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  چكيده
 اقتصادي و تضمين اشتغال پايدار در       ي و كليدي در راه توسعه     راهبردييكي از ابزارهاي    

هنگـامي كـه    .  وجود دانشگاه كـارآفرين در سـطح آمـوزش عـالي اسـت             ،جوامع امروزي 
 به سمت كارآفريني حركت كند، بايد فرهنگ كل دانشگاه بـه فـضاي              خواهد ميدانشگاهي  

عبارت ديگر دانشگاه كارآفرين نيازمند يـك فرهنـگ سـازماني            به. كارآفرينانه تبديل شود  
 بـه بررسـي وضـعيت    تـا  برهمين اساس اين تحقيق در صـدد آن اسـت   بوده و  كارآفرينانه

، روش   شـده  روش تحقيـق اسـتفاده    . ن بپردازد فرهنگ سازماني كارآفرينانه در دانشگاه تهرا     
 بررسـي   بـراي نامه انجام شده و       پرسش باي تحقيق   ها  داده.  پيمايشي است  ي  توصيفي از شاخه  

هاي علامـت   وضعيت فرهنگ سازماني كارآفرينانه و شناسايي نقاط ضعف و قوت از آزمون           
 ـ   ي  جامعه.  است شدهو تحليل واريانس فريدمن استفاده       ديران و كارشناسـان     آماري تحقيق م

تعداد كارشناسان رسمي در واحـدهاي      . ندهست  نفر 1536هاي دانشگاه تهران بالغ بر      دانشكده
 ي  تعـداد نمونـه   .  نفر بوده اسـت    345و تعداد مديران برابر با         نفر 1191 ها  دانشكدهستادي و   

 .ه شـده اسـت    نامه برگشت داد    پرسش 160 در نهايت تعداد     اما بوده   203محاسبه شده برابر با     
دهد فرهنگ سـازماني كارآفرينانـه در دانـشگاه تهـران در وضـعيت              نتايج تحقيق نشان مي   

مندي كـار در وضـعيت مطلـوب       تنها دو بعد تفريح و سرگرمي، و ارزش       . مطلوبي قرار ندارد  
بوده و ساير ابعاد فرهنگ سازماني كارآفرينانـه شـامل جـسارت، تحمـل انحـراف خـلاق،                  

ه، خطرپـذيري، ارتبـاط بـاز، همكـاري و تـشريك مـساعي، نـوآوري                نگري جسوران  آينده
  .مخالف در وضعيتي نامطلوب هستنداظهارنظرهاي  يدنگام، تحمل شن پيش
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  مقدمه 
هاي جديد در آمـوزش عـالي و بـه تبـع آن             ها و ديدگاه  پارادايم،  هاي نوين پيدايش فناوري 

ده اسـت تـا     ش ـهاي نوين در آموزش عـالي، موجـب          و تدوين رسالت   ها  دانشگاهتغيير نقش   
گـويي بـه نيازهـاي جديـد و متغيـر            و بـراي پاسـخ     افتاده عالي به تكاپو      آموزش هايهموسس

 يپديـده  لاعـات و ارتباطـات،     فنـاوري اط   ماننـد هـايي   مقولـه .  انجام دهند  هاييكنوني اقدام 
 جهاني شدن و چگـونگي برخـورد بـا آن، دگرگـوني جمعيـت شـناختي، آمـوزش مـداوم،                   

 اجتمــاعي و پيــدايش رقيبــان هــايدگرگــوني انتظار هــاي اخلاقــي،بحــران انفجــار دانــش،
 بنيادي در بـازار كـار و مـواردي از ايـن             هايتغيير  آموزش عالي،  يغيردانشگاهي در حوزه  

 "زتاتزكـوي " .كنـد هاي آموزش عالي را آشكار مـي  بهبود و بازسازي سازمان   ضرورت نوع،
هاي دانشگاهي را به سه دسته شامل دانشگاه آموزشي، دانشگاه تحقيقاتي و دانشگاه پارادايم

  . (Etzkowitz, 2004, p. 67) دكنكارآفرين تقسيم مي

  بيان مساله 
ه كارآفرين برخورداري از فرهنـگ      هاي دانشگا   ين ويژگي تر  مهمدر نظام آموزش عالي     
وجود فرهنگ كارآفرينانـه داشـتن فـضاي        ي   لازمه جا كه از آن . سازماني كارآفرينانه است  

نيـاز   ين پـيش تـر  مهـم عنـوان  هگويي خلاق به نيازهاي محيطي بمساعد براي نوآوري و پاسخ  
 را  هـا   دانـشگاه  د، باي ـ اسـت هاي كارآفرينانه     تحقق الگوي دانشگاه كارآفرين و بستر فعاليت      

 بماننــد، رشــد كننــد و محــل همكــاري هــاچنــان در مــتن تحــول، تــا هــمدكــر ســازيبــستر
 ,Ropke (دنگران و استادان و جايگاهي مهم براي بـراي پـژوهش و آمـوزش باش ـ    پژوهش

1998, p. 2 .( 
سوال تحقيق ايـن اسـت كـه آيـا فرهنـگ سـازماني دانـشگاه                  شده، بيانبراساس مطالب   

 ي  گانـه هـاي ده   شـاخص اسـت كـه براسـاس       درصـدد    ،نانه است و در پي آن     تهران كارآفري 
 به بررسي فرهنگ سازماني كارآفرينانـه دانـشگاه         1يرافرهنگ سازماني كارآفرينانه مك گو    

  . تهران بپردازد
                                                      

1. Mc Guire 
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  ي تحقيق پيشينهمروري بر 

  شوند  مي چگونه كارآفرينها دانشگاه
رين وجود دارد، بحـث چگـونگي       يكي از محورهاي مهمي كه در بحث دانشگاه كارآف        

 كليـدي   شـاخص پـنج   .  كارآفرينانه توسط دانشگاه اسـت     هاي  كارآفرين شدن و انجام اقدام    
ســاختار منعطــف، فرهنــگ : بــراي كــارآفرين شــدن دانــشگاه وجــود دارد كــه عبارتنــد از 

نگـر و    انـداز مـشترك و راهبـرد آينـده          منسجم، تعامل مستمر با محيط، چـشم       ي  كارآفرينانه
دانـشگاه بـراي كـارآفرين شـدن بايـد      . )29ص ،1384 ،كردنـائيج ( بـه نيـروي انـساني     توجه

  .(Clark, 1998, p1-2) كندفرهنگ كارآفرينانه را در خود نهادينه 

  فرهنگ سازماني
ين تر  مهمشك    بي اما ارايه شده تعاريف متعدد و گوناگوني از فرهنگ سازماني        تاكنون  

