيز از اين قاعده مست انداز بيست ساله كشور حركت  ثني نبوده و مضاف
همچنين تعدد روزافزون انواع . بر مدار اقتصاد دانشي را در رئوس اهداف خود دارد

مختلف سازمانهاي فعال در حوزه فعاليت سازمانهاي جامعه آماري پژوهش حاضر، 
 تنوع محصولات و خدمات و رهبري اين حركت به سمت سازمان دانشي وضرورت 

باتوجه به عدم تمايل كامل بخشهاي مختلف جامعه . دكن صنايع را از بعد دانشي توجيه مي
پس از صرف مدت . دشگيري در دسترس استفاده  كاري، از روش نمونهآماري به هم

دد پرسشنامه در سازمانهاي نمونه حدود سه ماه تعداد به ترتيب بيست و بيست و پنج ع
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، افرادي هستند كه از طريق طرح نخبگان پژوهشدهندگان اين  پاسخ. دشتكميل و تحليل 
  . جذب سازمان شده و به فعاليت مشغول هستند

 ساختاريتحول  :فرضيه اول پذيري در  اليت و انعطافمناسب از لحاظ سي
  . سازمانهاي نمونه ايجاد نشده است

سطح . پرسشنامه استفاده شده است 6 تا 1ئوالهاياين فرضيه از س براي آزمون

كدگذاري شده  1ترتيبي است كه به صورت مندرج در جدول  ئوالها بهسنجش اين س

  . است

در اين صورت . سؤال استفاده شده است 6از ميانگين اين والها هنگام ادغام س در

دهنده  نزديك باشد نشان 5به  هر چه قدر ي تبديل يافته كهتسطح سنجش متغير به نسب

دهنده تحول  نزديك باشد نشان 1اد و هر چه به تحول ساختاري به مقدار خيلي زي

گذار را وضعيت تأثير 3 ساختاري به مقدار خيلي كم است و براي اين منظور مقدار بالاي

گروه دوم؛ (ثير را وضعيت بدون تأ 3و مقدار كمتر از ) گروه اول؛ تحول ساختاري(و 

ايسه نسبت افرادي اي جهت مق ايم و از آزمون دوجمله تعريف كرده) دم تحول ساختاريع

  . درصد استفاده شده است 50اند با  كه وضعيت تأثيرگذار را انتخاب كرده

P :نسبت افرادي كه معتقدند تحول ساختاري منا ت و سب از بعد ايجاد سيالي

  .پذيري انجام شده است انعطاف

5.:

5.:

1

0

〉ΡΗ
≤ΡΗ  

  اي براي بعد اول آزمون توزيع دوجمله -3جدول 

  
 

Category N Observed Prop. Test Prop. Asymp. Sig. (2-tailed) 

H1 

Group 1 <= 3 43 .96 

.50 .000(a) Group 2 > 3 2 .04 
Total  45 1.00 

A Based on Z Approximation 
  

دهندگان معتقدند كه تحول  پاسخدرصد  96حدود  1جدول شماره  با توجه به
با توجه . ساختاري مناسب از بعد مذكور در سازمانهاي مربوطه صورت نپذيرفته است
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يعني تحول ساختاري . شود ميرد ن 0Hباشد فرضيه مي 05/0كمتر از  P-Valueبه اينكه 

  . است مناسب از بعد مذكور در سازمانهاي مربوطه صورت نپذيرفته
مناسب از لحاظ ايجاد روابط مبتني بر اعتماد در  ساختاريتحول  فرضيه دوم؛

  . سازمانهاي نمونه ايجاد نشده است

ادغام . پرسشنامه استفاده شده است 10تا  7 والبراي پاسخگويي به اين سؤال از س
  . فرعي اول انجام يافته استوالهاي نيز همانند س والهااين س

P :ه معتقدند تحول ساختاري مناسب از بعد ايجاد روابط مبتني بر نسبت افرادي ك

  .اعتماد انجام شده است

5.:

