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با نگاه به دانش به عنوان سرمايه اصلي شركت هاي دانش بنيان و توجه به تفاوت هاي رفتار دانشوران با ديگر 
دانست. هدف  دانشوران  نفوذ و رهبري  انگيزش،  را  اين شركت ها  كاركنان، مي توان مهم ترين چالش هاي 
اين پژوهش شناخت مدل و مؤلفه هاي رهبري دانشوران در سازمان هاي دانش بنيان ايران است كه در زمره 
مطالعات كيفي و به روش تئوري داده بنياد اجرا شده است. ازاين رو با تدوين پروتكل مصاحبه، پژوهشگران با 
استفاده از نمونه گيري نظري به انتخاب اعضاي نمونه آماري و انجام مصاحبه هاي عميق و اكتشافي پرداختند. 
پس از اجراي 15 مصاحبه و انجام مراحل كدگذاري باز، محوري و انتخابي، مدل رهبري دانشوران شامل 
16 كد محوري استخراج شد. مقوله محوري سبك رهبري مبتني بر اعتماد متقابل شامل مؤلفه هاي حكمراني 
اخلاق و عدالت، فرهنگ شفاف و غير سياسي، خيرخواهي متقابل، كنترل تخصصي تفويض شده و توسعه 
كار گروهي و مشاركتي است و راهبردهاي انگيزش از طريق: اعتماد، شرايط كاري، شغل و جبران خدمات 
از ديگر يافته هاي اين پژوهش است. همچنين تأكيد مي كند سازمان هاي حمايتي در بدنه جمهوري اسلامي 
ايران بايد در قالب آموزش هاي كسب و كار و مديريتي علاوه  بر آموزش هاي فني، مديران اين سازمان ها را 

توانمند سازند تا بتوانند در فضاي رقابت داخلي و بين المللي فعال بمانند. 
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مقدمه
 )Wu and Lee, 2017: 1( سازمان هاي دانش بنيان نقش مهمي در اقتصاد دانش محور امروزي ايفا مي كنند
سازمان هاي دانش بنيان قادرند به توانمندي هايي دست يابند كه از نيرويي اندك، قدرتي 
عظيم بيافرينند و خاصيت اهرمي و اثر پروانه اي را در خدمت اهداف سازمان قرار دهند 
)رحمان سرشت و ذبيحي، 1395: 2(. با اين وجود اين شركت ها در مسير رشد خود، با 
چالش هاي مختلف خارجي و داخلي روبه رو هستند. در محيط خارجي آنها با مشكلاتي 
از قبيل تأمين سرمايه مورد نياز،  فروش محصولات يا خدمات توليد شده، عدم حمايت 
مواجهند.  ديگر  مشكلات  از  بسياري  و  قاچاق  بي رويه،كالاي  واردات  برابر  در  دولت 
به ديگر سازمان ها دارند.  اما اين شركت ها مسائل متفاوت تري نسبت  در محيط داخلي 
چالش هاي مربوط به مديريت منابع انساني و رفتار سازماني از مهم ترين اين مسائل است 
و چنانچه به درستي مديريت نشود، مشكلات فراواني براي سازمان هاي دانش بنيان ايجاد 

مي كند. 
با مدنظر قرار دادن دانش به عنوان سرمايه اصلي شركت هاي دانش بنيان، مي توان گفت 
چالش رهبري كاركنان دانشي كه از آنها به »دانشور« تعبير مي شود، مهم ترين  مسئله داخلي 
اين شركت هاست )Bildstein, Gueldenberg and Tjitra, 2013(. دانشور شخصي است 
توزيع،  ذخيره سازي،  ساماندهي،  تجزيه وتحليل،  پژوهش،  برنامه ريزي،  فعاليت هاي  كه 
 .،)Lakeshman, 2009( بازاريابي، انتقال و تجارت اطلاعات و توليد دانش را انجام مي دهد
اين كاركنان از مغز خود براي تبديل نظرها و ايده به محصولات، خدمات و فرايند استفاده 

 .)Phil-Thingvad, 2014( مي كنند
 Yao and Fan, 2015; Bildstein, Gueldenberg and Tjitra,( پژوهش هاي مختلف
متفاوت  ديگر كاركنان  با  دانشوران  رفتار  بيان كرده اند كه   )2013; Lakeshman, 2009

اين  در  ازديگر سو،  مي شود.  ايشان  رهبري  و  انگيزش  نحوه  در  تفاوت  باعث  اين  و  است 
شركت ها فاصله دانشي بين رهبر با دانشوران بسيار كمتر از ديگر شركت هاست و اين تفاوت 
رفتار سازماني را منجر مي شود )Jayasingam, Ansari and Jantan, 2010(. ازاين رو مسئله 
قادر  دانشوران  بهره وري  تسهيل  به  ديگر  دانش  عصر  در  مديريت  الگوهاي  كه  است  آن  
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اين طور  نيز   )91  :2009( هامل1   .)Bildstein, Gueldenberg and Tjitra, 2013( نيستند 
شرايط  اين  و  شود  بازنگري  بايد  جديد  عصر  براي  مديريت  كه  است  كرده  نتيجه گيري 
نفوذ  به  تنها  وارد مي كند، چراكه رهبري كلاسيك  بر رهبري كلاسيك  محدوديت هايي 
رهبر براي به دست آوردن تعهد و انگيزه پيروان در جهت تمركز بر اهداف سازماني تكيه 
دارد ) Clarke, 2013( در اين ميان با توجه به ويژگي هاي منحصربه فرد دانشوران )از جمله 
تمايل به استقلال كاري، گريز از كار تيمي و غيره( ، نياز به شناخت مدل رهبري متفاوتي 

 .)Hwang, 2016: 3( براي ايشان احساس مي  شود
از مرور ادبيات و پيشينه پژوهش ها در زمينه رهبري دانشوران اين گونه بر مي آيد كه غالباً 
بررسي اثر يك متغير بر رهبري دانشوران )Edgar, Geare and O’Kane, 2015(، يا بعضاً اثر 
يك يا چند متغير بر فقط يكي از مؤلفه هاي رهبري دانشوران )همانند انگيزش( در دستور كار 
كماكان  و   )Nair and Vohra, 2010; De Sousa and Dierendonck, 2010( است  بوده 
در  دانشوران  رهبري  براي  جامع تري  مؤلفه هاي  بتواند  كه  مي شود  احساس  مدلي  خالي  جاي 
نظر بگيرد. ازاين رو شايد سبك هاي رهبري براي سازمان هاي دانش بنيان كم وبيش مطرح  شده 
باشند )Amar and Hlupic, 2016; Bildstein, Gueldenberg and Tjitra, 2013( اما نگاه 
اين سبك هاي رهبري بيشتر به محيط و مؤلفه هاي سازماني بوده و از منظر مديريت دانشوران، 
تاكنون  ويژه  به طور  و  هستند  خلأ  داراي  دانش بنيان  سازمان هاي  رهبري  زمينه  در  پژوهش ها 
پژوهشي انجام نشده است كه ارائه دهنده مدل رهبري دانشوران در سازمان هاي دانش بنيان باشد.

اهميت و ضرورت انجام پژوهش در حوزه شركت هاي دانش بنيان از آنجا نشئت مي گيرد 
كه سودآوري بالاي شركت هاي فعال در حوزه  دانش  بنيان در كشورهاي پيشرو مانند آمريكا 
اقتصاد دانش بنيان  نيز موضوع شركت  هاي دانش  بنيان و  ايران  تا در  باعث شده است  و ژاپن 
بيش از پيش پررنگ تر شود. به طوري كه به اذعان معاونت علمي و فناوري رياست جمهوري، 
تا شهريور سال 1396، 18 هزار شركت در سامانه شركت هاي دانش بنيان اين معاونت ثبت نام 
كرده و بيش از 10 هزار شركت اطلاعات خود را تكميل كرده اند و 3200 شركت به عنوان 

1. Hamel
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دانش بنيان پذيرفته شده اند )صاحبكار خراساني، 1396(. از طرف ديگر با توجه به  اينكه ايجاد و 
شكل گيري نظريه   دانش  بنيان در كشورهاي پيشرفته شكل گرفته است، پياده سازي و اجراي آن 
در ايران با مسائل متعددي رو به رو است و اين سؤال را مطرح مي كند كه شركت هاي دانش بنيان 
در چه شرايطي قابليت رشد و بهره وري دارند؟ پاسخ به اين سؤال ابعاد متعددي دارد كه يكي 
از آنها ناظر به شرايط داخلي سازمان و بهره برداري مؤثر از نيروهاي دانشور موجود در سازمان 
است. ازاين رو توسعه و معرفي مدلي كه بتواند پيش آيندها، عوامل زمينه اي، عوامل مداخله گر 
و راهبردهاي رهبري در اين سازمان ها را تبيين كرده و خروجي حاصل از يك رهبري اثربخش 
را در اين نوع از سازمان ها معرفي كند، از ضرورت و اهميت ويژه اي برخوردار است. سؤال 

پژوهش حاضر آن  است كه مدل رهبري دانشوران در سازمان هاي دانش بنيان چگونه است؟

1. تعاریف
1-1. دانشور

اولين بار دراكر1 )1999( دانشور را اين گونه تعريف كرد : »كسي كه بيش از هر كس ديگري در 
سازمان در مورد كار و شغلش مي داند«. تعريف داونپورت2 )2005(  بدين شرح است : »دانشوران 
ميزان بالايي از تخصص، آموزش يا تجربه را همراه دارند و هدف ابتدايي مشاغل آنها شامل 
خلق، توزيع و به كارگيري دانش است«. در تعريف ديگري واژه دانشور اشاره به كاركناني 
دارد كه سطوح بالايي از تحصيلات و/يا تجربه را در يك حوزه خاص دارند و از مهارت هاي 
شناختي خود براي حل مسائل پيچيده استفاده مي كنند )Hayaman and Elliman, 2000( در 
منتهاي اين طيف مي توان به تعريف هوريب3 )1999( اشاره كرد كه كارهاي فيزيكي كه با 
دست انجام مي شوند را از زمره كار دانشي خارج ساخته است. از نظر وي دانشور كسي است 
با خلاقيت، تحليل، تركيب و قضاوت كردن ايجاد  ـ  با دستان خود  نه  با فكر خود ـ و  كه 
ارزش مي كند. به نظر مي رسد تعريف اول آنچنان حوزه  وسيعي از كاركنان را شامل  شود كه 

1. Drucker
2. Davenport 
3. Horibe
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جدا كردن دانشوران از ساير كاركنان معناي چنداني در بر نداشته باشد و ازاين رو دشواري 
مطالعه رفتار دانشوران را در بر خواهد داشت. لذا مقاله حاضر تعريف دوم را به عنوان تعريف 
مناسب تر انتخاب مي كند، تا بتواند با استفاده از ايجاد تمايز بين انتظارها و رفتار دانشوران و 

ساير كاركنان، مدل رهبري ايشان را استخراج كند. 

2-1. رهبري و رهبر دانشي
بيشتر تعاريف رهبري بر مفهوم آن تأكيد دارند؛ مانند اينكه رهبري فرايندي است؛ رهبري 
شامل تأثير است، رهبري در محيط گروهي معنا پيدا مي كند و به معناي تعامل بين رهبر و 
پيروان است )فاني، حمدان و خائف  الهي، 1389(. نقش رهبر دانشي از نظر سينگ1 )2008( 
به عنوان  فعاليت  مؤثر،  ارتباط  برقراري  دانشوران،  انگيزش  استراتژيك،  چشم انداز  »ايجاد 

عامل تغيير، هدايت افراد در حيطه سازمان و مدل  كردن رويه هاي خوب است«.