، فرهنگ الگـويي    "شاين"از نظر   . است  و وارن بنيس   فستد، هچ ها   تعاريف مربوط به شاين،   
هـاي سـازگاري    بـر اثـر انـدوختن تجربـه از دشـواري      بـوده و   بنيادي يا اساسي     هاي  فرضاز  

ها ايجاد، كشف و يا پـرورده       پارچگي دروني، از سوي گروهي معين از انسان        بيروني و يك  
   ).Schein,1985 ; Yilmaz & Ergun, 2008  Tolfo & Wazlawick,2008( اندشده

  فرهنگ سازماني كارآفرينانه
نظران كـارآفريني    در اين بخش ابتدا تعاريفي از  فرهنگ كارآفرينانه از ديدگاه صاحب           

 گــواير تطبيــق داده   و سـپس بــا چــارچوب فرهنـگ ســازماني كارآفرينانــه مـك   شــده ارايـه 
  .شود مي

  هاي كارآفرينانه  فرهنگ كورنوال و پرلمن براي سازمان
هاي كارآفرينانه را با خطرپذيري و تمركز بر آينده و مرزهاي    نوال و پرلمن سازمان   كور

 Cornwall(كننـد   باز و مكرر در تمامي جهات توصيف ميهاي سازماني منعطف و ارتباط

& Perlman,1990, p77( .  ويژگــي يــك فرهنــگ بــراي كــارآفريني 10ايــن دو محقــق 
    پـذيري خطر )1. (شـود مـي  شـامل ايـن مـوارد      هعمـد طـور     بـه دهند كـه     مي ارايهسازماني را   

چـه كـه      آن ،چه براي آن بر پا شده است        به اين مفهوم كه سازمان در آن       ،كسب احترام ) 2(
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هـاي نـادر و مـشاركت        چگـونگي تـلاش    دليـل   بـه دهد و چگونگي انجام آن و نيز        انجام مي 
 اخلاقـي مبتنـي بــر   نظـام ) 3. (فـرد اسـت   ه منحـصر ب ـ ،كننـد جـا كـار مـي    افـرادي كـه در آن  

رفتار صـحيح   مجبور هستند   افراد در سازمان    .  اعتماد كردن و قابل قبول بودن      ،پارچگي يك
چه كـه بـراي سـازمان      مشاركت در آنبراي دانستن اين امر كه افراد ،افراد )4. (شته باشند دا

 و   قـدرداني  ،تعهـد احـساسي   ) 5. (كه كنار گذاشته شـوند      نه اين  ،شوندمهم است ترغيب مي   
 ،دهنـد انجـام مـي   هـا      آن چـه كـه    افراد اجازه دارنـد در مـورد آن       . احترام زياد تا حد تعصب    

كار ) 6. (ديگر منتقل كنند صورت شفاف و بارز به يك هاحساس قوي داشته باشند و آن را ب
توانيم از انجـام ايـن كـار لـذت          جا كه مي   ما بايد تا آن   "كنند كه    فكر مي  افراد ،تفريح است 

رهبـري در  ) 7(. "كنـيم  زيادي را از خودمان در اين كار خـرج مـي          ي  قت و سرمايه   و ،ببريم
 آزادي دادن و فـراهم كـردن موقعيـت رهبـري بـراي همـه در تمـامي            ي   اجازه ،تمام سطوح 

 بـراي   دكنـد باي ـ   هـر كـاري كـه سـازمان مـي          ،)هـا  پيروزي(ارج نهادن به بردها     ) 8. (سطوح
محـصولات و كالاهـايي  را دريافـت         د  مـشتريان باي ـ  . مند باشد  مشتريان و كاركنانش ارزش   

 دكاركنـان در تمـامي سـطوح باي ـ       . منـد اسـت    شان با معنـي و ارزش     كنند كه براي زندگاني   
 و ارزش آن حتي بـيش از حقـوقي باشـد         يل هستند كاري را انجام دهند كه برايش ارزش قا       

 اعـضاي سـازمان   ، فرايند ساختار و،يات، افراديگير به جز  توجه پي ) 9. (كنندكه دريافت مي  
كنـد بايـد تعميـر شـود و اگـر چيـزي خـوب كـار                 معتقدند كه اگر چيزي درست كار نمـي       

 سازمان كارآفرين براي اجراي كارها      ،يياثربخشي و كارا  ) 10. (دكن بايد پيشرفت    ،كند مي
پـذيري  خطر نـوآوري و     ي  اش نظم و ترتيب دارد و در عين حال اجازه         ي روزانه ها  و فعاليت 

  ). (Cornwall and Perlman,1990, P78 دهدهم ميرا 

  فرهنگ كارآفرينانه وين اسلو 
 ويژگي معين و مشخص دارد كـه        6فرهنگ كارآفرينانه   كند كه يك      مي وين اسلو بيان  

توجـه و نگرانـي     ) 2(، هيجـان و بـر انگيختگـي         ها  احساس) 1: (اساسا شامل موارد زير است    
 مـالي   ،هاي شخصي مشي  و خط  ها  ز تاكيد بر سياست    بيش ا  ،نسبت به محصولات و مشتريان    

 ،خـود انگيختگـي   ) 4. (كـه كـار حتمـا انجـام شـود          تمركز بر اين  ) 3. ( قانوني هاي  و موضوع 
   .اعتمـاد رهبـران بـه شايـستگي و قابليـت افـراد            ) 5 (. اعتماد به نفس   ي  تجربه كردن و روحيه   
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 ،كنـد جاد و حل مـشكلات مـي      رفتار افراد به نحوي است كه فردي كه خود را وقف اي           ) 6(
   رسـد طلـب بـه نظـر مـي       و تجربـه   ، گـستاخ  ، سنت شـكن   ، طرفدار جدل  ، مورد سوال  ،جسور

(Winslow, 1990, p. 259).  كنـد كـه در فرهنـگ كارآفرينانـه      وين اسلو اضـافه مـي
  . شودافتد و هم اجازه اتفاق افتادن به آن داده ميرفتار گستاخانه هم اتفاق مي

  كوالاهاي خلاق ا در مقابل محيطي ايستها محيط
دهد كه معتقد به تحريك افراد       مي ارايهاكوال توصيفي را براي يك محيط كارآفرينانه        

هـا را    كـه براسـاس آن سـازمان       ،دهـد  مـي  ارايـه عد را    ويژگي و ب   10او  . براي خلاقيت است  
تـا  ) شود  ميكه به آن محيط ايستا گفته       (ترين درجه   اي از ضعيف  توان در يك مجموعه    مي

 ,Ekvall summarized in Gundry( دكـر بنـدي   طبقـه ) محـيط خـلاق  (بـالاترين درجـه   

Kickul , and Prather,1994, p34.(  
 حدي كه كاركنان درعمليات و كارهاي روزانـه درگيـر         آن   -طلبي چالش و مبارزه   )1(
دي كـه بـه افـراد       آن ح ـ  -استقلال) 2( .اش نياز به آن افراد دارد      شوند و كار براي توسعه     مي

