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با نگاه به دانش به‌عنوان سرمايه اصلي شركت‌هاي دانش‌بنيان و توجه به تفاوت‌هاي رفتار دانشوران با ديگر 
دانست. هدف  دانشوران  نفوذ و رهبري  انگيزش،  را  اين شركت‌ها  كاركنان، مي‌توان مهم‌ترين چالش‌هاي 
اين پژوهش شناخت مدل و مؤلفه‌هاي رهبري دانشوران در سازمان‌هاي دانش‌بنيان ايران است كه در زمره 
مطالعات كيفي و به روش تئوري داده‌بنياد اجرا شده است. ازاين‌رو با تدوين پروتكل مصاحبه، پژوهشگران با 
استفاده از نمونه‌گيري نظري به انتخاب اعضاي نمونه آماري و انجام مصاحبه‌هاي 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 مبتني‌بر اعتماد متقابل شامل مؤلفه‌هاي حكمراني 
اخلاق و عدالت، فرهنگ شفاف و غير‌سياسي، 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 يافته‌هاي اين پژوهش است. همچنين تأكيد مي‌كند سازمان‌هاي حمايتي در بدنه جمهوري اسلامي 
ايران بايد در قالب آموزش‌هاي كسب‌و‌كار و مديريتي علاوه ‌بر آموزش‌هاي فني، مديران اين سازمان‌ها را 

توانمند سازند تا بتوانند در فضاي رقابت داخلي و بين‌المللي فعال بمانند. 
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مقدمه
 )Wu and Lee, 2017: 1( سازمان‌هاي دانش‌بنيان نقش مهمي در اقتصاد دانش‌محور امروزي ايفا مي‌كنند
سازمان‌هاي دانش‌بنيان قادرند به توانمندي‌هايي دست يابند كه از نيرويي اندك، قدرتي 
عظيم بيافرينند و خاصيت اهرمي و اثر پروانه‌اي را در خدمت اهداف سازمان قرار دهند 
)رحمان‌سرشت و ذبيحي، 1395: 2(. با اين وجود اين شركت‌ها در مسير رشد خود، با 
چالش‌هاي مختلف خارجي و داخلي روبه‌رو 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  بي‌رويه،كالاي  واردات  برابر  در  دولت 
به ديگر سازمان‌ها دارند.  اما اين شركت‌ها مسائل متفاوت‌تري نسبت  در محيط داخلي 
چالش‌هاي مربوط به مديريت منابع انساني و رفتار سازماني از مهم‌ترين اين مسائل است 
و چنانچه به‌درستي مديريت نشود، مشكلات فراواني براي سازمان‌هاي دانش‌بنيان ايجاد 

مي‌كند. 
با مدنظر قرار دادن دانش به‌عنوان سرمايه اصلي شركت‌هاي دانش‌بنيان، مي‌توان گفت 
چالش رهبري كاركنان دانشي كه از آنها به »دانشور« تعبير مي‌شود، مهم‌ترين ‌مسئله داخلي 
اين شركت‌هاست )Bildstein, Gueldenberg and Tjitra, 2013(. دانشور شخصي است 
توزيع،  ذخيره‌سازي،  ساماندهي،  تجزيه‌وتحليل،  پژوهش،  برنامه‌ريزي،  فعاليت‌هاي  كه 
 .،)Lakeshman, 2009( بازاريابي، انتقال و تجارت اطلاعات و توليد دانش را انجام مي‌دهد
اين كاركنان از مغز خود براي تبديل نظرها و ايده به محصولات، خدمات و فرايند استفاده 

 .)Phil-Thingvad, 2014( مي‌كنند
 Yao and Fan, 2015; Bildstein, Gueldenberg and Tjitra,( پژوهش‌هاي مختلف
متفاوت  ديگر كاركنان  با  دانشوران  رفتار  بيان كرده‌اند كه   )2013; Lakeshman, 2009