3-1. سازمان دانش بنيان
در  است.  گرفته  شكل  دانش بنيان  اقتصاد  ظهور  با  كه  است  جديدي  مفهوم  دانش بنيان  سازمان 
سازمان ها و شركت هاي دانش بنيان، كالاها و خدمات دانشي توليد مي شود. سازمان هاي دانش بنيان 
بيافزايند و خاصيت  نيرويي اندك، قدرتي عظيم  از  به توانمندي هايي دست مي يابند كه قادرند 
اهرمي و اثر پروانه اي را در خدمت اهداف سازمان قرار دهند )رحمان سرشت و ذبيحي، 1395: 2(. 
كونيگوا، اورباكوا و فجفار2 )2012( دانش محوري، حفاظت از مالكيت معنوي و ارتباط مؤثر 
با مشتريان را از ويژگي هاي اصلي كسب و كارهاي دانش بنيان مي دانند. لزوم ايجاد  و قوي 
تحولي اساسي در فرايندهاي سازماني، مديريت و رهبري، ظهور مفاهيم يادگيري سازماني 
و سازمان يادگيرنده و همچنين ضرورت توجه به موضوعات مربوط به خلاقيت و نوآوري 
براي دستيابي به مزيت رقابتي را مي توان به عنوان محرك هاي اصلي شكل گيري سازمان هاي 
دانش بنيان كه مجلس  از شركت هاي  قانون حمايت  در   .)3 )همان:  مطرح كرد  دانش بنيان 

1. Singh
2. Königová, Urbancova and Fejfar
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شوراي اسلامي ايران به تصويب رسانده است، شركت هاي دانش بنيان اين گونه تعريف شده 
ثروت،  و  منظور هم افزايي علم  به  است كه  تعاوني  يا  يا مؤسسه خصوصي  است: »شركت 
اقتصادي )شامل طراحي و توليد كالا و  اقتصاد دانش محور، تحقق اهداف علمي و  توسعه 
به ويژه در توليد نرم افزارهاي  با ارزش افزوده فراوان  خدمات( در حوزه فناوري هاي برتر و 

مربوط تشكيل مي شود« )مجلس شوراي اسلامي ايران، 1389(. 
مختلف  تعاريف  دادند  انجام  همكاران  و  خياطيان   1394 سال  در  كه  پژوهشي  در 

شركت هاي دانش بنيان بررسي شده است كه به طور خلاصه در شكل 1 مشاهده مي شود. 

شکل 1. مفاهيم استخراج شده از تعاریف مختلف شركت هاي دانش بنيان

مأخذ: خياطيان و همكاران، 1394.

در پژوهش آنها، با استفاده از روش تحليل محتوا 6 ويژگي براي شركت هاي دانش بنيان 
ارائه شد كه عبارتند از: جديد بودن فناوري، جوان بودن شركت ها، اندازه آنها كه اغلب متوسط 
و كوچك هستند، استقلال شركت ها، ويژگي هاي مؤسسان و سرمايه انساني و موضوع فعاليت 

كه در زمينه بهره برداري از دانش فني يا فناوري جديد يا تمركز بر پژوهش و توسعه است.
ارائه  دانش بنيان  از شركت هاي  تعريفي   ،)1394( و همكاران  پژوهش خياطيان  در  در نهايت 
منابع  از  اين پژوهش است: »شركت هاي جوان و مستقلي كه بخشي  استفاده  شده است كه مورد 
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خود را به پژوهش و توسعه اختصاص مي دهند، بخش بزرگي از نيروي انساني آنها را افرادي با توان 
علمي و تخصص بالا تشكيل مي دهند و بيشتر به وسيله يك كارآفرين و يا مجموعه اي از كارآفرينان 
تشكيل مي شوند كه تمركز بر توسعه و بهره برداري تجاري از يك ايده خلاقانه يا نوآورانه است و 
بر پايه يك دانش فني با فناوري توسعه يافته مي باشند. در بيشتر موارد نيز از فناوري هاي متوسط يا 

پيشرفته و يا فرايندهاي نوآورانه در محصولات، خدمات يا فرايندهاي خود استفاده مي كنند«.

2. مباني نظري و پيشينه پژوهش
پاليتيس1 در سال 2001 و در زماني كه مباحث حوزه مديريت دانش در آغاز راه خود قرار 
فرايند  در  خاص  به طور  )و  دانش  مديريت  در  را  رهبري  مختلف  سبك هاي  تأثير  داشت، 
رفتاري  مؤلفه هاي  بر  رهبري  سبك هاي  اين  تأثير  در واقع  كرد.  بررسي  دانش(  اكتساب 
اكتساب دانش در كار اين محقق مورد كنكاش قرار گرفتند. در پژوهش وي از مدل هاي 
كلاسيك مهم در رهبري و همچنين نظريه هاي جديد رهبري مانند »رهبري خود مديريتي« 
به عنوان متغيرهاي مستقل و از مؤلفه هاي اكتساب دانش مانند كنترل، ارتباطات،  فهم مسئله و 
مذاكره به عنوان متغيرهاي وابسته استفاده شده است. در نهايت مدل نهايي پژوهش نشان دهنده 

تأثير هر يك از سبك هاي رهبري بر مؤلفه هاي اكتساب دانش است.
ناير و وهرا2 )2010( در پژوهشي كه براي پيش بيني فاكتورهاي مؤثر بر بيگانگي از كار در 
دانشوران انجام دادند چندين عامل مهم داراي اهميت و تأثير را شناسايي كردند كه عبارتند از : 
فقدان كار معنادار، ناتواني شغل براي اجازه ابراز وجود به دانشور و روابط ضعيف يا كم كيفيت 
كاري. پژوهش ناير و وهرا از آن جهت اهميت دارد كه در تحقيقات بسياري كه در ابعاد مختلف 
رفتاري دانشوران از جمله انگيزش، رهبري و غيره انجام شد، بر نقش خود سازماندهي، داشتن 

كاري مهم، قدرداني از دانشوران براي كاري كه انجام داده اند تأكيد شده است. 
از ديگر پژوهش هاي انجام شده در زمينه رهبري دانشوران مي توان به پژوهشي اشاره كرد كه 
هدف آن ارائه چارچوبي مبتني بر معنا براي فهم انگيزش دانشوران و يك مدل رهبري مؤثر براي اين 

1. Politis
2. Nair and Vohra 
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چارچوب است )De Sousa and Dierendonck, 2010(. در اين پژوهش، انگيزش دانشوران را 
مي توان از منظر معنا با در نظر گرفتن دو سازه به خوبي شناسايي كرد : جهت گيري كار و هويت كار. 
چارچوب جهاني معنا براي دانشوران بر اساس سه ويژگي بنا نهاده شده : كار به عنوان پيشه، نياز به 
يك نهاد عضويتي قوي با هم رده ها و نياز به خود مختاري كه مدل رهبري خدمتگزار با اين ويژگي ها 
به خوبي تطبيق مي يابد و بالقوه مي تواند احساس معناداري و هدفمندي را ايجاد كند و انگيزش 
دروني دانشوران را تحريك كند. ازاين رو به عنوان اثر جانبي، رفتار پيچيده انطباقي ظهور خواهد 

.)Ibid.( كرد كه به بهره وري هم در سطح سازماني و هم در سطح اجتماعي منجر خواهد شد
كسب و كارهاي  در  دانشوران  مؤثر  رهبري  زمينه  در   2013 سال  در  ديگري  پژوهش 
چند فرهنگي انجام شده كه از مهم ترين  يافته هاي آن مي توان به اين موضوع اشاره كرد كه 
اثربخشي ادراك شده رهبري به شدت متأثر از انتظارهاي پيروان است. لذا يك سبك رهبري 
كه در يك فرهنگ مي تواند مؤثر باشد، با انتقال به فرهنگ ديگري ممكن است اثربخشي 
خود را از دست دهد. ازاين رو واكنش مناسب با رفتار رهبري هر فرد، عنصر كليدي رهبران 

.)Bildstein, Gueldenberg and Tjitra, 2013( موفق جهاني است
در سال 2015 پژوهشي با عنوان »پويايي متغير رهبري دانشوران« و با هدف بررسي فاكتورهاي 
تأثير گذار بر عملكرد دانشوران انجام شد )Edgar, Geare and O’Kane, 2015(. در اين پژوهش 
كه از نگاه دانشوران به موضوع پرداخته، نقش فاكتورهاي بسياري بررسي شده است، اما نقش 
مديران ارشد يا مديران خط مقدم بيشتر مورد تأكيد قرار گرفته است. نتايج مهم آن به طورخلاصه 
نشان مي دهد كه رفتار و حمايتي كه دانشوران از مديران ارشد خود دريافت مي دارند، تأثير مهمي 
بر عملكرد و بهره وري فردي آنها دارد. به خصوص رفتاري كه در خود ارزش، اعتماد و احترام 
داشته و احساس پشتيباني، شناخت و قدرداني از كاري كه فرد انجام داده است را برساند به طور 

معناداري به دانشوران براي رسيدن به عملكرد بالاتر و بهتر انگيزه و قدرت مي دهد. 
»مديريت  بررسي  با  دانشگاهيان هستند  آماري آن  پژوهشي كه جامعه  باقري )1394( در 
دانش فردي: شايستگي رقابتي دانشگران« نشان داد كه مديران دانشگاه داراي سطح متوسطي از 
مهارت هاي مديريت دانش فردي هستند. همچنين، در مقايسه ميان مديران دانشكده هاي مختلف، 
تفاوت معناداري مشاهده نشد. به اين ترتيب، تربيت و پرورش نيروي انساني شايسته، قبل از ايجاد 
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و توسعه سيستم و ساختار سازماني متناسب در جهت مديريت دانش، داراي ارزش بنيادي است.
جهاني و همكاران )1394( به بررسي »سبك هاي رهبري و ويژگي هاي متناسب با آن 
در تئوري پيچيدگي« پرداخته اند. نتايج حاصل از پژوهش درخصوص ويژگي هاي رهبران 
بدين گونه به دست آمده است : تأثير رفتار رهبران بر مخاطبان هميشه قابل پيش بيني نيست؛ 
روابط رهبر و پيروان مي تواند مبتني بر علت ها و نتايج خطي نباشد؛ ساختار سازمان پيچيده 

است و بنابراين روابط رهبر   ـ پيرو مي توان نتايج پيچيده اي را ايجاد كند. 
ابيلي، حيات و يوزباشي )1393( با »بررسي عوامل مؤثر بر بهره وري منابع انساني دانشگر 
شايستگي،  شامل  به ترتيب  فردي  عوامل  اولويت بندي  دادند  نشان  ايران«  نفت  ملي  شركت 
رضايت شغلي، توان و مهارت مي شود. همچنين اولويت بندي عوامل سازماني به ترتيب شامل 

انگيزش، مشاركت، آموزش و ارتباطات سازماني گزارش شد.
چهار رويكرد اصلي در زمينه رهبري و ارزيابي رفتار رهبر )ويژگي هاي رهبر، رفتار رهبر، 
اقتضايي رهبري و رهبري تحول آفرين و كاريزماتيك ( اطلاعات بسيار اندكي در خصوص 
اين  خاص  جنبه هاي  از  برخي  كرده اند.  ارائه  اطلاعات  و  دانش  مديريت  بعد  از  رهبري 
رويكردها، نقش رهبران در مديريت دانش را در بر مي گيرد اما از ارزيابي سازوكار مديريت 
از  بر جنبه هايي غير  نظريه  هاي كلاسيك رهبري  تأكيد  بهتر،  به عبارت  مانده اند.  باز  دانش 
برخورداري  رهبر،  ويژگي هاي  رويكرد   .)Lakshman, 2007( است  بوده  دانش  مديريت 
رهبر از دانش كسب و كار )كه يكي از اجزاي مديريت دانش است( را به عنوان خصيصه مورد 
نياز رهبران موفق برشمرده است. رويكردهاي رفتاري و اقتضايي رهبري، فرايندهاي جستجو، 
بر  كه  مي دانند  رهبراني  رفتار  كليدي  ويژگي هاي  از جمله  را  دانش  از  استفاده  و  اكتساب 
نيازمندي هاي  اقتضايي، اطلاعات و  تأثير  گذارند. رهبري  نيروهاي زير دست خود  عملكرد 
دانشي هر وضعيت را از جمله اقتضائاتي مي داند كه رفتار رهبر را تحت تأثير قرار مي دهد. 
رفتار رهبران در تسهيل دانش و اطلاعات مورد نياز با فرايند مديريت دانش مي تواند تأثير 
معنا داري بر اثربخشي سازمان داشته باشد. از منظر رويكرد كاريزماتيك نيز اكتساب و تحليل 
اطلاعات يكي از عوامل ضروري براي ايجاد و توسعه يك ديد مناسب نسبت به رهبر است. 
با توجه به توضيحات فوق، جاي خالي يك الگوي رهبري كه بتواند در زمينه رهبري 
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رويكردهاي  و خلأ  واقع شود  مؤثر  دانش بنيان  سازمان هاي  در  دانش  مديريت  و  دانشوران 
كلاسيك رهبري را پوشش دهد، احساس مي شود. از اين مجرا هدف اين پژوهش، استخراج 

مدل رهبري دانشوران در سازمان هاي دانش بنيان با استفاده از روش تئوري داده بنياد است. 