تا  -پويايي) 3. (شود  مي شان داده  آزادي عمل و اختيار در مشخص كردن و اجراي كارهاي         
 فرســا  آهنــگ ســرعت را طاقــتو ســازمان فعــال اســت و كاركنــان هــستند ،حــدي كــهآن 
 محـدوديت (صـراحت   اعتمـاد و ) 4( .كننـد پندارنـد يـا آن را  سـرعت كامـل تلقـي مـي        مي

. كننـد شـان تجربـه مـي       سالم را در روابط كـاري      هاي  ان احساس حدي كه كاركن   -)نداشتن
بـراي   -زمـان تفكـر   ) 5. (كنـد  عقايد جديد به آساني بروز پيدا مي       ،وقتي كه اعتماد بالاست   

اي  آن درجه  -شوخ طبعي و سرگرمي   ) 6( . براي توسعه دادن به عقايد جديدشان       و كاركنان
ان راحت و آسوده هستند و  صـداي         وجود دارد و كاركن   ) خودجوشي(كه خود انگيختگي    

و كاركنان در حد كمي درگير تـضادها         -تعارض) 7( .تواند به گوش برسد    و خنده مي   طنز
هاي جديد دريافت و    نحوي كه ايده   به -حمايت ايده ) 8. (شوندديگر مي  جويي با يك  ستيزه

اي شركت  اي كه در آن كاركنان بر      درجه -)گوو  بحث و گفت  (مناظره  ) 9. (شوندعمل مي 
هـاي اقليـت بـا      اي كـه ديـدگاه    درجـه . كننـد گو احساس راحتي مي   و  فعال در بحث و گفت    

 -پـذيري خطر) 10. (شـود  و گـوش فـرا داده مـي        شـده ساني بيان   ه آ صداقت و صراحت و ب    
ي جديـد از  هـا   و در تـلاش بـراي ايجـاد ايـده    كرده را تحمل ها اي كه كاركنان  ابهام   درجه



   1389 زمستان، 10شماره وم، سسال ، كارآفرينيفصلنامه توسعه               

  

120

 

  . )Ekvall Summarized In Gundry; Kickul and Prather, 1994(هراسند اشتبا ه نمي

  الگوي سطحي كارآفريني در مقابل الگوي عمقي ساته 
 دو الگـوي    ، شركت امريكايي بـزرگ انجـام داد       4 عمقي كه در     ي  ساته براساس مطالعه  

الگـوي اول يعنـي الگـوي    . (Sathe,1988, p. 390)  كـرد ارايـه مـشخص از كـارآفريني را   
وكار تجـاري    هايي يافت شد كه توجه مديران ارشد به نوآوري و كسب            شركت سطحي در 

 الگوي عمقي در جايي يافت شـد كـه كـارآفريني يـك              ،دومين الگو . جديد بسيار مهم بود   
كند كه اي را توصيف مي فرهنگ كارآفرينانه،الگوي عمقي. ارزش مشترك بسيار مهم بود
 و پيوسـته    بودهها    در تاريخ شركت   هايي  تصميمها و     سياست ،در خدمت شكل دادن رفتارها    

). Ibid( بلند زماني، كارآفرينانه بـوده اسـت   ي ها در طول يك دوره  و سياست  ها  اين تصميم 
ها    آن هايي با الگوي عميق كارآفرينانه را توصيف كرد و         هاي مشخص شركت  ساته ويژگي 

  :دادهايي با الگوهاي سطحي به شرح زير قرار را در مقابل ويژگي
 كارآفرينـان داخلـي از   ،هاي كارآفريني بـا الگـوي سـطحي       در شركت  :خودگزيني) 1(

مـديريت ارشـد بـراي       توسـط  ها  آن .شوندها تعيين و منصوب مي     داخل يا خارج از شركت    
وكارهاي جديـد هـستند، انتخـاب         و كسب  ها كه نيازمند تغيير   هايي  هها در شعب  اجراي پروژه 

كارآفرينان منصوب شده در كه  به اين نتيجه رسيدساته . (Sathe, 1988, p. 395) شوندمي
در مـورد پـروژه و      هـا      آن نظـر دانـش     از نقطـه   ،انددو شركت كه داراي الگوي سطحي بوده      

ديگـر فـرق     آميـز خواهـد بـود، بـا يـك          موفقيـت هـا      آن كه تلاش و كوشش    شان به اين  يقين
شـوند و    داخلي خودشان انتخاب مـي      كارآفرينان ،اما در دو شركت با الگوي عميق      . داشتند

هـاي بـا      كه در شـركت    به اين نتيجه رسيد   ساته  . هاي كارآفرينانه خودجوش هستند    در نقش 
هاي كارآفرينانه دارنـد و در مـورد        الگوي عمقي، كارآفرينان داخلي دانش بالايي از پروژه       

نگ به فراينـد    دهد كه چگونه فره   او بدين نحو شرح مي    . كسب موفقيت بسيار متعهد هستند    
   .شودهاي الگوي عمقي مربوط مي خودگزيني در شركت

 يعنـي كـارآفريني نيـاز كمـي بـه           ،ايـن ارزش   با به اشتراك گذاشتن وسيع و عميق      ) 1(
مديران اجتماعي شـده در چنـين فرهنگـي         . داردكارآفريني انتصابي يا كارآفرينان منصوب      

كه هاي ناپيدا بودند،     تعد دريافت فرصت  چنان مس  كارشان آن  كه از ديرباز در      هستندكساني  
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در الگوهاي عمقـي بـه       ):ذاتي(ي دروني   ها  انگيزه) 2(. دكناي  را كارآفرينان برجسته  ها    آن
ــه ــوان محــرك اصــلي  پــول ب ــه(عن ــان در ايــن شــركت) اولي  شــود هــا نگــاه نمــي كارآفرين

(Sathe,1988, p. 396) . هـاي اضـافي    صـت هاي بـالاتر و فر  شناسايي موقعيتباكارآفرينان
ي سـطحي كارآفرينـان     ها  در الگو ). Ibid(ند  شو  ميبراي درگير شدن در كارآفريني تشويق       

 يـادگيري از ) 3(. بيننـد   مـي عنوان يك محرك اوليه و اصـلي        را به  ها   پول و انتصاب   ،داخلي
 ي  سازي بر انگيـزه    اثر سر نوشت   ، نظر ساته طرز تلقي شركت از شكست       اساس بر :ها شكست

هاي با الگـوي عمقـي بـه         در شركت ). Ibid(در ايجاد يك فعاليت كارآفرينانه دارد       مديران  
گيري يـا   شود و الزاما به موضع يادگيري توجه ميبرايعنوان يك فرصت طبيعي   شكست به 