5.:

1

0

〉ΡΗ
≤ΡΗ   

  ون توزيع دوجمله اي براي بعد دومآزم -4جدول 

 
 

Category N Observed Prop. Test Prop. Asymp. Sig. (2-tailed) 

H2 

Group 1 <= 3 41 .91 

.50 .000(a) Group 2 > 3 4 .09 
Total  45 1.00 

A Based on Z Approximation 
 
 

دهندگان معتقدند كه تحول  درصد پاسخ 91حدود  2با توجه به جدول شماره

با توجه . ساختاري مناسب از بعد مذكور در سازمانهاي مربوطه صورت نپذيرفته است

يعني تحول ساختاري . شود رد نمي 0Hباشد، مي 05/0كمتر از  P-Valueبه اينكه 
  . مناسب از بعد مذكور در سازمانهاي مربوطه صورت نپذيرفته است

از لحاظ ايجاد روابط تعاملي فراگير در تحول ساختاري مناسب  ؛فرضيه سوم
  . سازمانهاي نمونه ايجاد نشده است

  .فاده شده استپرسشنامه است 14تا  11براي پاسخگويي به اين سؤال از سوالهاي 

 P : نسبت افرادي كه معتقدند تحول ساختاري مناسب از بعد ايجاد روابط تعاملي

  .فراگير انجام شده است

5.:

5.:

1

0

〉ΡΗ
≤ΡΗ   
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  .آزمون توزيع دوجمله اي براي بعد سوم -5جدول 

 
 

Category N Observed Prop. Test Prop. Asymp. Sig. (2-tailed) 

H3 

Group 1 <= 3 40 .89 

.50 .000(a) Group 2 > 3 5 .11 
Total  45 1.00 

A Based on Z Approximation 
 

دهندگان معتقدند كه تحول  درصد پاسخ 89حدود  3جدول شماره  با توجه به

با توجه . ساختاري مناسب از بعد مذكور در سازمانهاي مربوطه صورت نپذيرفته است

يعني تحول ساختاري مناسب . شود ميرد ن 0Hباشد، مي05/0ز كمتر ا P-Value به اينكه

  . از بعد مذكور در سازمانهاي مربوطه صورت نپذيرفته است
تحول ساختاري مناسب از لحاظ ايجاد روابط عاطفي فراگير در  فرضيه چهارم؛

  . سازمانهاي نمونه ايجاد نشده است

  .پرسشنامه استفاده شده است 18تا  15 سوالهايل از براي پاسخگويي به اين سؤا

 P : نسبت افرادي كه معتقدند تحول ساختاري مناسب از بعد ايجاد روابط عاطفي
  .فراگير انجام شده است

5.:

5.:

1

0

〉ΡΗ
≤ΡΗ  

  توزيع دوجمله اي براي بعد چهارم آزمون -6جدول 

 
 

Category N Observed Prop. Test Prop. Asymp. Sig. (2-tailed) 

H4 

Group 1 <= 3 34 .76 

.50 .001(a) Group 2 > 3 11 .24 
Total  45 1.00 

A Based on Z Approximation 
  

دهندگان معتقدند كه تحـول سـاختاري    درصد پاسخ 76حدود  4جدول شماره  با توجه به

  ا توجـه بـه اينكـه   ب ـ. مناسب از بعد مذكور در سازمانهاي مربوطه صورت نپذيرفته اسـت 
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 P-Value  0باشد، مي. 05كمتر ازH يعني تحول ساختاري مناسـب از بعـد   . شود ميرد ن

  . مذكور در سازمانهاي مربوطه صورت نپذيرفته است
گيري كـرد كـه از ابعـاد مختلـف بسترسـازي       جه به موارد مذكور مي توان نتيجهبا تو

م بـه تـذكر اسـت كـه از ديـدگاه      لاز. صـورت نپذيرفتـه اسـت    لازم جهت تحول ساختاري
تـا چهـار بـه ترتيـب در وضـعيت      يت تحول سـاختاري از ابعـاد يـك    عدهندگان وض پاسخ