3. روش شناسي پژوهش
راهبرد  از  استفاده  با  كه  است  كاربردي  ـ  توسعه اي  تحقيقات  از  لحاظ هدف  به  پژوهش  اين 
پژوهش هاي كيفي و پارادايم تفسيري و از طريق رويكرد استقرايي، مفاهيم اصلي براي مدل 
رهبري دانشوران را مورد بررسي قرار داده است. در اين تحقيق براي گردآوري اطلاعات هم 
از منابع كتابخانه اي و هم از مصاحبه استفاده شده است. جامعه آماري پژوهش، خبرگاني هستند 
كه به لحاظ علمي بر حوزه هاي رفتار سازماني و همچنين مديريت دانش تسلط داشته اند و روش 
نمونه گيري به صورت هدفمند يا همان نمونه گيري نظري است. نمونه هاي هدفمند بايد بر اساس 
معيارهاي مشخصي انتخاب شوند )ابوالمعالي، 1391: 389(، بنابراين بايد به اين معيارها اشاره 
شود : 1. مصاحبه شونده، به نوعي با شركت هاي دانش بنيان در ارتباط بوده باشد؛ 2. مصاحبه شونده 
خود نيز كار دانشي كرده باشد و به نوعي دانشور محسوب شود؛ 3. مصاحبه شونده با حوزه هاي 

مديريت دانش، مديريت رفتار سازماني و مديريت منابع انساني آشنايي داشته باشد.
سازمان هاي  انساني  منابع  مديران  و  عامل  مديران  از  نفر   18 تعداد  پژوهش  اين  در 
و  عميق  مصاحبه هاي  مورد  حوزه  اين  در  صاحب نظر  دانشگاه  اساتيد  و  كشور  دانش بنيان 

اكتشافي قرار گرفتند و در نهايت مصاحبه با 15 نفر مفيد ارزيابي شد. 
الي 80 دقيقه  باز در 45  با طرح پرسش هاي  به صورت رو در رو، عميق و  مصاحبه ها 
انجام گرفت. سؤال هاي مصاحبه از نوع باز بوده و در خلال جريان مصاحبه طرح مي شود 
و براي اينكه جريان مصاحبه از كنترل مصاحبه كننده خارج نشود، در هر مصاحبه 6 سؤال 
چه  اصولاً  دانشوران   .1 است:  شرح  اين  به  كه  شد  پرسيده  سؤال  ها  ساير  كنار  در  كليدي 
ويژگي هاي منحصر به فردي دارند كه آنان را از بقيه كاركنان متمايز مي كند؟ 2. رهبر دانشي 
چه ويژگي هايي بايد داشته باشد؟ 3. سبك رهبري دانشوران چگونه بايد باشد؟ 4. راهبردهاي 
انگيزش دانشوران چيست؟ 5. چالش هاي رهبري دانشوران چيست و چگونه بر رهبري ايشان 
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چهـ دانشـبنيانـ سازمانـ درـ دانشورانـ اثربخشـ رهبريـ ازـ حاصلـ نتايجـ 6.ـ ميـگذارد؟ـ تأثيرـ
ميـتواندـباشد؟

يـادداشتـ ثـبتوـ بـه اـينمـرحله مـتننـوشتاراـست. بـه تـبديلدـادهـها فـرايندتـفسير، دـر اولينمـرحله
منظمـدادهـهاـنيازـدارد.ـاينـيادداشتـهمـازـرويـگفتارـشركتـكنندگانـوـهمـازـرويـگفتارـ
اـزـ بـاـكسباـجازه بـنابراينمـصاحبهـها 5ـ39(. )ـهمان: مـيـآيد بـهـعمل )ـسؤالـهايمـصاحبه( پژوهشگر
بـررسيدـقيقـترـ چـراكهتـحليلوـ شـد. بـهـصورتمـتنيرـويكـاغذپـياده مصاحبهـشوندگانـضبطشـدوـ

دـاشت. نـياز بـازخوانيمـكرر وـ وــخواندن مـرورـچندـبارهـگفتگو بـه ديدگاهـهايمـصاحبهـشوندگان
مـرحلهـايـ نـظري اـشباع پـيداـكرد. اـدامه نـظري اـشباع بـه مـقولهـها تـاـرسيدن نـظري نمونهـگيري
استـكهـدرـآنـدادهـهايـجديديـدرـارتباطـباـمقولهـپديدـنميـآيند،ـمقولهـگسترهـمناسبيـ

يافتهـوـروابطـبينـمقولهـهاـبرقرارـوـتأييدـميـشوندـ)همان:ـ401(.

4. تجزیه و تحلیل داده ها
وـ ميدانيـ مطالعاتـ وـ نظريـ ادبياتـ برـاساسـ پژوهشـ مدلـ استخراجـ وـ مصاحبهـهاـ تحليلـ برايـ
اـستراوس1ـ)1990(ـ بـرـمبنايـروشـكوربينـو اـزـروشتـحليلـدادهـبنيادـمتنيـو اـنجامـشده، مصاحبهـهاي
بهرهـگرفتهـشد.ـاينـرهيافتـكهـرهيافتـنظامـمندـنيزـناميدهـميـشود،ـبرـاستفادهـازـگامـهايـ
تحليلـدادهـهاـمشتملـبرـكدگذاريـباز،ـمحوريـوـانتخابيـوـتدوينـيكـالگويـمنطقيـياـ
يكـتوصيفـبصريـازـنظريهـتوليدـشدهـتأكيدـداردـ)داناييـفرد،ـالوانيـوـآذر،ـ1392:ـ94(.ـ
تحليلـدادهـهاـدرـتئوريـدادهـبنيادـطيـسهـگامـاصليـانجامـميـگيردـكهـبهـلحاظـمفهوميـ
درـ دادهـهاـ درـ مفهوميـ مقولهـهايـ يافتنـ گامـ اولينـ نيستند.ـ متواليـ ضرورتاـً اماـ هستندـ مجزاـ
سطحـاوليهـايـازـانتزاعـاست.ـدومينـگامـيافتنـارتباطيـبينـاينـمقولهـهاستـوـسومينـگامـ
درـ معناـكهـ اينـ بهـ است.ـ انتزاعـ ازـ بالاتريـ درـسطحـ ارتباطاتـ اينـ وـگزارشـ مفهومـسازيـ
ميـشوند.ـ ايجادـ باز3ـ باـكدگذاريـ كهـ اساسي2ـ اول،ـكدهايـ داردـ:ـ نوعـكدـوجودـ سهـ كلـ

1. Corbin and Strauss
2. Substantive Codes
3. Open Coding
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كهـ استـ نظري1ـ كدهايـ دوم،ـ دادهـهاست.ـ درـ موجودـ اوليهـ مفهوميـ مقولهـهايـ كدهاـ اينـ
بهـهمـمرتبطـميـكنندـ راـ اوليهـ ايجادـميـشوندـوـمقولهـهايـمفهوميـ باـكدگذاريـمحوري2ـ
وـسوم،ـكدهايـهستهـاي3ـاستـكهـباـكدگذاريـانتخابي4ـايجادـميـشوند.ـكدهايـهستهـايـ
ساختهـ آنهاـ اطرافـ درـ دادهـبنيادـ نظريهـ وـ هستندـ نظريـ كدگذاريـ ازـ بالاتريـ مفهومـسازيـ

ميـشوندـ)ابوالمعالي،ـ1391:ـ399(.
ازـ هستندـ مقولهـهاييـ اينهاـ دادهـهاست.ـ درـ اساسيـ كدهايـ يافتنـ هدف،ـ اولينـ بنابراينـ
دادهـها،ـاماـدرـسطحيـانتزاعيـترـازـخودـدادهـهاـساختهـميـشوند.ـدرـاينـسطحـازـتحليلـبرخيـ
كدهايـاساسيـظاهرـميـشوندـكهـدرونـدادهـها،ـمركزيـترـازـبقيهـهستند.ـهدفـدوم،ـدرـكنارـ
همـقرارـدادنـكدهايـاساسيـبرايـمرتبطـكردنـآنهاـباـاستفادهـازـكدهايـنظريـاست.ـاينـ
بـيانـميـشوندـتاـدادهـهاـراـدرونـ بـهـشكلـگزارهـهاـوـفرضيهـهاييـدربارهـدادهـها ارتباطاتـدروني
تئوريـدادهـبنيادـيكپارچهـكنند.ـهدفـسومـاينـاستـكهـيكـنظمـوـساختاريـكهـازـسطحـ
نظريهـ راـدرونـيكـ اينـفرضيهـهاـ پيداـكندـكهـ دادهـهاـ راـدرـ برخوردارـاستـ بالاتريـ انتزاعـ
.)Punch and Oancea, 2014: 168( منسجمـيكپارچهـكردهـوـآنهاـراـتوصيفـوـتشريحـكند

1-4. مرحله كدگذاري باز
وـ مفاهيمـشناساييـشدهـوـويژگيـهاـ ازـطريقـآنـ تحليليـاستـكهـ فرايندـ باز،ـ كدگذاريـ
ابعادـآنهاـدرـدادهـهاـكشفـميـشودـ)داناييـفرد،ـالوانيـوـآذر،ـ1392:ـ94(.ـدرـاينـمرحله،ـ
تـقطيع5ـ بـا اـطلاعاتـدرـخصوصپـديدهـدرـحالـمطالعهـرا اـوليه نظريهـپردازـدادهـبنياد،ـمقولهـهاي
وـ نشانهـهاـ بينـ تمايزـ ايجادـ است،ـ مطرحـ بينـ اينـ درـ كهـ نكتهـايـ ميـدهد.ـ شكلـ اطلاعاتـ
اـينـكدهاـدريابدـ بـاـمقايسه اـست اـوليه،ـپژوهشگرـممكن بـررسيـكدهاي اـست.ـپساـز مفاهيم
وـ نشانه6ـميـنامندـ راـيكـ اينـكدهاـ لذاـ ميـدهند.ـ نشانـ راـ واحدـ پديدهـ كهـچندـكد،ـيكـ

1. Theoretical Codes
2. Axial Coding
3. Core Codes
4. Selective Coding
5. Segmentation
6. Indicator
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مجموعـچندـنشانهـتشكيلـدهندهـيكـكدـاستـ)همان:ـ95(.ـبهـعنوانـمثالـدرـسؤالـمربوطـ
بهـويژگيـهايـمنحصرـبهـفردـدانشوران،ـنشانهـهاـوـمفهومـمربوطـبهـآنـدرـشكلـ2ـنشانـدادهـ

شدهـاست.ـ

شکل 2. مدل مفهوم استخراج شده از نشانه ها

 
 

مأخذ: يافتهـهايـتحقيق.

دادهـ دقيقـگوشـ بهـصورتـ مصاحبهـهاـ فايلـصوتيـ ابتداـ بازـ فرايندـكدگذاريـ انجامـ برايـ
پيادهـسازيـكاملـ ازـ اطمينانـ برايـ نوشتهـشد.ـ بهـصورتـمكتوبـرويـكاغذـ پاسخـهاـ شدـوـهمهـ
پيشـزمينهـ وـ ذهنـ نظرـ ازـ كهـ پاسخـهاييـ )هرچندـ پاسخـهاـ ازـ برخيـ نيفتادنـ قلمـ ازـ وـ مصاحبهـهاـ
بـارـگوشـفراـدادهـشدـوـهربارـچندـ بـرسد(،ـهرـمصاحبهـسه بـهـنظر بـديهي بـسيار بـود پژوهشگرـممكن
جملهـبهـمتونـاضافهـشد.ـپسـازـآنـمحققانـبهـكدگذاريـاوليهـپاسخـهاـوـاستخراجـكدهايـاوليهـ
اقدامـكردند.ـجهتـاستخراجـكدهايـاوليهـسعيـشدـتاـآنجاييـكهـممكنـبودـازـعباراتـكوتاهـ

استفادهـشود.ـبهـعنوانـمثالـيكيـازـپاسخـهايـمصاحبهـشوندهـهاـبهـسؤالـاولـبهـشرحـزيرـبود:
مديرعاملـ ميگنـ دارندـ مدامـ اينكهـ برايـ ميـآيندـ كنارـ مديرـعاملـ باـ سختيـ بهـ »اينهاـ

بيـسواده...«ـكهـمحققـبرايـآنـازـكدـ»عدمـقبولـسطحـفنيـمديران«ـاستفادهـكرد.ـ
درـادامهـيكيـازـجداولـمربوطـبهـكدگذاريـبرايـاستخراجـمفاهيمـوـمقولهـهايـمدلـ
رهبريـدانشورانـذكرـشدهـاست.ـدرـاينـمرحلهـكدها،ـمفاهيمـوـمقولهـهاـبهـصورتـجداگانهـ

دستهـبنديـوـنشانـدادهـشدهـاند.
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جدول 1. كدگذاري باز مربوط به سؤال سوم؛ سبك  رهبري دانشوران چگونه باید باشد