 يـك شـركت   انمـدير يكـي از  در يك مصاحبه كه توسط ساته با    . دشوسرزنش منتهي نمي  
وكـاري   اگر در هر كسب   "كند كه    وي اظهار مي   ،بودعمل آمده    هبرجسته با الگوي عمقي ب    

. شديمهاي دنيا مي ترين شركت يكي از بزرگبايد اكنون شديم  موفق مي،كه تلاش كرديم
 اين است كـه مـا از آن شكـست چـه             اهميت دارد چه كه    آن بوده و    شكست يك امر عادي   

ارآفرينـان تـرس     ك ،هـاي بـا الگوهـاي سـطحي        امـا در شـركت    ). Ibid( مگيريچيزي فرا مي  
هـاي   سـرزنش بـر روي فرهنـگ  شـركت    . داننـد  مـي 1شان از شكـست را غيرمترقبـه    شركت

  . و شعارشــان ايــن اســت كــه هنجارشــكني نكنيــد بــوده الگــوي ســطحي بــسيار تاثيرگــذار 
جا كه فعاليت كارآفرينانه اساسا نـامطمئن   از آن :)(Ibid, p397 تفويض اختيار و كنترل) 4(

وكـار   هـاي جديـد و كـسب      هر دو الگوي سطحي و عمقي بـراي پـروژه         ها با     شركت ،است
هاي الگوي سطحي قابليت سـوددهي و       كه شركت  در حالي . هاي كنترلي كار گذاشتند    منظا

هـا بـا     كننـد، شـركت   هاي مـالي و بـازار بـرآورد مـي         ها را براساس تحليل   عملي شدن پروژه  
 و تقيـد كارآفرينـان بـه اعـضاي           به قـضاوت در مـورد تعهـد        ،الگوي عمقي بيش از برآورد    

هـاي بـا الگوهـاي عميـق در          كه مديران شـركت    ،كند  مي ساته اظهار . كنندشركت تكيه مي  
ي   ل و نيز به هنگام تصميم در مورد نحـوه         كي مش ها   سخت در موقعيت   هاي  مواجه با تصميم  

 مــشخص داشــتند و آن قــضاوت و ي برخــورد و مــدت برخــورد بــا مــشكلات يــك فلــسفه
                                                      

1. Management by Gotcha 
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جـاي   تكيه بر افراد به   (ل بودند   ككارآفريناني است كه در آن روز درگير با آن مش         وفاداري  
 مـديران   ،هاي با الگـوي عمقـي      در شركت  :ارتباط باز ) Sathe,1988.( )5 ()تجزيه و تحليل  
برخـي از   . گيرندي كارآفرينانه قرار مي   ها  در جريان روند فعاليت   طور كامل     بهاجرايي ارشد   

كـردن  ن پنهـان    ،عـرف  و  اما هنجـار   ،ين اتفاق بيافتد  ي در سطوح پا    دارد امكان ها  پنهان كاري 
 كنــد  مــي فــرقهــا ي الگوهــاي ســطحي شــفافيت ارتبــاط هــا در شــركت. اطلاعــات اســت

)Sathe,1988(. )6 (هاي هاي الگوهاي سطحي فرمان    ساته دريافت كه در شركت     :نافرماني
هاي الگوهاي عمقي،    اما در شركت   .قابل تحمل نيست  ها     آن مديران ارشد و نيز سرپيچي از     

 را تحمـل    ها  شناسند و بعضي از سرپيچي      مي ي به كارآفريناني كه قلمروشان را     ي اجرا مديران
در هر دو شـركت بـا الگـوي عمقـي و      :كاهش بودجه) Ibid .()7(كنند  اعتماد مي ،كنندمي

ي هـا   ليـت  بودجه كاهش يابد كـه ايـن موضـوع بـر فعا            امكان دارد وقت    وقت و بي   ،سطحي
اعتقـاد دارنـد     كارآفرينـان    ،ي الگوهـاي سـطحي    هـا   در شـركت  . گـذارد   اثر مي كارآفرينانه  

 و سبب كاهش تعهد     هي كارآفرينانه آسيب رساند   ها  فعاليتبه  يي  ها  چنين كاهش بودجه    اين
 كارآفرينـان كـاهش بودجـه را        ،هاي بـا الگوهـاي عمقـي      در شركت . شودمديران ارشد مي  

كند اسلو يادآوري مي   ساته همانند وين  . شوند  مي دانند كه با آن مواجه    باري مي  موانع تاسف 
چه نوعا از اعضاي سازمان در يك بوركراسي عظـيم انتظـار             كه رفتار كارآفرينان گاه از آن     

كـه   اعتقاد دارنـد  ي  يي الگوهاي عمقي، مديران اجرا    ها  در شركت . شودرود منحرف مي  مي
و  هـا بنـابراين برخـي نافرمـاني     . زادي عمل بـه ايـشان هـستند       كارآفرينان توانا نيازمند دادن آ    

كننـد كـه    پيترز و واتـرمن و كورنـوال و پـرلمن پيـشنهاد مـي             . ها قابل انتظار است   خودسري
هـا يـك    هاي كارآفرينانه جداي از ديگر هزينـه      كاري پروژه  مخفي كردن اطلاعات و پنهان    

و  (Cornwall & Periman, 1990; Peters and Waterman 1992)  بـوده خطاي ضروري
هاي الگوي عمقـي، حـداقل در       كاري در شركت   يابد كه پنهان  كه ساته نيز در مي     اينجالب  
هـايي اطلاعـات در مـورد       در يـك چنـين شـركت      . ست ا هاي بزرگ، يك ناهنجاري   پروژه
صورت آزاد و به حد وفـور جريـان دارد و هـيچ چيـز از مـديران                   ههاي كارآفرينانه ب  فعاليت

  . شودي پنهان نگه داشته نمييرااج
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  فرهنگ سازماني كارآفرينانه موريس 
قوي، فرهنگ ـ 1 :استازنظر موريس ابعاد فرهنگ سازماني كارآفرينانه شامل ابعاد زير        

 ,Morris, 1998 (پـيش فعـالي  ــ  4 و پذيري و تحمل شكـست ـ خطر3 تعهد به نوآوري،ـ 2

p.102 .(  
    مك گوايرچارچوب فرهنگ سازماني كارآفرينانه

نگــري  مــك گــواير شــامل جــسارت، تحمــل انحــراف خــلاق، آينــدهي گانــه 10ابعــاد 
مندي كار، خطرپذيري، ارتباط باز، همكاري و تشريك مساعي، نـوآوري            جسورانه، ارزش 

تمـامي ابعـاد   . اسـت   مخـالف و تفـريح و سـرگرمي   هـاي نظراظهارگـام، تحمـل شـنود       پيش
 يك يا چنـد بعـد پيـشنهادي توسـط تنـي             براساسر  فرهنگ سازماني كارآفرينانه مك گواي    