  . تري قرار دارد مطلوب
  

  نتيجه گيري 

بسياري از كاركردها . اقتصاد دانشي الزامات خاصي براي سازمانها ايجاد كرده است
ميـت  سازمانها در اقصادهاي غيردانشي سنتي هستند، اه و ويژگيهايي كه موجب موفقيت

سـازمانها بـراي بقـا و موفقيـت در چنـين شـرايطي       . انـد  و كاربرد خـود را از دسـت داده  
بـراي موفقيـت   . اند ختار و فرآيندهاي خود ايجاد كردهتعديلات گسترده و بنياديني در سا

ار سازماني، فرهنگ سازماني، سازمانها در اين زمينه همه عوامل سازماني از جمله ساخت
تكنولوژي و منابع انساني بايد داراي ويژگيهاي خاصـي بـوده و از همـاهنگي و انسـجام     

در اين مقاله بر ضرورت تطابق و تناسب عوامل ساختاري بـا اقتصـاد   . برخوردار باشند
 .گرديدو در اين راستا پيشنهادهاي زير مطرح  تاكيد شددانش محور 

يادگيري مستمر و اهتمام افراد و مسئولان به يادگيري هر  بسط وتعميق فرهنگ -1

هاي دانش محور عاد مهم ساختاري اقتصاد و سازماناين موضوع از اب. چه بيشتر
منبع . يادگيري دارند افراد شوق به فرهنگ يادگيري مستمردر  .شود محسوب مي
ش براي انجام ن است كه دانآنچه محرك آنهاست اي. ي باشديتواند هر جا يادگيري مي

دانش در سازمان بايستي در مجاري . آميز شغلي آنها همانند نياز بدن به غذاست موفقيت
مختلف سازمان جريان داشته باشد و هر كس به اندازه نياز خود از ثمرات اين دانش 

  . دشومفيد و مناسب منتفع 

شكلات م اكثر. ي محور مستلزم شالوده شكني و تجديد ساختار استياقتصاد دانا -2

حلهاي  در برخي موارد بر اساس راه. است حلهاي غلط گذشته امروز نشأت گرفته از راه
اي به  ستيم كه در حال حاضر ارزش افزودهگيري ساختارهايي ه گذشته شاهد شكل
 . نظر و اصلاح قرار گيرندكنند و بايستي مورد تجديد سازمان اضافه نمي
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. شود ي نمييزدا ها بوروكراسيمانبا حذف ساز. بوروكراسي ابزار كنترل است -3

بايستي تمهيدي انديشيد تا . كند ي مييزا شديد به كنترل است كه بوروكراسي احساس نياز
 . دشوبا ايجاد كارآمدي در ساير وظايف، احساس مذكور تعديل 

همكاري ومشاركت اساس موفقيت سازماني و شيرازه مديريت است چرا كه  -4

ريزي و در  نه صوري؛ يعني مشاركت در برنامه قعي والبته مشاركت وا. تعهدزا است
ها بايستي در جهت حركت به سمت ابعاد ساختاري اقتصاد دانش محور سازمان. اجرا

نان آ 14كاركنان از مشاركت نهادين و جوهري 13جاي درگير كردن صوري و نمادين هب

 . استفاده كنند

به زعم كافمن فلسفه . نيستي به معناي قلع و قمع قوانين و مقررات يزدا راتمقر -5
تدوين قوانين، تلاش براي استقرار عدالت و انصاف و ايجاد احساس همدردي و دلسوزي 

حلش حذف  حال اگر افراطي در وضع قوانين و مقررات صورت گرفته است، راه. است

 ). 43: 1977كافمن، (ها است  افراط

ليه در ك 15مشتركاز جمله الزامات ساختاري اقتصاد دانش محور وجود بينش  -6

راي ب. دكنجلوگيري  16ي اهدافيبندي سازمان و جابجا عوامل سازماني است كه از بخش
سازي بين همكاران، توان بر ابزارهايي  نظير اعتماد حركت به سوي اين عامل مهم مي