كدها )نشانهـها( مفاهیم مقولهـها

است؛ـ مرتبطـ سازمانيـ اعتمادـ باـ توزيعيـ عدالتـ هستند؛ـ بسيارـحساسـ سازمانـ درـ عدالتـ بهـ دانشورانـ
عدالتـرويهـايـبرـاعتمادـشناختيـتأثيرـدارد؛ـعدالتـرويهـايـارتباطـميانـتوسعهـكاركنانـوـاعتمادـدرـ
رهبرانـراـتعديلـميـكند؛ـهمهـابعادـعدالتـبرـاعتمادـسازمانيـتأثيرـدارد؛ـرويهـهايـمنابعـانساني:ـعدالتـ

درـسازمانـ؛ـرويه هايـمنابعـانساني:ـسيستمـپاداشـمبتنيـبرـعدالت؛ـرفتارـهمراهـباـانصافـدرـكاركنان؛
كـاركنانبـاعثاـيجاداـعتمادـ رـفتارخـوببـا تأكيدبـراـخلاقيات؛اـصولاـخلاقيمـشتركسـازماني؛شـخصيتاـخلاقي؛
دـانشورانـ اـعتماد بـر اـخلاقيرـهبر دـركرـفتار اـفزايشمـيـدهد؛ رـهبر دـر رـا اـخلاقياـعتماد دـركوـجودـجو ميـشود؛
تـعديلمـيـشود. فـاكتورها وــساير قـصدـخروجاـزـخدمتتـوسطاـعتماد اـخلاقيـسازمانيوـ مـيانـجو رـابطه دـارد؛ تأثير

حكمرانيـ
اخلاقـوـ
عدالت

سبكـرهبريـمبتنيـبرـ
اعتمادـمتقابل

يكـ بايدـ رهبرـ سازماني؛ـ شفافيتـ ميـكنند؛ـ اعتمادـ بيشترـ هستندـ مثبتـ وـ شفافـ كهـ رهبرانيـ بهـ پيروانـ
ايجادـ برايـ رويهـايـ خلقـ كند؛ـ ايجادـ صداقتـ وـ شفافيتـ اعتماد،ـ چونـ ارزشـهاييـ مبتنيـبرـ فرهنگـ
شفافيتـدرـعملياتـجاريـوـآيندهـسازمان؛ـرويهـهاـوـسياستـهايـشفافـمنابعـانساني؛ـپرورشـاعتمادـازـ
طريقـجوـسازمانيـصادق؛ـفرهنگـسازمانيـروشن؛ـسطحـبالايـسياستـدرـسازمانـازـاعتمادـميـكاهد؛ـ
باـ خود؛ـ بهـنفعـ ديگرانـ ازـ بهرهـبرداريـ ازـ خودداريـ ميـدهد؛ـ قرارـ تحتـالشعاعـ راـ اعتمادـ سياسيـكاريـ
دانشورانـنميـتوانـپنهانـكاريـداشت؛ـچيزيـازـديدـدانشورانـپنهانـنميـماند؛ـدانشورانـبهـمسئلهـقدرتـ
نزدنـدانشوران؛ـكانونـهايـقدرتـدرـسازمانـراـ ندارندـوـكارشانـراـميـكنند؛ـدورـ درـسازمانـكاريـ
مخالفـكارـصحيحـميـدانند؛ـباـرفتارـسياسيـانگيزهـشانـراـازـدستـميـدهندـوـدچارـحاشيهـميـشوند؛ـ

ايجادـشرايطيـكهـافرادـنسبتـبهـكارـوـسازمانـاحساسـمالكيتـكنند.

فرهنگـشفافـ
وـغيرـسياسي

رفتارـخيرخواهانهـدرـقبالـپيروان؛ـرهبريـخيرخواهانه؛ـخيرخواهيـنشانـازـاعتمادـاست؛ـخيرخواهـبودن؛ـ
اعتمادـبهـيكـنفرـوابستهـبهـشناختـازـويژگيـهايـشخصيتيـاوستـمانند:ـخيرخواهي؛ـارائهـراهنماييـ
وـ مسائلـ بهـ توجهـ حسنـنيت؛ـ كاركنان؛ـ توانمندسازيـ داشتن؛ـ مربيـ نقشـ فردي؛ـ عملكردـ بهبودـ برايـ
ابزارهايـجديد؛ـدورهـهايـآموزشي؛ـ نيازهايـپيرو؛ـفضايـآزمونـوـخطا؛ـدادنـ مشكلاتـپيرو؛ـدركـ
فرصتـآزمونـوـخطا؛ـتوسعهـمهارتـهايـافراد؛ـارتقايـافراد؛ـتوسعهـهمكاري؛ـايجادـتعاملاتـسازنده؛ـ
نگاهـمتفاوتـبهـپيروان؛ـحمايتـازـايدهـها؛ـعدمـتنبيهـوـسرزنشـدرـصورتـشكست؛ـفرصتـيادگيري؛ـ

دادنـكارهايـجديدـبهـصورتـمداوم؛ـحمايتـدرـشكستـازـتجربيات.

خيرخواهيـ
متقابل

بايدـكنترلـخفيفـبرايـساختـيكـجامعهـمبتنيـبرـاعتمادـبهـكارـرود؛ـعدمـدخالتـغيرـضروريـوـبيشـازـحد؛ـ
پـايشـ تـفويضـكنترل؛ وـ تـسهيم اـفراد؛ اـيجادـخودسازماندهيبـهـجايـكنترل قـدرتـطلبي؛ وـ رـوحيهـكنترل اجتناباـز
كـنترلاـمورتـخصصياـزسويمـتخصصاناـنجامـ كـنترلمـتقابل؛ كـاهشمـيـدهد؛ وكـنترلمـديريتاـعتمادكـاركنانرـا
اـزهـمهقـسمتـهايـ اـمكاناتجـهتگـرفتنبـازخورد اـيجاد بـهنـحويكـنترلبـيندـانشورانتـوزيعشـود؛ نـهمـديران؛ شود
پـايشـ تـأثيرپذيريـوـكنترل؛ بـهـخودسازماندهيـوـخودكنترلي؛ـگشودگيـدر تـشويق نـامحسوس(؛ سازمانـ)كنترل
نـتيجهـكار؛ـكنترلـكم؛ـخودكنترلي؛ـ بـررسي اـقتضايي؛ـكنترلـخروجي؛ تـفويضـكنترل؛ـكنترل تـسهيمـو عملكرد؛

كـنترلنـامحسوسفـرايند. كـنترلفـرايند؛ تـأكيدبـه عـدم حـداقلكـنترل؛ اـعتماد؛ كـنترلمـبتنيـبر كنترلغـيرـرسمي؛

كنترلـ
تخصصيـ
تفويضـشده

بـرايـايجادـعملكردـپوياـوـتعاملـمثبت؛ـتصميمـگيريـ بـاـيكديگر بـرايـكار بـهـافراد بـهـكارـگروهي؛ـاجازه تشويق
هـمـافزاييمـيانكـاركنانـ تـعاون؛حـمايتاـزگـروهـهايمـختلفكـهبـرايمـشورتوـ اـيجادرـسمهـمكاريوـ مشاركتيوـ
بـينكـاركنانسـازمان؛ـ پـايدار رـوابطقـويوـ اـيجاد بـر تـمركز كـارگـروهي؛ اـيجادفـضايتـعامليمـثبتوـ مـيـشود؛ ايجاد
تقويتـروابطـبلندمدتـسالم؛ـتقويتـمتقابل؛ـتمركزـبرـايجادـمنافعـمشترك؛ـايجادـفرصتـتعاملـهمكارانـباـ

بـرايپـشتيبانياـزـكلتـيم. دـيگران بـا دـيگران؛ـكارـكردن بـا مـشكل اـيجاد مـواقع يكديگر؛ـحمايتدـر

توسعهـكارـ
گروهيـوـ
مشاركتي

مأخذ:ـيافتهـهايـتحقيق.
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2-4. مرحله كدگذاري محوري
مقولهـهاـ دادنـ پيوندـ وـ زيرمقولهـهايشانـ بهـ مقولهـهاـ ربطـدهيـ فرايندـ محوريـ كدگذاريـ
استـ شدهـ ناميدهـ محوريـ دليلـ اينـ بهـ كدگذاريـ اينـ است.ـ ابعادـ وـ ويژگيـهاـ سطحـ درـ
مرحلهـ اينـ درـ )Strauss, 1987(.ـ ميـيابدـ تحققـ مقولهـ »محور«ـيكـ كهـكدگذاريـحولـ
پژوهشگر،ـيكـمقولهـمرحلهـكدگذاريـبازـراـبهـعنوانـمقولهـمحوريـانتخابـكردهـوـسپسـ
ديگرـمقولهـهاـراـبهـآنـربطـميـدهد.ـاينـمقولهـهايـديگرـعبارتندـاز:ـشرايطـعليّـ)عوامليـ
كهـبرـپديدهـمركزيـتأثيرـميـگذارند(،ـراهبردهاـ)كنشـهاييـكهـدرـپاسخـبهـپديدهـمركزيـ
برـ كهـ عموميـ وـ خاصـ محيطـ )عواملـ مداخلهـگرـ وـ زمينهـايـ عواملـ ميـگيرد(،ـ صورتـ
راهبردهاـتأثيرـميـگذارد(ـوـپيامدهاـ)خروجيـهايـبهـدستـآمدهـازـبهـكارگيريـراهبردها(.ـ
درـشكلـ3ـبرـاساسـپارادايمـكوربينـوـاستراوسـ)1990(ـطبقهـهايـاصليـوـطبقهـمحوريـ

چيدمانـشدهـاست.
كهـ همانـطورـ شد.ـ چيدمانـ عليّـ شرايطـ ازـ دانشورانـ رفتاريـ وـ فرديـ ويژگيـهايـ
باـ عاديـ كاركنانـ رهبريـ سبكـ كهـ مهمـترينــتفاوتيـ كردهـاند،ـ بيانـ نيزـ مصاحبهـشوندگانـ
اينـ ميـگردد.ـ بازـ دانشورانـ متمايزـ رفتاريـ وـ فرديـ ويژگيـهايـ بهـ داردـ دانشيـ كاركنانـ
ويژگيـهاـسببـميـشودـتاـرهبريـدانشورانـباـمشكلاتيـمواجهـشودـوـرهبرانـباـتوجهـبهـاينـ

ويژگيـهاـبايدـسبكـرهبريـمناسبـراـانتخابـكنند.ـ
عواملـ ازـ سازمانيـ ويژگيـهايـ نيزـ وـ دانشيـ رهبرـ رفتاريـ وـ فرديـ ويژگيـهايـ
مداخلهـگرـدستهـبنديـشدهـاستـكهـاينـعواملـبرـراهبردهايـرهبريـدانشورانـتأثيرگذارند.ـ
وـ رهبريـ سبكـ خودـ رفتاريـ وـ فرديـ خصيصهـهايـ بهـ توجهـ باـ رهبرانـ بهـعبارتـديگر،ـ
ويژگيـهايـ وـ سازمانيـ رفتارـ چالشـهايـ ميـكنند.ـ انتخابـ راـ مناسبـ انگيزشيـ راهبردهايـ
كاريـدلخواهـدانشورانـنيزـازـشرايطـزمينهـايـدستهـبنديـشدهـاست،ـچراـكهـفعاليتـهايـرهبرـ

درـچنينـبستريـبايدـانجامـگيرد.ـ
اصولـرهبري،ـراهبردهاـوـخروجيـهايـمدلـنيزـبهـعنوانـمهمـترينــيافتهـهايـپژوهش،ـ
درـمدلـساختاربنديـشدهـاست.ـسبكـرهبريـمبتنيـبرـاعتمادـمتقابل،ـبهـعنوانـمقولهـاصلي،ـ

سبكـرهبريـحاصلـازـاينـپژوهشـاست.ـ
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شکل 3. مدل استخراج شده پژوهش با استفاده از نظریه داده بنیاد
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مأخذ: همان.