)  سـاته و مـوريس     ، اكـوال  ، وين اسـلو   ،كورنوال و پرلمن  (نظران كارآفريني    چند از صاحب  
زعم مك گواير جسارت سطحي  به. هايي نيز وجود دارددر بعضي موارد كاستيبوده و البته 

ارتبـاط بـا كـسب      ويـژه در     هگيـري و عمـل ب ـ     است كه در آن  اعـضاي سـازمان در تـصميم           
) طراحي(دهي  اولويت دادن به كار جسورانه در شكل      . نهندهاي بازار به آن ارج مي      فرصت

جاي منفعل بودن، فعال بودن همراه با مقاوم بودن در جريان منابع حتي تحت  محيط آينده به
 هـيچ    بـالا  ي  شرايط ابهام، آزادي در انجام  تغيير و عقيده بر اين كه بدون اعمال موشـكافانه               

اين بعد از ابعـاد فرهنـگ سـازماني كارآفرينانـه           . نوع فعاليت سازماني وجود نخواهد داشت     
 پويايي اكوال، تفويض اختيـار و       ،توان با سطحي از خودجوشي وين اسلو      مك گواير را مي   

 فرهنــگ ســازماني شــاخصدومــين . گــامي مــوريس منطبــق دانــست كنتــرل ســاته و پــيش
 سطحي است كه در آن، رويكردهاي مخـالف در          »راف خلاق تحمل انح «كارآفرينانه يعني   

 افراد توانا و خلاق كه با وضع        بارا  ) رفتار(ويژه اختلاف در عملكرد      هنهد و ب    مي كار را ارج  
كـه نقـش     اعتقـاد بـر ايـن     . پـذيرد   مـي  وكـرده   آيند، تحمل     مي موجود به چالش و مبارزه بر     

هاسـت كـه بتواننـد       دن شـرايطي بـراي آن     كـر م   و نيز فراه   ا يافتن افراد توان   ،اساسي مديريت 
عنـوان    ويـن اسـلو بـه      ،عنوان تعهد احساسي   اين بعد را كورنوال و پرلمن به      . كارآفرين باشند 

. كنـد   مـي   نافرمـاني قلمـداد    ي   حمايت ايده، وساته بـه منزلـه       ي  منزله  اكوال به  ،افراد كنجكاو 
به ضربه زدن در رقابـت ارج       نگري جسورانه، سطحي است  كه درآن اعضاي سازمان           آينده
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هـا     آن و نيـز نـسبت بـه خـشنودي و سـنگربندي           )  واردهـا  طور نسبت به تازه    همين( ،نهندمي
چـون احتـرام    اين توصـيف را كورانـوال و پـرلمن بـا تعـابيري هـم           . برخوردي مناسب دارند  

مندي كار   ارزش .كنندهيجان ياد مي   كسب شده و نيز تعهد احساسي، و وين اسلو به شور و           
سطحي كه در آن اعضا معني      . چهارمين بعد فرهنگ سازماني كارآفرينانه مك گواير است       

 و انجام كامل و دسترسـي بـه اهـداف و            كرده كارخود و نيز انجام آن كار را درك          ي  ويژه
كـه از    در حـالي  . نهنـد درخواست استقلال در كـار و آزادي از قيـد بوركراسـي را ارج مـي               

ها از يك سـو و رهبـري در تمـامي             پرلمن ارج نهادن به بردها و پيروزي       ديدگاه كورنوال و  
وين اسلو انجام كامل كار رهبران       ،شودمندي كار محسوب مي    سطوح از سوي ديگر ارزش    

 اسـتقلال و زمـان تفكـر، و سـاته خـودگزيني،             ،،  اكـوال چـالش     ها  و اعتماد و شايستگي آن    
 ــي انگيــزه ــار و كنت ــز تفــويض اختي ــودن كــار مــي  رل را ارزش درونــي و ني ــدمنــد ب . پندارن

ي معقول در   هاخطر افراد بايد    ي  خطرپذيري سطحي است كه در آن اعضا معتقدند كه همه         
براي يادگيري  است كه شكست خود منبع و ماخذي اين. تمامي سطوح سازماني انجام دهند    

 نيــز هــا وو ســطحي كــه در آن اعــضا معتقدنــد موفقيــت ) ســاري جــاي منبعــي از شــرم بــه(
 اكـوال   ،خطـر ي  كورنـوال و پـرلمن واژه     .  پـاداش داده شـود     بايـد مندانه   هاي هوش شكست
عـد  ب. دانند  ميي يادگيري از شكست را با آن منطبق  واژه پذيري، و ساته و موريس  نيز      خطر

سطحي كه اعضا باور دارند ارتباط مكـرر و بـاز بـا             . ششم ارتباط باز و مبتني بر اعتماد است       
نـسبت آزاد و همگـاني بـه         بـه با افراد خارج از سازمان داشته باشند و دسترسـي           ديگر و    يك

ايـن بـاور كـه    .  افراد يك رويكرد شايـسته و مناسـب در كـار اسـت           ي  اطلاعات توسط همه  
توانند از منـابع متعـددي شـامل كاركنـان در تمـامي سـطوح سـازمان                 عقايد و پيشنهادها مي   

 اكـوال اعتمـاد و صـراحت را منطبـق      اما ،ر استفاده كرده  ساته نيز از همين تعبي    . دست آيند  هب
 بـا يابي به اهداف را      همكاري و تشريك مساعي، سطحي كه افراد دست       . شناسداين بعد مي  

كورنـوال و   . نهنـد   مـي  هاي جمعي يا گروهي و توسط تشريك مساعي با ديگري ارج           تلاش
نوآوري . دانند  ميتوصيف مناسبرا براي اين  1 تعارضي و اكوال واژه 1 افرادي  پرلمن واژه 

                                                      
1. People 
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يابنـد كـار و فعاليـت       سـطحي كـه اعـضا در مـي        . است ديگر مك گواير     شاخص ،گام پيش
تـر از ايـن اسـت كـه نيازهـاي فعلـي و يـا                تر و منطقـي    از مشتري، مناسب  ) تر پيشگام(جلوتر  

ي بـراي  كه نوآوري فعال ابزار شايسته و مناسـب  عقيده براين. ظاهري مشتري را برآورده كنند   
كورنوال و پرلمن آن را توجه مـستمر و نيـز ارج نهـادن              . بقاي سازمان و شكوفايي آن است     

كه وين اسلو توجه به محصولات و مـوريس آن را     حالي كنند، در به منافع مشتريان تعبير مي    
 مخـالف از    هاينظر  نقطه شنيدن تحمل   شاخص. ندكنمي گامي تعبير  تعهد به نوآوري و پيش    

ند، اجازه دادن بـه افـراد بـراي بيـان           اعتقاد دار ير سطحي است كه در آن افراد        نظر مك گوا  
 تا تحمـل خـاموش يـا    استتري بهبود و اصلاح  سازمان راه مناسب     براي  شان   هاينارضايتي