اين  در  ازديگر‌سو،  مي‌شود.  ايشان  رهبري  و  انگيزش  نحوه  در  تفاوت  باعث  اين  و  است 
شركت‌ها فاصله دانشي بين رهبر با دانشوران بسيار كمتر از ديگر شركت‌هاست و اين تفاوت 
رفتار سازماني را منجر مي‌شود )Jayasingam, Ansari and Jantan, 2010(. ازاين‌رو مسئله 
قادر  دانشوران  بهره‌وري  تسهيل  به  ديگر  دانش  عصر  در  مديريت  الگوهاي  كه  است  آن‌ 
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اين‌طور  نيز   )91  :2009( هامل1   .)Bildstein, Gueldenberg and Tjitra, 2013( نيستند 
شرايط  اين  و  شود  بازنگري  بايد  جديد  عصر  براي  مديريت  كه  است  كرده  نتيجه‌گيري 
نفوذ  به  تنها  وارد مي‌كند، چراكه رهبري كلاسيك  بر رهبري كلاسيك  محدوديت‌هايي 
رهبر براي به‌دست آوردن تعهد و انگيزه پيروان در جهت تمركز بر اهداف سازماني تكيه 
دارد ) Clarke, 2013( در اين ميان با توجه به ويژگي‌هاي منحصربه‌فرد 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 مي‌‌شود
از مرور ادبيات و پيشينه پژوهش‌ها در زمينه رهبري دانشوران اين‌گونه بر‌مي‌آيد 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 مؤلفه‌هاي رهبري دانشوران )همانند انگيزش( در دستور كار 
كماكان  و   )Nair and Vohra, 2010; De Sousa and Dierendonck, 2010( است  بوده 
در  دانشوران  رهبري  براي  جامع‌تري  مؤلفه‌هاي  بتواند  كه  مي‌شود  احساس  مدلي  خالي  جاي 
نظر بگيرد. ازاين‌رو شايد سبك‌هاي رهبري براي سازمان‌هاي دانش‌بنيان كم‌وبيش مطرح‌ شده 
باشند )Amar and Hlupic, 2016; Bildstein, Gueldenberg and Tjitra, 2013( اما نگاه 
اين سبك‌هاي رهبري بيشتر به محيط و مؤلفه‌هاي سازماني بوده و از منظر مديريت دانشوران، 
تاكنون  ويژه  به‌طور  و  هستند  خلأ  داراي  دانش‌بنيان  سازمان‌هاي  رهبري  زمينه  در  پژوهش‌ها 
پژوهشي انجام نشده است كه ارائه‌دهنده مدل رهبري دانشوران در سازمان‌هاي دانش‌بنيان باشد.

اهميت و ضرورت انجام پژوهش در حوزه شركت‌هاي دانش‌بنيان از‌آنجا نشئت مي‌گيرد 
كه سودآوري بالاي شركت‌هاي فعال در حوزه‌ دانش‌‌بنيان در كشورهاي پيشرو مانند آمريكا 
اقتصاد دانش‌بنيان  نيز موضوع شركت‌‌هاي دانش‌‌بنيان و  ايران  تا در  باعث شده است  و ژاپن 
بيش از پيش پررنگ‌تر شود. به‌طوري‌كه به اذعان معاونت علمي و فناوري رياست جمهوري، 
تا شهريور سال 1396، 18 هزار شركت در سامانه شركت‌هاي دانش‌بنيان اين معاونت ثبت‌نام 
كرده و بيش از 10 هزار شركت اطلاعات خود را تكميل كرده‌اند و 3200 شركت به‌عنوان 