3-4. مرحله کدگذاري انتخابی
در کدگذاري باز، تحلیل گر به پدید آوردن مقوله ها و ویژگی هاي آنها می پردازد و سپس 
می کوشد تا مشخص کند که چگونه مقوله ها در طول بعدهاي تعیین شده تغییر می کنند. در 
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كدگذاريـمحوريـمقولهـهاـبهـطورـنظامـمندـبهبودـيافتهـوـباـزيرمقولهـهاـپيوندـدادهـميـشوند.ـ
باـاينـحالـاينهاـهنوزـمقولهـهايـاصليـنيستندـكهـدرـنهايتـبرايـيكـآرايشـنظريـبزرگـترـ
يكپارچهـشوندـبهـطوريـكهـنتايجـپژوهش،ـشكلـنظريهـپيداـكنند.ـكدگذاريـانتخابي،ـفرايندـ
اـينـمرحلهـ اـلوانيـوـآذر،ــ1392:ـ100(.ـدر بـينـمقولهـهاستـ)داناييـفرد، پـيوند يكپارچهـسازيـو
ازـكدگذاري،ـنظريهـپردازـدادهـبنيادـيكـنظريهـازـروابطـفيمابينـمقولهـهايـموجودـدرـمدلـ
نظريهـ بهبودـبخشيـ وـ يكپارچهـسازيـ فرايندـ درـميـآورد.ـ نگارشـ بهـ راـ محوريـ كدگذاريـ
بهـهمـ نظيرـنگارشـخطـداستانـكهـمقولهـهاـراـ ازـطريقـروشـهاييـ انتخابيـ درـكدگذاريـ
متصلـميـكندـوـفرايندـدستهـبنديـباـيادداشتـهايـشخصيـدرـخصوصـايدهـهايـنظريـانجامـ
ميـشود.ـدرـخطـداستانـپژوهشگرـبررسيـميـكندـكهـچگونهـعواملـمخصوصيـبرـپديدهـاثرـ

ميـگذارندـوـبهـاستفادهـازـراهبردهاييـخاصـباـخروجيـهايـويژهـمنجرـميـشوند.ـ
مـحوريـ مـقوله قـبليـراـگرفته، مـراحلـكدگذاري يـافتهـهاي اـنتخابي، بهـعبارتـديگر،ـكدگذاري
اثباتـ بهـديگرـمقولهـهاـربطـميـدهد.ـآنـروابطـراـ بهـشكليـنظامـمندـآنـراـ انتخابـميـكندـوـ راـ
.)Lee, 2001: 127(ميـكندـوـمقولهـهاييـكهـبهـبهبودـوـتوسعهـبيشتريـنيازـدارندـراـتكميلـميـكندـ

4-4. مقوله محوري 
بهـ مربوطـ بهـسؤالـ پاسخـ دانشورانـاستـكهـدرـ پژوهشـسبكـرهبريـ اينـ مقولهـمحوريـ

ويژگيـهايـرهبريـدانشورانـاستخراجـشدهـاست:
الف( سبك رهبري مبتني بر اعتماد متقابل:ـبهـطورـكليـبرـنقشـاعتمادـدرـرهبريـدانشورانـدرـ

پژوهشـهايـمختلفـازـجملهـپژوهشـهايـكارك،ـشميرـوـچن1ـ)2003(،ـويتالا2ـ)2004(،ـمكـ
لوگين3ـ)2014(،ـمسـماچوكا4ـ)2014(،ـعمارـوـلوپيك5ـ)2016(ـوـآتاپوتاـوـراناوك6ـ)2017(ـ
تأكيدـشدهـاست.ـجانمايهـغالبـدادهـهايـاستخراجـشدهـازـمصاحبهـهاـبرـاينـموضوعـاستوارـ

1. Kark, Shamir and Chen
2. Viitala
3. McLoughlin
4. Mas- Machuca
5. Amar and Lipic
6. Atapattu and Ranawake
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تـفاوتپـژوهشـ اـست. دـانشـبنيان اـتمسفرـشركتـهاي مـتقابلـلازمه اـعتماد بـودن استـكهـجاري
حاضرـباـسايرـپژوهشـهاـدرـزمينهـرهبريـمبتنيـبرـاعتمادـاينـاستـكهـمصاحبهـشوندگانـهمـ
برـاعتمادـرهبرـدانشيـبهـدانشورـوـهمـبهـاعتمادـدانشورـبهـرهبرـدانشيـتأكيدـداشتند.ـازـاينـروـ
نـاميدهـ اـعتمادـمتقابل اـينـسبكـرهبريـراـدرـبرميـگيرد،ـسبكـرهبريـمبتنيـبر مقولهـمحوريـكه
شدهـاست.ـاولينـويژگيـاينـسبكـرهبريـحكمرانيـفضايـاخلاقـوـعدالتـاست.ـمفاهيميـ
همچونـدرستي،ـيكدستي،ـيكپارچگيـرفتارـوـعمل،ـرفتارـعادلانه،ـرويهـهايـعادلانهـوـغيرهـ
موارديـهستندـكهـمصاحبهـشوندگانـتأكيدـداشتند.ـويژگيـدوم،ـفرهنگـشفافـوـغيرـسياسيـ

است.ـهمانـطورـكهـمصاحبهـكنندگانـشمارهـ6ـوـ13ـگفتهـاند:ـ
»...ـپروتكلـهايـرفتاريـبينـمديرـوـدانشورـبايدـشفافـوـواضحـباشد...ـوـدرـقالبـاينـ

پروتكلـهاـارزيابيـافرادـانجامـميـشود...«
»...ـاينـافرادـ]دانشوران[ـازـفضايـسياسيـدرـسازمانـگريزانندـوـبيـانگيزهـميـشوند...ـ«
ويژگيـديگرـسبكـرهبريـدانشوران،ـخيرخواهيـمتقابلـاست.ـاينـخيرخواهيـشاملـ
همچنينـ وـ اوـ دغدغهـ داشتنـ وـ ويـ پيشرفتـ دانشور،ـ توسعهـ برايـ دانشيـ رهبرـ خيرخواهيـ
متقابلًاـخيرخواهيـدانشورـبرايـسازمانـدرـراستايـرسيدنـبهـاهدافـسازمانيـاست.ـتقريباـً
همهـمصاحبهـكنندگانـدرـموردـدانشورانـبرـاينـموضوعـاتفاقـنظرـداشتندـكهـكنترلـايشانـ
بايدـنامحسوس،ـازـطريقـخروجيـها،ـتوسطـافرادـمتخصصـ)وـنهـلزوماـًمديران(ـانجامـشود.ـ
اينـنوعـكنترلـهمـنشانـدهندهـاعتمادـسازمانـبهـدانشورانـاستـوـهمـباعثـميـشودـاعتمادـ
اـنجامـ بـايدـفرايند اـفزايشـيابد.ـهمچنينـسازمان بـهـيكديگرـمتقابلًا نـسبت دانشورـوـرهبرـدانشي
كارـراـبرـعهدهـدانشورـگذاشتهـوـازـكنترلـدقيقـوـمرحلهـبهـمرحلهـاجتنابـكندـوـبهـعبارتـ

بهترـبهـجايـفرايندها،ـخروجيـكارـدانشورـراـكنترلـكند:ـ
»اصلًاـنبايدـدانشورـراـريزـوـجزئيـكنترلـكني،ـبرايـاينكهـرفتارـآنهاـغيرقابلـپيشـبينيـ
است.ـشايدـمثلًاـآنـدوستـداردـكارـراـببردـخانهـوـشبـتاـصبحـروشـكارـكند.ـبرايـهمينـ
مديرـبايدـفقطـخروجيـكارـدانشورـراـكنترلـكندـتاـببيندـباـآنـچيزيـكهـموردـانتظارـبودـ
يكيـهستـياـنه؛ـوگرنهـكنترلـهايـدستـوـپاـگيرـباعثـدلزدگيـدانشورـازـكارـميـشود...«.

وـ گروهيـ كارـ توسعهـ متقابل،ـ اعتمادـ مبتنيـبرـ رهبريـ سبكـ آخرـ ويژگيـ بهـعنوانـ ـ
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كهـ داشتـ اهميتـ آنـجهتـ ازـ موضوعـ اينـ بود.ـ مصاحبهـشوندگانـ تأكيدـ موردـ مشاركتيـ
فردگراييـوـعدمـمشاركتـدرـگروهـازـويژگيـهايـدانشورانـبودهـوـسوقـدادنـدانشورانـ
امورـسازمانـحلقهـ ايشانـدرـتصميمـگيريـهاـوـ بهـسمتـكارهايـگروهيـوـمشاركتـدادنـ

اعتمادـدرـفضايـسازمانـراـتقويتـميـكند.ـ

5-4. شرایط علّي
مقولهـهايـشرايطـعليّـبهـطورـكليـدوـدستهـاند:

متمايزـ ديگرانـ ازـ راـ دانشورانـ كهـ ويژگيـهاـ اينـ دانشوران:ـ فردي  ویژگي هاي  الف( 

جاهـطلبـ وـ چالشـجوـ دانشوران،ـشخصيتـ تحليلـگريـ وـ بالاـ ذهنيـ تواناييـ شاملـ ميـكندـ
ايشان،ـفردگراييـبرخواستهـازـدانشـوـانگيزشـغيرـماديـاست.ـسطحـدانشـفنيـدانشورانـ
همهـ البتهـ دارند.ـ جديدـ مسائلـ تجربهـ بهـ تمايلـ وـ ترقيـاندـ وـ رشدـ جستجويـ درـ بالاست،ـ
ويژگيـهايـفرديـدانشورانـلزوماـًمثبتـنيست.ـآنهاـشايدـازـهوشـبالايـخودـاستفادهـمنفيـ
ـكنند؛ـدانشورانـتكرو،ـسركش،ـمغرورـوـخودسرـهستندـكهـاينـويژگيـهاـامرـرهبريـآنانـراـ

باـدشواريـمواجههـميـسازد.ـ
ب( ویژگي هاي رفتاري دانشوران:ـشاملـگريزـازـچارچوبـهايـسازماني،ـاستقلالـطلبيـ

وـ استقلالـ هستند،ـ بازـ شرايطـ درـ كارـ خواهانـ دانشورانـ است.ـ دانشيـ خساستـ وـ دانشورـ
آزاديـعملـميـخواهندـوـمدامـسازمانـخودـراـتغييرـميـدهند.ـدانشورانـازـچارچوبـهايـ
اـينـقواعدـرهاـشوند.ـخساستـ اـز اـيشانـراـمحدودــكندـگريزانندـوـتلاشـميـكنند سازمانيـكه
دانشيـنيزـيكيـديگرـازـويژگيـهايـرفتارـسازمانيـدانشورانـاست.ـبدينـمعناـكهـاينـگروهـ
ازـكاركنانـبهـراحتيـدانشـخودـراـدرـاختيارـديگرانـ)همكارانـوـمديران(ـقرارـنميـدهند.ـ
يافتهـهايـاينـپژوهشـباـپژوهشيـكهـقليـپورـوـلبافيـ)1394(ـدرـزمينهـپنهانـسازيـدانشـدرـ
باـعنوانـ»گنجـ شركتـهايـنرمـافزاريـانجامـدادهـاندـهمخوانيـدارد.ـدرـاينـپژوهشـدانشـ
مخفي«ـتعبيرـشدهـاستـكهـبهـدلايليـازـجملهـحسادت،ـتنگـنظريـوـمنزويـبودنـبهـراحتيـ
بهـ گوناگونيـ زوايايـ ازـ مختلف،ـ پژوهشـهايـ درـ نميـشود.ـ دادهـ قرارـ ديگرانـ اختيارـ درـ
بهـعنوانـنمونه،ـازـدستـدادنـشهرتـوـ موضوعـعدمـتسهيمـدانشورانـپرداختهـشدهـاست.ـ
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محاسبهـ وـ اعتمادـ عدمـ )Abzari, Shaemi Barzaki and Abbasi, 2011(،ـ دانشـ قدرتـ
بهـخودداريـ )Wang and Noe, 2010(ـازـعوامليـهستندـكهـ فايدهـتسهيمـدانشـ هزينهـوـ

دانشورانـازـتسهيمـدانشـمنجرـميـشوند.ـ

6-4. عوامل زمینه اي
بـهـعنوانـعواملـ اـينـپژوهش درـخصوصـدغدغهـهاـياـچالشـهايـرهبريـدانشورانـكهـدرـمدل
نتايجـمدلـچالشـمديريتـرفتارـسازمانيـدانشورانـوـ زمينهـايـدرـنظرـگرفتهـشد،ـميـتوانـ

ويژگيـكاريـمطلوبـدانشورـراـكشفـكرد.ـ
اجماعـنظرـمصاحبهـشوندگانـ اينـخصوصـ رفتار سازماني دانشوران:ـدرـ الف( چالش مدیریت 

اـست.ـسازمانـهايـدانشـبنيانـدرـجذبـدانشورانـ بـهـجذب،ـحفظـوـكنترلـآنان مـشكلاتمـربوط روي
چالشـدارند،ـچراكهـدانشورانـدرـمصاحبهـهاـزيادـسؤالـميـپرسندـوـبهـنوعيـمايلندـآنهاـسازمانـراـ
بهـدليلـويژگيـهايـخاصيـكهـ دانشورانـ انتخابـكند.ـاصولاـً انتخابـكنندـتاـاينكهـسازمانـآنهاـراـ