 گرچه انجـام ايـن      ،تر است ترك سازمان و نيز، سطحي كه در آن حفظ افراد بردبار مناسب           
وين اسلو شايستگي و اعتمـاد بـه رهبـري و       . ي غيرمعمول باشد  هاي ابداع  حل كار نيازمند راه  

 مـك  شـاخص آخـرين   . پندارنـد  مـي  شـاخص گو را منطبق با ايـن       و  نيز اكوال بحث و گفت    
نهنـد و معتقدنـد       مي گواير يعني تفريح و سرگرمي آن سطحي است كه اعضا به تفريح ارج            

ي ها   و سرگرمي  ها  كه فعاليت  ن باور اي  بوده و مناسب  جنس    همكه تفريح در كار با كاركنان       
چنـين    هـم  بوده،تلاش در ايجاد امكانات جديد       حل مناسبي براي حل مشكلات و      عملي راه 
در حالي كه وين اسلو خودانگيزشـي و        .  كورنوال و پرلمن كار سرگرمي است      ي  در انديشه 

 ,.McGuire, S,J,J (پندارنـد  مـي هـا  طبعي و تفريح را منطبـق بـا ايـن توصـيف     اكوال شوخ

2003, p78-79 .(   
ــماره   ــدول ش ــه1در ج ــدگاه     خلاص ــه از دي ــازماني كارآفرينان ــگ س ــاد فرهن اي از ابع

  . نظران كارآفريني به تصوير كشيده شده است صاحب
ديگر،  ها با يك    ي آن   و مقايسه ) 1(با توجه به ابعاد و تعاريف بيان شده در جدول شماره            

 3(عنـوان تفـريح    ، كار بـه ) مورد5(اعتماد  ،) مورد6(خطر : ابعاد مشترك به شرح زير است
   . )مورد
  

                                                                                                                             
1. Conflict 
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 نظران كار آفريني  ابعاد فرهنگ سازماني كارآفرينانه از ديدگاه صاحب.1جدول 
  ابعاد ذكر شده فرهنگ سازماني كارآفرينانه  نام محقق

   كورنوال و پرلمن
)1990(  

اد كردن و قابل قبول اعتم پارچگي، نظام اخلاقي مبتني بر يك ،كسب احترام خطرپذيري،
 ،عنوان تفريح، رهبري در تمام سطوح، ارج نهادن بر بردها تعهد احساسي، كار به افراد، ،بودن

  يياثربخشي و كارا يات، افراد و ساختار و فرايند،يگير به جز توجه پي
 وين اسلو

)1990(  
 بيش از ،هيجان و برانگيختگي، توجه و نگراني نسبت به محصولات و مشتريان ،احساسات

طور حتم  بهكه كار   تمركز بر اين،ي شخصي، مالي و قانونيها مشي  و خطها تاكيد بر سياست
 تجربه كردن و روحيه اعتماد به نفس، اعتماد رهبران به شايستگي ، خود انگيختگي،انجام شود

خ و  گستا، سنت شكن، مورد سوال، طرفدار جدل،و قابليت افراد، رفتار افراد به نحو جسورانه
  طلب تجربه

 اكوال
)1994(  

 استقلال، پويايي، اعتماد و صراحت، زمان تفكر، شوخ طبعي و ،طلبي چالش و مبارزه
  پذيري،خطرسرگرمي، تعارض، حمايت ايده، مناظره، 

 ساته
)1988(  

پا به اشتراك گذاشتن : الگوي عمقي كارآفريني، خودگزيني : الگوي سطحي كارآفريني
ها، تفويض اختيار و كنترل، ارتباط باز،  ي دروني، يادگيري از شكستها انگيزه ،وسيع و عميق

  نافرماني، كاهش بودجه 
 موريس

)1998(  
  پذيري و تحمل شكست، پيش فعاليخطرفرهنگ قوي، تعهد به نوآوري، 

 مك گواير
)2003(  

 ارتباط ،مندي كار، خطرپذيري نگري جسورانه، ارزش جسارت، تحمل انحراف خلاق، آينده
مخالف، تفريح اظهارنظرهاي گام، تحمل شنود   نوآوري پيش،ز، همكاري و تشريك مساعيبا

  و سرگرمي 

    تحقيقشناسي روش
ها، توصيفي و از نوع پژوهش از نظر هدف كاربردي و از نظر روش گردآوري داده   اين  

ر   مك گواي  ي  نامه براي سنجش ابعاد فرهنگ سازماني كارآفرينانه از پرسش       . استپيمايشي  
 در دانـشگاه جـرج واشـينگتن        2003 طـي تحقيقـي در سـال          سوال بوده و     78 مشتمل بر    كه

نامـه، در ايـن تحقيـق از روش          تعيـين روايـي پرسـش     بـراي   . دشطراحي شده است، استفاده     
بـراي سـنجش   . نظران كارآفريني رسـيده اسـت      يد صاحب ي و به تا   روايي محتوا استفاده شده   

تـايي از ضـريب آلفـاي كرونبـاخ         30 ي  ينانه در يـك نمونـه     پايايي فرهنگ سازماني كارآفر   
 و بـراي     درصد 87ضريب آلفاي كرونباخ فرهنگ سازماني كارآفرينانه برابر با         . استفاده شد 

، تحمـل انحـراف     )درصـد 90( ابعاد فرهنگ سازماني كارآفرينانه به ترتيـب بـراي جـسارت          
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، ) درصـد  76( دي كـار  من ـ ، ارزش ) درصـد  71( نگـري جـسورانه    ،آينـده ) درصـد  86( خلاق
، نـوآوري   ) درصـد  70(، تـشريك مـساعي    ) درصد 79( ، ارتباط باز  ) درصد 81( خطرپذيري

ــيش و تفــريح و )  درصــد73(  مخــالفهــاينظرشــنيدن اظهار، تحمــل ) درصــد95( گــام پ
  .  است بوده) درصد89( سرگرمي

  هاي تحقيق فرضيه
ده اسـت   ش ـعي تبيـين     فر ي   فرضيه 10 اصلي و    ي  در قالب يك فرضيه    ي تحقيق ها  فرضيه

  : كه عبارتند از
فرهنگ سازماني كارآفرينانه دانشگاه تهران در وضـعيت مطلـوبي قـرار           :  اصلي ي  فرضيه

  .دارد
 فرهنـگ سـازماني كارآفرينانـه دانـشگاه تهـران           ي  گانـه  10ابعـاد   : هـاي فرعـي   فرضيه 

ر، منـدي كـا    منـدي و ارزش    نگري جسورانه، هـدف    جسارت، تحمل انحراف خلاق، آينده    (
شـنيدن  تحمـل    ،گـام  نـوآوري پـيش    ،تشريك مـساعي  خطرپذيري، ارتباط باز، همكاري و      