هاي ميان بخشي، كمرنگ كردن  همكاري منسجم و هماهنگي بين آنان، تعريف پروژه
 . دكرفافيت و گشودگي تمركز مرزهاي سازماني، ش

اً در سازمانهاي دولتي مسائل درون  -7 در گذشته دغدغه اصلي مديران خصوص
گذاري بر مشتري  يتوسازمان بود ولي اكنون شعار اصلي اكثر سازمانهاي پاسخگو، اول

ي يها توان از مكانيزم ء سازمان مييد نقش اساسي مشتريان در وجود و بقايبا تا. است
 . دكردر جهت اين مهم حركت ... محيطي، روابط عمومي ونظير بررسي 

اي هستند و به زعم بسياري از صاحبنظران  كاركنان دانشي داراي تخصص حرفه -8
ابزار كنترل اين افراد با ديگران تفاوتهايي دارد كه مهمترين . اين نوع تخصص تعهدزاست

امر صحه گذاشته و در سازمان بايستي بر اين . آن، تاكيد بيشتر بر كنترل دروني است
 . اين راه اهتمام ورزد
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و اثرات مثبت آن در ساختار سازمان در شرايط  فناوري اطلاعاتاستفاده از  -9

در  فناوري اطلاعاتبايد با نگرش مثبت نسبت به تعبيه . كنوني امر مسلمي است
 .دكردر بعد ساختاري اقدام  خصوصهاي مختلف سازماني ب حوزه

رغـم   از پژوهش حـاكي از آن اسـت كـه علـي     ، نتايج حاصلبردهتوجه به موارد نامبا 
ورود تدريجي حوزه فعاليت سازمانهاي مربوط بـه جامعـه آمـاري پـژوهش حاضـر بـه       

عدم تدارك و . ته استاقتصاد دانشي، تحول لازم از بعد ساختاري در آنها صورت نپذيرف
ل از اين اقتصـاد عمـل   مانعي در كسب مزاياي رقابتي حاص عنوان هتواند ب بسترسازي مي

متناسب و فراتر رفتن از مرحلـه   ضروري است سازمانها با تدارك بستر لازم و پس. كند
هـاي جديـد اقتصـادي و     گيري از مولفه هاي بهره و احتراز از برخورد شكلي، زمينه شعار

  . مزاياي رقابتي حاصل از آن را بر خود هموار سازند
  

  :ها نوشت پي
1- Burns and Stalker 
2- Hard component 
3- Soft components 
4- Boundary-less ness 
5- Fluidity  
6- Interactive ness 
7- Tacit knowledge 
8- Flexibility 
9- communities of practice  

10- Trust- based relationship 
11- Externally – oriented interactive relationship 
12- Collective - emotional relationship 
13- Administrative participation 
14- Substantive participation 
15- Shared vision 
16- Displacement of goals 

  منابع فارسي

، ترجمه علي پارسائيان و سيد تئوري و طراحي سازمان .)1380(. ال. دفت، ريچارد

 .دفتر پژوهشهاي فرهنگي: تهران ،چاپ سوم محمد اعرابي،

ترجمه مهدي  راحي، كاربردها؛ساختار، ط:  تئوري سازمان .)1379(. رابينز، استفن
  . نشر صفار :الواني و حسن دانايي  فرد، تهران



  رديتبيين عوامل ساختاري در اقتصاد دانش محور؛ يك مطالعه مو
        

 

  

 