دارندـبيمـكمتريـازـآيندهـشغليـخودـدارندـوـبهـهمينـعلتـبهـراحتيـسازمانـراـتركـميـكنندـ:ـ
»...ـحفظـاينهاـ]دانشوران[ـمثلـجذبشونـخيليـسخته؛ـكلًاـدانشورانـبهـراحتيـسازمانـراـ
تركـميـكنندـوـاينـمسئلهـخيليـبزرگيهـكهـبتوانيمـآنهاـراـحفظـكنيم.ـازـنظرـيكـدانشورـ

امنيتـشغليشـتخصصيـاستـكهـدارد...«.
ايجادـ»حسـداشتنـكارـباـمعناـوـباـمفهوم«ـنيزـچالشـديگرـدرـمديريتـدانشورانـاست.ـ
دانشورانـبهـعوامليـكهـشايدـبرايـكاركنانـعاديـبهـعنوانـعاملـانگيزانندهـبهـحسابـآيد،ـ
ازـ نفرـ اطلاعاتـاست.ـدوـ امنيتـ پژوهشـحاضرـچالشـ يافتهـهايـ ازـديگرـ ندارند.  توجهيـ

مصاحبهـشوندگانـنظرهايـزيرـراـدرـخلالـمصاحبهـهاـبيانـكردهـاند:
توسطـ دانشـ چونـ كهـ استـ اينـ دانشـبنيانـ شركتـهايـ رايجـ مشكلاتـ ازـ يكيـ »...ـ
همينـدانشورانـخلقـشده،ـبهـراحتيـوـباـكوچكـترينـاختلافـنظريـباـمديرانشان،ـدانشـراـ

باـخودشانـازـسازمانـميـبرندـوـحتيـبعضاـًشركتـرقيبـتأسيسـميـكنند...«.
»...ـماـموارديـداشتهـايمـكهـيكيـازـكاركنانـشركتـدانشـبنيانـاطلاعاتـمهميـراـازـ

سازمانـبيرونـبردهـوـفروخته«.
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ب( ویژگي هاي كاري مطلوب دانشور:ـپيچيدگيـكار،ـبازـخوردـگرفتن،ـاحترامـوـاحساسـ

بهـعنوانـ ميـتوانـ كهـ هستندـ موارديـ جملهـ ازـ ميـآورندـ بهـدستـ شغلـ ازـ دانشورانـ كهـ هويتيـ
عناصرـحائزـاهميتـبرشمرد.ـايشانـكارـباـمفهومـميـخواهندـوـدوستـدارندـنتيجهـكارـخودـراـ
اـهميتـميـدهند. بـسيار نـيز نـقشاـجتماعيـكارـوـجايگاهـآنـدرـجامعه بـه درـسازمانـمشاهدهـكنند.

7-4. عوامل مداخله گر
ويژگيـهايـزيرـبهـعنوانـعواملـمداخلهـگرـدرـمدلـدستهـبنديـشدهـاند:

الف( ویژگي هاي فردي رهبر دانشي: درـسازمانـهايـدانشـبنيان،ـمعمولاـًرهبرانـدانشي،ـ

قـدرتتـخصصـ بـر اـكثرـمصاحبهـشوندهـها نـيزـهستند.ـدرـخصوصـ»سبكقـدرت«، خودـدانشور
تأكيدـداشتند.ـرهبرـدانشيـبايدـحتماـًتخصصـعلميـوـفنيـلازمـراـدرـحوزهـكاريـتحتـنظرـ

داشتهـباشدـ:
»...ـكسيـكهـبخواهدـيكـعدهـدانشورـراـرهبريـكند،ـاولـخودشـبايدـدانشورـباشد.ـ
اينـيعنيـاينكهـخودشـدربارهـكاريـكهـدانشورـانجامـميـدهدـتخصصـفنيـداشتهـباشد،ـياـ
حداقلـازـكلياتـانجامـكارـآگاهـباشد.ـاگرـاينـطورـنباشدـدانشورـاصلًاـآنـفردـراـبهـعنوانـ

رهبرـقبولـنميـكند...«.
رهبريـ لازمهـ اجتماعيـ سرمايهـ توسعهـ مهارتـ دانشي:ـ رهبر  رفتاري  ویژگي هاي  ب( 

دانشورانـاست.ـرهبرـبايدـبتواندـاعتمادـپيروانـراـجلبـكند،ـافرادـراـتوسعهـدهدـوـمهارتـ
ساختـشبكهـداشتهـباشد.ـلازمـاستـرهبرـدانشيـتوانـمديريتـفرايندهايـدانشيـراـداشتهـوـ

ازـهوشمنديـكسبـوـكارـجهتـنفوذـدرـبازارـوـبقاـاستفادهـكند.ـ
اـفزايشـآزاديـعملـ بـوروكراسيـوـرسميتـدرـسازمانـو ج( شرایط سازماني:ـكاهشـميزان

مطلوبـدانشورانـاست.ـرهبرـدانشيـبايدـدرـتلاشـباشدـتاـهمهـحاشيهـهايـغيركاريـراـازـ
سازمانـحذفـكردهـوـمحيطـكاريـبازـبرايـكاركنانـفراهمـكند.ـهمچنينـابزارـفناوريـبايدـ
اـنجامـامورـدرـاختيارـايشانـقرارـگيردـچراكهـازـوجههـفناوري،ـ بـراي نـيازـدانشوران درـصورت
دانشورانـنيازـبهـحمايتـدارند.ـدرـنهايتـروابطـكاريـدلپذير،ـچالشـهاـوـحواشيـارتباطيـراـ

كاهشـميـدهدـوـازـاينـمجراـبرـتمركزـدانشورانـبرـوظايفـسازمانيـاثرـمثبتـدارد.
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8-4. راهبردها
راهبردهايـكشفـشدهـازـطريقـتئوريـزمينهـايـبهـشرحـزيرـاست:

مهمـ راهكارهايـ ازـ يكيـ ايجادـهويتـوظيفهـ بدينـمنظورـ از طریق شغل:ـ انگیزش  الف( 

ازـ ميـتواندـ دانشورـ بهـ نتيجهـكارـ بازخوردـ دادنـ بودنـوـموفقيتـوـ مفيدـ القايـحسـ است.ـ
وـ ايجادـكارـچالشيـ باـ پيچيدگيـشغليـ ايجادـ باشد.ـهمچنينـ زمينهـ اينـ درـ مؤثرـ اقدامـهايـ

برنامهـمندـنيزـميـتواندـمؤثرـواقعـشود.
ب( انگیزش از طریق شرایط كاري:ـايجادـمحيطـكاريـآرامـوـدورـازـحاشيهـميـتواندـ

هـمكارانـ اـستخدام وـ رـوحي آـرامشـجسميوـ اـيجاد اـفزايشدـهد. رـا دـانشور اـثربخشي وـ كارايي
مكملـدرـقالبـيكـتيمـدرـاينـزمينهـتأثيرگذارـاست.ـداونپورتـ)2005(ـدرـپژوهشـخودـ
برايـافزايشـبهرهـوريـدانشوران،ـبهـنقشـشرايطـكاريـاشارهـكردهـاست.ـموردـتوجهـبودنـ

وـاحترامـبهـدانشـدانشورانـدرـفضايـكاريـبرايشانـاهميتـبسيارـدارد.ـ
»...ـدانشورـدوستـداردـبهشـاحترامـبگذارندـوـبقيهـافرادـارزشـآنـراـدركـكنندـوـبهـ

دانشـآنـاحترامـبگذارند...«.
بهـدستـميـآيد.ـ باـمشاركتـوـآزاديـعملـ اينـراهبردـ انگیزش از طریق اعتماد:ـ ج( 
درـخصوصـمشاركتـدادنـدانشورانـدرـتصميمـگيريـهاـمصاحبهـشوندگانـنظراتـمتفاوتيـ
داشتند.ـاكثريت،ـمشاركتـدادنـدانشورانـدرـتصميمـگيريـهايـسازمانـراـعاملـكليديـدرـ
انگيزشـدانشورانـميـدانستندـ.ـاماـيكيـازـمصاحبهـشوندهـهاـعقيدهـداشتـكهـكاركنانـراـنبايدـ

درـمسائلـكليديـسازمانـدخالتـدادــ:ـ
»...ـمشاركتـعاملـكليديـاست.ـدانشورـراـحتماـًبايدـدرـامورـسازمانـدخالتـداد«.

نـظراتـ بـه بـايد يـا پـيشـميـآيد. اـينــصورتـدوـحالت نـبايدـمشاركتـداد.ـچونـدر اـصلًا ...«
نـميـشودـفردـراـكنترلـ نـظر،ـديگر اـزـآبـدرآمدنـآن بـاـدرست اـينـحالت آنهاـعملـكردـكهـدر
نـاراحتـوـسرخوردهـخواهدـ نـيزـدانشور نـكردـكهـدرـاينـحالت نـظراتـآنهاـعمل بـه بـايد كرد؛ـيا
شد.ـپسـبهترـاستـازـابتداـدرـتصميماتـسرنوشتـسازـسازمانـدانشورـراـمشاركتـندهيم...«.
بهـصورتـ بايدـ اعتقادـبودندـكهـمشاركتـ اينـ برـ نيزـ ازـمصاحبهـشوندهـهاـ نفرـ تعدادـسهـ
كليـباشدـوـنهـمشاركتـجزئي.ـبدينـمعناـكهـبهـصورتـكليـبايدـدانشورـراـدرـامورـسازمانـ
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دخالتـداد،ـاماـنبايدـبهـآنهاـاجازهـتصميمـگيريـدربارهـهمهـمسائلـراـداد.ـازـمنظرـاينـافراد،ـ
دانشورانـبيشترـنقشـتصميمـسازيـراـبرـعهدهـدارندـتاـتصميمـگيري.

بـاـكاركنانـ د( انگیزش از طریق جبران خدمت:ـجبرانـخدمتـدانشورانـدرـمقايسه
بالاـ نمونهـآماريـپژوهش،ـحقوقـمناسبـوـ نظرـاعضايـ عاديـمتفاوتـاست.ـمطابقـ
عواملـ نيازمندـ دانشورانـ نيست.ـ كافيـ اماـ استـ لازمـ شرطـ دانشورانـ انگيزشـ برايـ
ميـكند.ـ دشوارـ كميـ رهبرانـ برايـ راـ كارـ امرـ اينـ كهـ هستندـ بالاييـ سطحـ بهداشتيـ
طبقـنظرـچندـنفرـازـمصاحبهـشوندگانـباـپيشرفتـدرـدورهـعمرـسازمان،ـتوقعاتـماديـ

دانشورانـبيشترـميـشود:
»...ـوقتيـشركتـتازهـراهـافتاده،ـهمهـبرايـرسيدنـبهـهدفـشركتـكارـميـكنندـوـحتيـ
ازـجيبـخودشانـهمـخرجـميـكنندـوـهرـپوليـبماندـتقسيمـميـشود،ـاماـبهـمرورـكهـسازمانـ
جلوـميـرود،ـافرادـمرزهايـماليـشانـراـشفافـترـميـكنندـوـدريافتيـبيشتريـميـخواهند...«.ـ

9-4. پیامدها
چراكهـ ميـدهد؛ـ تشكيلـ آنـ خروجيـ بخشـ راـ دانشورانـ رهبريـ مدلـ ازـ بخشـ مهمـترينـ
تاـراهبردهاـوـعواملـزمينهـايـوـ اقدامـهايـرهبرـگرفتهـ ازـ بالا،ـ اقدامـهايـذكرـشدهـدرـ همهـ
يافت.ـ ازـرهبريـدانشورانـدستـ بهـخروجيـمناسبـحاصلـ برايـآنـاستـكهـ تعديلـگر،ـ

نتايجـحاصلـازـمدلـبهـشرحـزيرـاست:
زمينهـايـ وـ وظيفهـايـ عملكردـ دانشوران،ـ اثربخشـ رهبريـ باـ شغلي:ـ عملکرد  بهبود  الف( 

دانشورانـبهبودـميـيابد.ـنكتهـمهميـكهـذكرـآنـدرـاينـبخشـضروريـاستـموضوعـرفتارـ
اـزـسؤالـهايـمحققانـدرخصوصـخروجيـهايـمدلـ يـكي اـست. شهرونديـسازمانيـدانشوران
اينـبودـكهـآياـرهبريـخوبـدانشورانـميـتواندـبهـبروزـرفتارـشهرونديـسازمانيـدرـآنانـ
نـظرهايـمتفاوتيـداشتند.ـعدهـايـ اـينـسؤال بـه پـاسخ يـاـخيرـكهـمصاحبهـشوندگانـدر منجرـشود
بـيـمعناستـزيراـ بـودندـكهـرفتارـشهرونديـدرـدانشورانـامري بـاور بـرـاين ازـمصاحبهـشوندگان
بودـكهـتعهدـسازمانيـوـ اينـ ازـويژگيـهايـفرديـدانشورانـ همانـطورـكهـعنوانـشدـيكيـ
كارـتيميـدرـآنانـپايينـاست.ـبنابراينـانتظارـرفتارـشهرونديـازـآنانـامريـبيـمفهومـاست.ـ
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عدهـايـنيزـبرـاينـعقيدهـبودندـكهـچنانچهـرهبرـبتواندـوظيفهـرهبريـخودـراـبهـدرستيـانجامـ
دهدـميـتوانـانتظارـداشتـكهـرفتارـشهرونديـدرـدانشورانـبروزـكند.