  .، تفريح و سرگرمي در وضعيت مطلوبي قرار دارند)كلام(  مخالفهاينظراظهار
 1536هاي دانشگاه تهران بالغ بـر        تحقيق مديران و كارشناسان دانشكده      آماري ي  جامعه

و تعـداد     نفـر  1191 هـا   دانشكدهواحدهاي ستادي و    تعداد كارشناسان رسمي در     . ندهست نفر
 درنهايت اما بوده 203 محاسبه شده برابر با ي تعداد نمونه .  نفر بوده است   345مديران برابر با    

گيري نمونه،   شده  استفاده گيريروش نمونه . نامه برگشت داده شده است      پرسش 160تعداد  
نامه   پرسش 125از كارشناسان تعداد    يري  گ براساس اين روش نمونه    بوده و  اي متناسب طبقه

  . آوري شده است نامه جمع  پرسش35و از مديران تعداد 

  ي تحقيقها يافته

  شناختي  آمار توصيفي متغيرهاي جمعيت )الف
عبـارت   جنـسيت  ي  بـاره دهندگان در  جمعيت شناختي پاسخ  دست آمده از آمار      هب نتايج
ي   بـاره ، در دهنـدگان مـرد    پاسـخ  درصـد  2/37دهنـدگان زن و     پاسـخ درصـد    8/62است از   
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 درصد داراي مدرك كارشناسـي      1/30 درصد داراي مدرك كارشناسي و       5/68 تحصيلات
ــورد   4/1ارشــد و  ــز در م ــري، و ني ــنيي ردهدرصــد داراي مــدرك دكت  درصــد 6/10  س

 -50 درصد بين سـنين      3/31،  31-40 درصد بين سنين     53 سال،   30تر از    دهندگان كم  پاسخ
 خـدمت  ي سـابقه توزيـع  .  سـال قـرار داشـتند   50 سـني بـيش از   ي  در رده درصد1/5، و   41

 6-10 درصـد بـين   9/24 سال سـابقه،  5تر از    درصد كم  2/10. كاركنان نيز بدين شرح است    
 سـال  20بـيش از   درصـد  7/21 ،16-20 درصـد بـين    8/26،  11-15 درصد بـين     4/16 ،سال
 درصـد مربـوط بـه       9/74تـرين توزيـع بـا          ، بـيش  سمت شغلي  ي  بارهدر.  كار داشتند  ي  سابقه

  . شد درصد مربوط به مديران مي1/25كارشناسان و 

 ي تحقيق ها تجزيه و تحليل فرضيه: آمار استنباطي )ب
 

  نتايج آزمون علامت و فريدمن ابعاد فرهنگ سازماني كارآفرينانه . 2جدول 
هاي  تعداد علامت  نام متغير

  مثبت
 ي مقدار آماره

  مشاهده شده
 ي دار آمارهمق

  جدول
 آزمون ي رتبه

  گيرينتيجه  علامت
  نامناسب 7  1,645 -2,84  71  جسارت

  نامناسب 9  1,645 -12  49 تحمل انحراف خلاق
  نامناسب 8  1,645 -5,37  54 نگري جسورانه آينده

  مناسب 2  1,645 2,84  109  مندي كار ارزش
  نامناسب 10  1,645 -7,16  42  خطرپذيري
  نامناسب 3  1,645 -0,75  85  ارتباط باز

  همكاري و 
  نامناسب 5  1,645 -1,79  78  تشريك مساعي
  نامناسب 4  1,645 -1,49  80  گام نوآوري  پيش

تحمل شنود نقطه 
  نامناسب 6  1,645 -2,54  73)كلام(نظرات مخالف

  مناسب 1  1,645 3,73  115  تفريح و سرگرمي
فرهنگ سازماني 

  بنامناس  1,645 -2,54  73  كارآفرينانه

  بحث و نتيجه
 فرهنگ سازماني كارآفرينانه و سپس بررسي و تطبيـق آن           ي  گانه 10ي  ها شاخصبا بررسي   
بررسي وضعيت فرهنگ سازماني كارآفرينانه در دانـشگاه        براي   شده   ارايهي  ها  نامه با پرسش 
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 را  10   خطرپذيري نامناسب و رتبـه     شاخصي علامت و فريدمن     ها   و براساس آزمون   ،تهران
ي فرهنـگ   هـا  شـاخص نسبت بـه سـاير      ترين وضعيت مطلوب     بدين ترتيب از كم    و   ستاراد

گـر ايـن واقعيـت اسـت كـه            بيـان  بـوده و  سازماني كارآفرينانه در دانشگاه تهران برخـوردار        
  .هاي خود ندارند گيري كاركنان و مديران رغبت چنداني به خطرپذيري در تصميم

عنوان يكـي از     گيري به   كه تصميم  شود  مي جا حاصل  اصولا ضرورت خطرپذيري از آن    
 اتخـاذ  ياطمينان بيا ب بايد در شرايط ابهام و ها وقتف مديران در بسياري از يترين وظا  اصلي
كنـد    مـي  موريس ادعـا  . گيري احتياج به خطرپذيري بالايي دارد     د، در اين حالت تصميم    شو

  متمايزها فرهنگ فرهنگ يك سازمان كارآفرينانه را از ساير         ،خطرپذيري و تحمل شكست   
  . (Morrise, 1998)د و شدت كارآفريني با پذيرش شكست پيوند و رابطه دارد كن مي

   تحمـل انحـراف خـلاق در وضـعيت نامناسـب و در              ،پذيريخطرپس از   ديگر   شاخص
 كــه ضــرورت دارد توجــه بــه ايــن نكتــه بــاره ايــن براســاس مبــاني نظــري در. اســت 9 رتبــه

هاسـت تـا     شـرايطي بـراي آن  كردنن افراد توانا و نيز فراهم   يافت ،ترين نقش مديريت   اساسي
تـوان چنـين اسـتنباط       مـي هاي آماري    در واقع براساس نتايج آزمون    . بتوانند كارآفرين باشند  

كاركناني كـه وضـع      و   شوند د كه كاركنان در دانشگاه تهران به خلاق بودن تشويق نمي          كر
در اين فضا افراد اجازه ندارند تـا        طبع    به. دكشند جايگاه خوبي ندارن     مي موجود را به چالش   
نگري جسورانه در وضعيت نامناسـب       آينده. ي متفاوت حل كنند   ها   راه امشكلات مشابه را ب   

 حاكي از اين واقعيت است كـه دانـشگاه مربوطـه در مـورد رقبـاي جديـد خـود                     8 ي  و رتبه 
 بهتـر از    هـاي   و خـدمت   محصولات   ي  هي مطلوب محتاط و هوشيار نيست و در ارا        ي  اندازه به