زير » مدل بسترهاي پنج گانه« ارائه "). 1388. (عبداالله زاده، احمدو شامي، مهدي

، دانش مديريت، "ساختهاي مورد نياز براي توسعه ملي فناوري اطلاعات و ارتباطات

 .57شماره 

خط مشي گذاري در اقتصادهاي دانش  ").1383.(رمنوريان، عباس و عسگري، ناص

 . چهارمين كنفرانس بين المللي مديريت كيفيت :، تهران"محور

الزامات آموزشي كاركنان دانش در عصر "). 1384(منوريان، عباس و عسگري ناصر، 

 .48، شماره  تحول اداري، "دانايي محوري

، ترجمه ابوالحسن فقيهي و سازپنج الگوي كار:  سازماندهي). 1371. (مينتزبرگ،هنري
  .مركز آموزش مديريت دولتي :حسين وزيري سابقي، تهران

  

 منابع لاتين

Bennett , R. , and Gabriel,H. (1999). Organizational factors and knowledge 
management within large marketing departments:  An empirical study. 
Journal of knowledge Management, Vol.3, No.3 , 212-225. 

Bierly, P.E., Kessler, E.H., Christensen, E.W.(2000).Organizational learning, 

Knowledge and wisdom. Journal of Organizational Change 
Management, Vol. 13, No.6, 595-618. 

Bunge, M. (1985). b, Philosophy of Science and Technology, Part ll , Reidel, 

Dordrecht. 
Checkland, P.(1999).Systems thinking, systems practice: Includes a 30-year 

Retrospective, John Wiley and Sons, UK.  
Davenport, T.H , Knowledge management and the broader firm:  Strategy, 

advantage, and performance. In J. Liebowitz.(1999). Knowledge Manage-

ment Handbook. Boca Raton, FL: CRC press. 
Davenport, T.H., and Prusak ,L. (1998). Working knowledge Boston: Harvard 

Business School Press.  
Hankinson, P. (1999).An empirical study which compares the organizational 

structures of companies managing the worlds top 100 brands with those 



  1386تابستان ، 6ي  ، شمارهسال دومران، اي فصلنامه علوم مديريت
        

 

 

managing outsider brands , Journal of Product and Brand Management, 
Vol.15, No. 1-3, 133-155. 

Hatch, M.J.(1999). Exploring the empty spaces of organizing: how improvisa-

tional jazz helps redescribe organizational structure , Organization Studies, 
Vol. 20, 75-100. 

Hwang , Ahn – soon. (2003). Training strategies in management of knowledge, 
Journal of Knowledge Manengement , Vol.7 , No. 3. 

Ganpathy. (2000). Building knowledge based economy, www. Cfses. Com 
/Documents/ knowledge conprimer. Pdf.  

Graham. A.B,and Pizzo,V.G. (1996). A question of balance: Case studies in 
strategic knowledge management. European Management Journal, Vol 
.4, Issue 4, 338. 

Lee , H. and choi, B.(2003). Knowledge Management enablers, process and 
organizational performance:  An Integrative view and empirical Examina-
tion, Journal of Management Information Systems, vol.20 , No. 1.  

Mayere, A., Vinot, F. (1993).Firm structures and production networks in 

intellectual services The Service Industries Journal, Vol. 13, No.2, 76-
90. 

Miles, R.E., Snow,  C.C. (1994).Fit, Failure, and the Hall of Fame:  How 

companies succeed or fail , the Free Press, NewYork , NY. 
Nahapiet, J., and Ghoshal , S.(1998)، “Social capital , intellectual , and the 

organizational advantage. Academy of Management Review, Vol. 23, 242 
- 267. 

-Schein , E.H. (1988).Organisational Psychology, New Jersy: Prentice Hall: 

Englewood Cliffs. 
Scott, R.W. (1981).Organizations:  Rational , Natural and Open Systems, 

Prentice Hall , Englewood, London.  
Quinn , J.B.: Anderson, P.: and Finkelstein, S. (1996). Leveraging intellect. 

Academy of Management Executive, Vol.10, No. 10, 7-28. 
Wang, c. and Ahmed , p.(2003). Structural dimensions for knowledge 

based Organizations, measuring business exellence, Vol. 7, No. 1.  
  