افزايشـ درـسازمان،ـ تعارضاتـ ازـطريقـكاهشـ مثبتـ مثبت:ـمحيطـ ب( محیط سازماني 

رضايتـشغليـوـشورـوـشوقـكاريـوـافزايشـشادكاميـكاركنانـحاصلـميـشود.ـ
موجبـ دانشورانـ مؤثرـ رهبريـ مصاحبهـشوندگان،ـ نظرـ طبقـ سازماني:ـ بهره وري  ج( 

پيشرفتـسازمان،ـهمـافزاييـوـكاراييـخواهدـشدـكهـدرنهايتـبهرهـوريـسازمانـافزايشـ
توانـ تيمي،ـ كارـ توسعهـ آنان،ـ بينـ همكاريـ افزايشـ دانشوران،ـ حفظـ باـ ميـكند.ـ پيداـ
متعدديـ پژوهشـهايـ طيـ ميـكند.  پيداـ بهبودـ سازمانـ درـ دانشـ ذخيرهـ وـ تسهيمـ خلق،ـ
اينـ است.ـ شدهـ تأييدـ سازمانيـ نوآوريـ وـ خلاقيتـ برـ دانشـ مديريتـ فرايندهايـ اثرـ
دادنـ است.ـ شدهـ تأييدـ وـ بررسيـ نيزـ )2019(ـ همكاران1ـ وـ شوجاهاتـ پژوهشـ درـ ادعاـ
آزاديـعملـوـفرصتـخلاقيتـبهـپيروانـكهـازـراهبردهايـرهبريـدانشيـاست،ـموجبـ
ايدهـسازي،ـنوآوريـدرـمحصولـوـنوآوريـدرـفرايندهاـميـشودـكهـبهرهـوريـسازمانيـ

راـافزايشـميـدهد.
د( كاهش نرخ خروج:ـهمهـمصاحبهـشوندگانـبرـكاهشـتركـسازمانـدرـصورتـاجرايـ

صحيحـراهبردهاـتأكيدـداشتند.

5. روایي و پایایي ابزار پژوهش
برايـسنجشـرواييـوـپاياييـازـروشـمميزيـپژوهشـاستفادهـشدهـاست.ـمميزيـپژوهشيـ
)داناييـفرد،ـ ــيقينـ به دستيابيـ وـ اطمينانـ حصولـ وـ تأييدـ بازبيني،ـ فرايندـ ازـ استـ عبارتـ
درـ است.ـ پژوهشگرـ حساسيتـ مميزي،ـ راهبردهايـ ازـ يكيـ 222(.ـ 1392:ـ آذر،ـ وـ الوانيـ
ازـ بيشـ پايبنديـ عدمـ دانش،ـ اشرافـ باـ تاـ كردندـ سعيـ توانـ حدـ درـ محققانـ پژوهشـ اينـ
انتزاعيـسازي،ـعدمـحركتـ ـحدـبهـدستورالعملـها،ـگوشـدادنـمناسبـبهـدادهـها،ـدقتـدرـ

1. Shujahat and etal.
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ازـ تبعيتـ ياـ پيشينـ ازـچارچوبـهايـ قياسيـ استفادهـ عدمـ دادهـها،ـ فنونـكدگذاريـ ازـ فراترـ
دستورالعملـهاـبهـشيوهـايـمعمولـوـاستفادهـاستراتژيكـازـآنهاـدرـتصميمـگيري،ـحساسيتـ

خودـراـدرـهمهـمراحلـپژوهشـحفظـكنند.
ازـ بايدـ كيفيـ پژوهشـ نمونهــ درـ است.ـ نمونهـ بودنـ متناسبـ مميزي،ـ ديگرـ راهبردـ
آزمودنيـهاييـاستفادهـشودـكهـبهترينـدانشـراـدرـموردـموضوعـپژوهشيـداراـباشند.ـاينـامرـ
باعثـميـشودـكارآمديـوـاثربخشيـاشباعـطبقهـهاـهمراهـباـبهينهـكردنـكيفيتـدادهـهاـتضمينـ
شود.ـدرـاينـتحقيقـمحققانـتلاشـكردندـتاـمصاحبهـهايـخودـراـدرـحدـامكانـباـبهترينـوـباـ
تجربهـترينـمديرانـشركتـهايـدانشـبنيانـوـاساتيدـدانشگاهـانجامـدهندـوـمصاحبهـهاـتاـحدـ

رسيدنـبهـاشباعـنظريـادامهـيافتهـاند.ـ

6. جمع بندي، نتیجه گیري و پیشنهادها
ـدرـاينـپژوهشـتلاشـشدـتاـالگويـرهبريـدانشورانـدرـسازمانـهايـدانشـبنيانـباـرويكردـ
تئوريـدادهـبنيادـبررسيـشود.ـبدينـمنظورـپسـازـبررسيـادبياتـوـپيشينهـپژوهشـدرـحوزهـ
رهبريـدانشوران،ـالگوهاـوـنظريهـهايـمختلفـموردـتجزيهـوـتحليلـقرارـگرفتـوـسؤالـهايـ
اـزـهشتـسؤالـطراحيـ اـستخراجـمدلـرهبريـدانشورانـطراحيـشد.ـدرـمجموع بـراي نـياز مورد
شده،ـتعدادـ6ـسؤالـموردـتأييدـخبرگانـقرارـگرفت.ـدرـمرحلهـبعديـمحققانـباـاستفادهـازـ
اكتشافيـ وـ عميقـ مصاحبهـهايـ انجامـ وـ آماريـ نمونهـ اعضايـ انتخابـ بهـ نظريـ نمونهـگيريـ
بـهـصورتـكتبيـوـصوتيـموردـثبتـوـضبطـقرارـ پرداختند.ـدرمجموعـتعدادـ15ـمصاحبهـمفيد
گرفت.ـتقريباـًميـتوانـگفتـدرـمصاحبهـسيزدهمـكفايتـنظريـحاصلـشدـاماـمحققانـبرايـ
يـافتهـهاـوـعدمـ اـشباع تـرديدـدر تـاـجاي پـيشـرفتند تـاـدوـمصاحبهـديگر نـكاتـمبهم بـيشتر تشريح
كشفـمبحثـجديدـباقيـنماند.ـمراحلـكدگذاريـباز،ـمحوريـوـانتخابيـازـرويـفايلـهايـ
اـنجامـشدـكهـدرـنهايتـ16ـكدـ بـازخوانيـمكرر اـزـطريقـخواندنـو ثـبتـشده نـوشتاري صوتيـو

محوريـبهـدستـآمدـوـمدلـرهبريـدانشورانـباـاستفادهـازـاينـكدهاـاستخراجـشد.ـ
بالا،ـ ازـسطحـدانشـفنيـ نهاييـپژوهش،ـداشتنـدانشـرهبري،ـبرخورداريـ طبقـمدلـ
اـزـجملهـشرايطـرهبريـ اـرتباطات مـهارت قـدرتمـرجعيت،ـهوشمنديـرقابتيـو اـز برخورداري
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دانشورانـاست.ـنتايجـحاصلـباـپژوهشـهايـمشابهـازـقبيلـپژوهشـبيلدستين،ـگالدنبرگـوـ
تجيترا1ـ)2013(،ـهمخوانيـدارد.ـعلاوهـبرـآنـنتايجـپژوهشـجسيم ـالدينـوـنقشبندي2ـ)2018(ـ
رويـ172ـشركتـفرانسويـنشانـميـدهدـكهـسطوحـبالاترـرهبريـمبتنيـبرـدانشـميـتواندـبهـ
بهبودـبهرهـوريـسازمانيـازـطريقـنوآوريـــكهـازـبرونـدادهايـمدلـاينـپژوهشـنيزـاستـــ
منجرـشود.ـدرـاينـپژوهشـقدرتـتخصصـوـقدرتـمرجعيتـازـلازمهـهايـرهبريـدانشورانـ
كشفـشدهـاست،ـدرـحاليـكهـطبقـپژوهشـجاياسينگام،ـانصاريـوـجاناتان3ـ)2010(ـقدرتـ
اماـقدرتـمرجعيت،ـديگرـكاربرديـدرـ دانشورانـذكرـشدهـاستـ تخصص،ـلازمهـرهبريـ

دنيايـدانشورانـندارد.ـ
ازـ:ـسبكـرهبريـمبتني برـاعتمادـمتقابلـكهـچاپمن،ـ مقولهـمحوريـمدلـعبارتـاستـ
تأكيدـ دانشورانـ اعتمادـدرـرهبريـ نقشـ بهـ پژوهشـخودـ نيزـدرـ جانسونـوـكيلنر4ـ)2014(ـ
داشتهـاند.ـدرـنهايتـيافتهـمدلـاينـاستـكهـجانمايهـرهبريـدانشورانـاعتمادـمتقابلـاست.ـازـ
اـمورـسازمانـ بـهـپيرو،ـتفويضاـختيار،ـخيرخواهي،ـحمايتـوـمشاركتـدر اـعتمادـرهبر مجراي
حاصلـميـشودـوـدرـسايهـاعتمادـپيروـبهـرهبر،ـنوآوريـسازماني،ـتسهيمـدانش،ـكاهشـنرخـ
خروج،ـافزايشـبهرهـوريـسازمانيـوـعملكردـبهترـشغليـايجادـميـشود.ـنوآوريـاينـپژوهشـ
اينـاستـكهـتاكنونـدرـپژوهشـهايـمختلفـاعتمادـپيروـبهـرهبرـهدفـقرارـدادهـشدهـبود؛ـ
منظرـ ازـ دانشـبنيانـ سازمانـهايـ درـ نيزـ پيروانـ بهـ رهبرـ اعتمادـ حاضرـ پژوهشـ مدلـ درـ اماـ

مصاحبهـشوندگانـضروريـشناختهـشدهـاست.
مطابقـباـنظرـدراكرـ)1999(،ـتشويقـنوآوريـوـتسهيلـيادگيريـازـلازمهـهايـرهبريـ
دانشورانـاستـكهـدرـسبكـرهبريـبهـاينـعواملـاشارهـشدهـاست.ـيافتهـهايـاينـپژوهشـ
درـخصوصـسبكـارتباطيـرهبرانـنشانـدادـكهـرهبرـبايدـازـارتباطاتـحمايتيـاستفادهـكندـ
وـ گالدنبرگـ بيلدستين،ـ وـ )2016(ـ جان5ـ وـ هامرين،ـجوهانسونـ پژوهشـ باـ يافتهـهاـ اينـ كهـ

1. Bildstein, Gueldenberg and Tjitra 
2. Jasimuddin and Naqshbandi
3. Jayasingam, Ansari and Jantanـ 
4. Chapman, Johnson and Kilner
5. Hamrin, Johansson and Jahn 
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پيروانـخودـتوجهـ نيازهاـوـمشكلاتـ بهـ تجيتراـ)2013(ـهمخوانيـدارد.ـشايستهـاستـرهبرـ
بهـ عملـ درـ راـ وـحسنـنيتـخودـ باشدـ داشتهـ پيروانـخودـ بهـ متفاوتـتريـ ديدـ وـ دهدـ نشانـ
بـاـپژوهشـكوهانگ،ـپاليزكويچـوـگلوچوسكي1ـ)2017(ـ نـتايج اـين اـثباتـكند. دانشورانـپيرو
همخوانيـدارد.ـهمچنينـولف2ـ)2010(،ـبيونـوـهمكاران3ـ)2017(،ـبهـنقشـدغدغهـمنديـوـ
خيرخواهيـدرـرهبريـدانشورانـتأكيدـداشتهـاند.ـاينـمؤلفهــدرـمدلـتحتـعنوانـ»خيرخواهيـ

متقابل«ـنشانـدادهـشدهـاست.ـ
مؤلفهـديگرـ»فرهنگـشفافـوـغيرـسياسي«ـدرـرهبريـدانشورانـاست.ـپاين4ـ)2003(،ـ
نـقشـشفافيتـدرـرهبريـدانشورانـصحهـگذاشتهـاندـ بـه بـليگ5ـ)2017( مسـماچوكاـ)2014(ـو