 بعدي يعني جسارت با توجه به وضعيت نامناسـب و           شاخص ي  بارهدر. كند  تلاشي نمي  ،رقبا
 رونق و شكوفايي    براياي    جسورانه هاي   كه كاركنان دانشگاه تصميم    كرد بايد اذعان    7 رتبه

ا خودشـان ر  ه آساني   كنند و ب   ي جديد را تعقيب نمي    ها  گيرند، فرصت  ي بازار نمي  ها  فرصت
فرهنگ سـازماني كارآفرينانـه      عد ديگر چنين در مورد ب    هم. ندكن  با شرايط متغيير تطبيق نمي    

تـوان نتيجـه گرفـت زمـاني كـه            مـي  گونـه   ايـن  ،6 ي  يعني كلام در وضعيت نامناسب و رتبه      
ده و  كـر دهنـد آن مـشكل را رهـا           مـي   تـرجيح  ،بينند  مي كاركنان دانشگاه مشكلاتي در كار    

افـراد ناراضـي شـفاف و راحـت        . ل شغل ديگر در جـاي ديگـري بگردننـد         دنبا جاي آن به   به
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 يعنـي همكـاري  و       بعـد ديگـر   . كننـد   بهبـود موقعيـت نمـي      برايكنند و تلاشي     صحبت نمي 
گر اين واقعيت است كه افراد در درون          بيان 5 ي  تشريك مساعي با وضعيت نامناسب و رتبه      

و اعتقـادي هـم بـه كـار تيمـي            كننـد  مينديگر همكاري    با يك واقع    بهواحدهاي دانشگاهي   
 نيـز از شـرايطي      4 ي   نوآوري پيش فعال براساس وضـعيت نامناسـب و رتبـه           شاخص. ندارند

 و  هـا    خـدمت  ي  در واقع در ايـن شـرايط سـازمان پيـشرفتي در زمينـه             . مشابه برخوردار است  
  حـل  ايعنـوان راهـي مناسـب بـر         مستمر و مـداوم نخواهـد داشـت و نـوآوري بـه             هايتوليد

 3 ي   ديگـر در وضـعيتي نامناسـب و بـا رتبـه            شـاخص ارتباط باز    .شود مشكلات قلمداد نمي  
كاركنـان   .شوند  و يا دريافت نمي   ارايهخوبي   هي جديد ب  ها   واقعيت است كه ايده    گر اين  بيان

دهنـد و اعتقـادي نيـز بـه تـسهيم       ديگر قرار نمـي  دانشگاه اطلاعات خويش را در اختيار يك   
  .  بين كاركنان وجود ندارد اطلاعاتي گسترده

  هاپيشنهاد
ي فرهنگ سـازماني كارآفرينانـه و براسـاس         ها شاخصان براي ارتقا و بهبود وضعيت       يپادر  
  . شود مي  ارايه زير هايي تحقيق به ترتيب پيشنهادها يافته

 د تا كاركنان در   كننشرايطي فراهم    ،دشو  مي به مديران و روساي دانشگاه تهران پيشنهاد       . 1
سطوح به انجام خطرپذيري منطقي تـشويق شـوند تـا خطرپـذيري يـك كيفيـت                 تمامي  

امـري  ي نـوآوري      در پروسـه   را   هـا   اشـتباه هـا و      عدم موفقيت سازمان  . دشومثبت قلمداد   
و نيـز رويكـردي اسـتوار و قابـل            را بپـذيرد   هـا   گونه شكـست    و اين  دانستهناپذير   اجتناب
  .  دهدارايهوكار  بيني در انجام كسب پيش

 به كاركنان اجازه داده شود تا در مورد         ،شود  مي پيشنهاد تحمل انحراف خلاق     ي  بارهدر . 2
 دهنـد و بـراي تغييـر و         ارايـه ي متفـاوتي را     هـا   حل ل و مشكلات كنوني سازمان راه     يمسا

  . بهبود قوانين تشويق شوند
قباي بينانه ر  شود مديران با ديدي واقع      مي نگري جسورانه توصيه   آينده ي  بارهچنين در  هم . 3

 ي  ارايـه  محتـاط و هوشـيار باشـند و تـلاش كننـد در               ها  خويش را بشناسند، نسبت به آن     
مديران شود    مي  جسارت توصيه  شاخص ي  در زمينه .  بهتر از رقبا پيشي بگيرند     ها  خدمت
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نـد تـا    كن بهبود وضعيت فرهنگ سازماني كارآفرينانـه جـوي فـراهم            برايارشد سازمان   
مديران . ي خوب به سرعت به اجرا در آيندها و ايده نيافتد جسورانه به تاخير هاي تصميم

اي پرورش يابند تـا      ده و كاركنان به گونه    كر شدت تعقيب  ي جديد را به   ها  ارشد فرصت 
  . خودشان را با شرايط متغير تطبيق دهنده آساني ب

اي مهيـا    گونـه  د، مديران ارشد فضاي سازمان را به      شو  مي  كلام، توصيه  شاخصدر مورد    . 4
ده و بـراي بهبـود موقعيـت خـويش تـلاش      كـر د تا كاركنان ناراضي شفاف صحبت      نكن
اي باشد كـه حتـي       گونه همند و خلاق سازمان ب     اعتقاد روسا به حفظ كاركنان توان     . ندكن

  .  كندرا برآوردهها   آنفرد هاگر مجبور شد، نيز برخي نيازهاي منحصر ب
همكاري و تشريك مساعي كاركنـان   ي  تقويت روحيهبرايشود تا    مي چنين پيشنهاد  هم . 5

 ارج نهاده و افراد به همكاري درون واحـدها ترغيـب            گروهي و تشويق كارهاي     ارايهبه  
كننـدگان و نيـز شـركاي         تا عرضـه   ها  ند و حتي افراد خارج از سازمان اعم از مشتري         شو

  . مند نگريسته شوند  متحداني ارزشي خارج از دانشگاه نيز به ديده
يي باشد كه ها دنبال فرصت  بهبود وضعيت نوآوري فعال بهبرايد دانشگاه شو  ميپيشنهاد . 6

 حـل  اياند و اين تفكر كه نوآوري راه مناسـبي بـر      را در نظر نگرفته   ها     آن هنوز مشتريان 
  . شود، تقويت است مشكلات

د، مـديران شـرايط     شـو   مـي   بـاز پيـشنهاد    هـا    وضعيت نامناسـب ارتبـاط     ي  باره در پاياندر   . 7
 بـين واحـدهاي مختلـف كـار در          هـا   د، ارتبـاط  كنن ـ افراد به منابع را مهيـا        دسترسي آزاد 

صـورت آزادانـه     هسازمان تقويت شود و كاركنان بـه در اختيـار قـرار دادن اطلاعـات ب ـ               
  . شوندتشويق 
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