وـپون6ـ)2006(ـمعتقدـاستـفضايـسياسيـازـاعتمادـدرـميانـدانشورانـميـكاهد.ـ
درـ راـ اعتمادـ اخلاقي،ـ ادراكـوجودـجوـ استـكهـ دريافتهـ )2010(ـ ديكونينك7ـ
رهبرـافزايشـميـدهد.ـازـسوييـادراكـرفتارـاخلاقيـرهبرـبهـطورـمثبتـبرـاعتمادـتأثيرـ
داردـ)Den Hartog and De Hoogh, 2009(.ـنتايجـاينـتحقيقاتـباـمؤلفهـ»حكمرانيـ
اخلاقـوـعدالت«ـيافتـشدهـدرـمدلـهمخوانيـدارد.ـبهـاذعانـمصاحبهـشوندگان،ـوجودـجوـ
اخلاقي،ـاعتمادـميانـدانشورـوـرهبرـدانشيـراـافزايشـميـدهد.ـهمچنينـدانشورانـبهـموضوعـ
عدالتـدرـسازمانـبسيارـحساسند.ـبيداريانـوـجعفري8ـ)2012(ـدريافتندـكهـهمهـانواعـعدالتـ

برـفضايـاعتمادـدرـسازمانـتأثيرـدارد.ـ
ـموضوعـكنترلـازـابتدايـمطرحـشدنـدانشورانـدرـسازمانـهاـموردـمناقشهـبودهـاست.ـ
يكـمؤلفهـمهمـسبكـرهبريـمبتنيـبرـاعتمادـمتقابل،ـمؤلفهـ»كنترلـتخصصيـتفويضـشده«ـ
است.ـبدينـمعناـكهـدانشورانـتمايلـدارندـدرـموضوعاتـفني،ـافرادـمتخصصـ)وـنهـمدير(ـ

1. Koohang, Paliszkiewicz and Goluchowski
2. Wolfe
3. Byun and etal.
4. Paine
5. Bligh
6. Poon
7. DeConinck
8. Bidarian and Jafari 
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خروجيـكارـراـكنترلـكردهـوـاظهارـنظرـكنند.ـوجودـشبكهـكنترلـدرـسازمانـباعثـتفويضـ
نتيجهـاعتمادـمتقابلـ بهـدانشورانـدرـسازمانـميـشود.ـاينـتفويضـكنترلـ كنترلـخروجيـهاـ
باورندـكهـكنترلـمستقيمـ اينـ برـ نيزـ سازمانـوـدانشورانـاست.ـبرنشترومـوـهيلگ1ـ)2017(ـ
پيشنهادـ لوپيكـ)2016(ـ اعتمادـميـشود.ـهمچنينـعمارـوـ باعثـكاهشـ دانشوران،ـ برـ مديرـ
ميـكنندـازـكنترلـخفيفـبرايـايجادـيكـجامعهـمبتنيـبرـاعتمادـبايدـاستفادهـكرد.ـباـتوجهـ
بهـروحيهـفردگرايـدانشوران،ـتوسعهـاعتمادـدرـسازمانـباعثـايجادـزيرساختيـبرايـتوسعهـ
فعاليتـهايـگروهيـوـمشاركتـدانشورانـدرـتصميمـگيريـهايـسازمانيـميـشود.ـادامهـاينـ
مسيرـحلقهـاعتمادـدرـسازمانـراـتقويتـميــكند.ـتوكلي،ـمحمديـوـخداييـ)1396(ـنيزـدرـ

پژوهشـخودـبرـاينـموضوعـصحهـگذاشتهـاند.ـ
اـنگيزشاـزطـريقـ بـامـسائلاـنگيزشيمـرتبطندعـبارتنداـز: راهبردهايرـهبريدـانشورانكـهعـموماً
وـيژگيـهايفـرديـ اـرتباطنـزديكيبـا اـينرـاهبردهاـكه وــجبرانـخدمت. اـعتماد شغل،ـشرايطـكاري،
بـهـسمتاـثربخشيسـوقمـيـدهند.ـ رـا فـعاليتـهايرـهبر رـاهبردهاييهـستندكـه دـارند، نـيز دانشوران

كوهانگ،ـپاليزكويچـوـگلوچوسكيـ)2017(،ـاعتماد،ـمديريتـدانشـوـبهبودـعملكردـ
سازمانيـراـازـجملهـنتايجـحاصلـازـرهبريـاثربخشـدانشورانـبرشمردهـاند.ـپژوهشـحاضرـ
علاوهـبرـتأييدـعواملـفوقـدرـقالبـمقولهــ»بهرهـوريـسازماني«ـيافتهـهاييـازـجملهـ»عملكردـ
شغليـبالاتر«،ـ»محيطـسازمانيـمثبت«ـوـ»كاهشـنرخـخروج«ـراـنيزـبهـعنوانـپيامدهايـرهبريـ
درـ كهـ استـ مدلـ خروجيـهايـ نيزـ نوآوريـ وـ خلاقيتـ است.ـ كردهـ استخراجـ دانشورانـ
پژوهشـچيونگـوـوانگ2ـ)2011(ـبهـآنـاشارهـشدهـاست.ـعملكردـزمينهـايـوـافزايشـرفتارـ
شهرونديـسازمانيـبرايـدانشورانـكهـدرـخلالـمصاحبهـهاـبهـآنـاشارهـشدـباـپژوهشـياوـوـ
فان3ـ)2015(ـمطابقتـدارد.ـاينـمحققانـنشانـدادندـعملكردـدانشورانـدرـسهـحوزهـعملكردـ
وظيفهـاي،ـرفتارـشهرونديـوـرفتارهايـضدـشهرونديـياـرفتارهايـمخربـقرارـميـگيردـكهـ

اينـامرـبناـبهـشرايطـسازمانـمتغيرـاست.ـ

1. Bernstrøm and Helge
2. Cheung and Wong
3. Yao and Fan
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بـرونـدادهايـ اـز رـضايتشـغليكـه مـوضوع اـستكـه اـينپـژوهشآـن تـأمل يـافتهـهايقـابل از
مهمـرفتارـسازمانيـاستـدرـموردـدانشورانـچندانـموردـدغدغهـوـنگرانيـنيستـوـاكثريتـ
مصاحبهـشوندگانـرويـاينـموضوعـاتفاقـنظرـداشتند.ـاظهاراتـمصاحبهـشوندهـشمارهـ9ـدرـ

اينـزمينهـجالبـتوجهـاست:
»...ـبهـشخصهـوقتيـبهـموضوعـفكرـميـكنم،ـخيليـدغدغهـرضايتـشغليـدانشورانـراـ
ندارم،ـچونـدانشورـياـازـجاييـكهـكارـميـكندـوـشغلش،ـرضايتـداردـياـآنجاـكارـنميـكند،ـ
بازارـكارـبرايـآنهاـفراهمـ اينكهـ بهـدليلـدانشيـكهـدارندـوـ منظورمـاينـاستـكهـدانشورانـ
است،ـباـكمترينـسطوحـنارضايتيـسازمانشانـراـتركـميـكنند...ـلذاـاغلبـشماـدانشورـراـدرـ

سازمانيـدرـحالـكارـميـبينيـكهـدرـآنـرضايتـشغليشـبرقرارـاست«.
بهـطورـخلاصهـميـتوانـگفتـاينـپژوهشـباـارائهـيكـمدلـكاربرديـدرـزمينهـرهبريـ
استفادهـ درـ دانشـبنيانـ رهبرانـسازمانـهايـ وـ مديرانـ بهـ فراوانيـ ميـتواندـكمكـ دانشوران،ـ
بهينهـازـسرمايهـانسانيـخودـكند.ـرهبرانـدانشيـباـاستفادهـازـمدلـارائهـشدهـدرـاينـپژوهشـ
وـ پيروانـ ويژگيـهايـ ازـ همـ رهبري،ـ نيازـخودـجهتـ موردـ توانمنديـهايـ ازـ همـ ميـتوانندـ
همـازـسبكـهاـوـراهبردهايـلازمـجهتـرهبريـدانشورانـآگاهيـيابند.ـازـجملهـمهمـترينـ
نقشـ كهـ باشدـ نهادهاييـ وـ سازمانـهاـ برايـ آنـ كاربردـ ميـتواندـ پژوهشـ اينـ ـكاركردهايـ
حمايتيـازـسازمانـهايـدانشـبنيانـراـبرـعهدهـدارندـوـايشانـراـترغيبـميـكندـتاـضمنـارائهـ
آموزشـهايـلازمـبهـاينـسازمانـهاـوـمديرانشان،ـمسيرـآشناييـايشانـباـاصولـكسبـوـكارـراـ
اـزـمصاحبهـشوندگانـ نـفر اـست.ـسه اـزـلازمهـهايـرهبريـسازمانـهايـدانشـبنيان هموارـكنندـكه
كهـازـنزديكـباـشركتـهايـدانشـبنيانـهمكاريـداشتند،ـمهمـترينــچالشـاينـشركتـهاـراـ
عدمـآشناييـرهبرانـاينـسازمانـهاـ)كهـغالباـًبنيانـگذارانـآنهاـحولـيكـايدهـدانشيـهستند(ـ

باـاصولـوـقواعدـكسبـوـكارـوـشناختـبازارـدانستهـاند.ـ
اينـپژوهشـنيزـبرايـطيـصحيحـمسيرـدارايـمحدوديتـهاييـاست.ـعدمـدسترسيـبهـ
زمانيـ محدوديتـ مصاحبهـها،ـ اجرايـ درـ زمانـ محدوديتـ دانشـبنيان،ـ سازمانـهايـ مديرانـ
مـصاحبهـشوندگانـ آـشناييبـرخياـز دـرـنهايتعـدم وـ محققانـجهتبـرگزاريمـصاحبهـهايبـيشتر

باـبعضيـمفاهيمـرهبري،ـازـجملهـمحدوديتـهايـپژوهشـحاضرـاست.ـ
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محققانـميـتوانندـباـانجامـپژوهشـهايـكمّيـوـبررسيـابعادـمختلفـمدلـاينـپژوهش،ـ
بهـتوسعهـدانشـكاربرديـدرـزمينهـرهبريـدانشورانـكمكـكنند.ـعلاوهـبرـاين،ـهمانـطورـ
كهـدرـمتنـپژوهشـنيزـعنوانـشد،ـبحثـمشاركتـدانشورانـدرـتصميمـگيريـهايـسازمانـوـ
نيزـبحثـرفتارـشهرونديـسازمانيـآنانـباـابهامـهاييـمواجهـبودـكهـپژوهشگرانـميـتوانندـاينـ
بيشتريـدرـپژوهشـهايـآتيـموردـبررسيـقرارـدهند.ـخساستـدانشيـ باـدقتـ دوـمتغيرـراـ
جاـ كهـ شدـ استخراجـ خبرگانـ باـ مصاحبهـهاـ ازـ دادهـبنيادـ مدلـ درـ كهـ بودـ مؤلفهـهاييـ ازـ نيزـ
داردـدرـپژوهشـهايـآتيـانگيزهـهايـدانشورانـازـخودداريـازـتسهيمـدانشـدرـشركتـهايـ

دانشـبنيانـبررسيـشود.ـ
ازـچالشـهايـسازمانـهايـدانشـبنيان،ـعدمـآشناييـمديرانـوـرهبرانـآنهاـازـاصولـوـ
مـدلـوـ اـزاينـروـطراحي اـست. اـشارهـشده بـهـآن نـيز مـدل اـستـكهـدر مـديريتـكسبـوـكار علوم
بـهـعنوانـخطـمشيـآموزشـ فـناوريـرياستـجمهوري چارچوبـآموزشيـكهـمعاونتـعلميـو
اينـشركتـهاـموردـاستفادهـقرارـگيرد،ـميـتواندـازـموضوعـهايـكاربرديـبرايـپژوهشـهايـ
اـستـ مـمكن نـوپايـدانشـبنيان بـهـآسيبـهاييـكهـشركتـهاي تـوجه بـا اـزـآنـو فـراتر بـاشد. آينده
قالبـبندهايـ ميـتوانندـدرـ اينـآموزشـهاـ ببينند،ـ باـاصولـكسبـوـكارـ درـنتيجهـعدمـآشناييـ
قانونيـبهـعنوانـالزامـهايـپيشـازـپذيرفتهـشدنـبهـعنوانـشركتـدانشـبنيانـموردـپژوهشـقرارـ

گرفتهـوـبرايـتصويبـپيشنهادـشوند.ـ
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