1. Hamel
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دانش‌بنيان پذيرفته شده‌اند )صاحبكار خراساني، 1396(. از‌طرف‌ديگر با توجه به ‌اينكه ايجاد و 
شكل‌گيري نظريه‌‌ دانش‌‌بنيان در كشورهاي پيشرفته شكل گرفته است، پياده‌سازي و اجراي آن 
در ايران با مسائل متعددي رو‌به‌رو است و اين سؤال را مطرح مي‌كند كه شركت‌هاي دانش‌بنيان 
در چه شرايطي قابليت رشد و بهره‌وري دارند؟ پاسخ به اين سؤال ابعاد متعددي دارد كه يكي 
از آنها ناظر به شرايط داخلي سازمان و بهره‌برداري مؤثر از نيروهاي دانشور موجود در سازمان 
است. ازاين‌رو توسعه و معرفي مدلي كه بتواند پيش‌آيندها، عوامل زمينه‌اي، عوامل مداخله‌گر 
و راهبردهاي رهبري در اين سازمان‌ها را تبيين كرده و خروجي حاصل از يك رهبري اثربخش 
را در اين نوع از سازمان‌ها معرفي كند، از ضرورت و اهميت ويژه‌اي برخوردار است. سؤال 

پژوهش حاضر آن‌ است كه مدل رهبري دانشوران در سازمان‌هاي دانش‌بنيان چگونه است؟

1. تعاريف
1-1. دانشور

اولين بار دراكر1 )1999( دانشور را اين‌گونه تعريف كرد‌: »كسي كه بيش از هر‌كس ديگري در 
سازمان در مورد كار و شغلش مي‌داند«. تعريف داونپورت2 )2005(‌ بدين‌شرح است‌: »دانشوران 
ميزان بالايي از تخصص، آموزش يا تجربه را همراه دارند و هدف ابتدايي مشاغل آنها شامل 
خلق، توزيع و به‌كارگيري 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 مهارت‌هاي 
شناختي خود براي حل مسائل پيچيده استفاده مي‌كنند )Hayaman and Elliman, 2000( در 
منتهاي اين طيف مي‌توان به تعريف هوريب3 )1999( اشاره كرد كه كارهاي فيزيكي كه با 
دست انجام مي‌شوند 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 مي‌كند. به‌نظر مي‌رسد تعريف اول آنچنان حوزه‌ وسيعي از كاركنان را شامل ‌شود كه 

1. Drucker
2. Davenport 
3. Horibe



ــ255 مدل رهبری دانشوران در سازمان‌های دانش‌بنیان ایران: رویکرد تئوری داده‌بنیاد  ــــــــــــــــ

جدا كردن دانشوران از ساير كاركنان معناي چنداني در‌بر‌نداشته باشد و ازاين‌رو دشواري 
مطالعه رفتار دانشوران را در‌بر‌خواهد داشت. لذا مقاله حاضر تعريف دوم را به‌عنوان تعريف 
مناسب‌تر انتخاب مي‌كند، 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 مي‌كند و به معناي تعامل بين رهبر و 
پيروان است )فاني، حمدان و خائف ‌الهي، 1389(. نقش رهبر دانشي از نظر سينگ1 )2008( 
به‌عنوان  فعاليت  مؤثر،  ارتباط  برقراري  دانشوران،  انگيزش  استراتژيك،  چشم‌انداز  »ايجاد 

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

3-1. سازمان دانش‌بنيان
در  است.  گرفته  شكل  دانش‌بنيان  اقتصاد  ظهور  با  كه  است  جديدي  مفهوم  دانش‌بنيان  سازمان 
سازمان‌ها و شركت‌هاي دانش‌بنيان، كالاها و خدمات دانشي توليد مي‌شود. سازمان‌هاي دانش‌بنيان 
بيافزايند و خاصيت  نيرويي اندك، قدرتي عظيم  از  به توانمندي‌هايي دست مي‌يابند كه قادرند 
اهرمي و اثر پروانه‌اي را در خدمت اهداف سازمان قرار دهند )رحمان‌سرشت و ذبيحي، 1395: 2(. 
كونيگوا، اورباكوا و فجفار2 )2012( دانش‌محوري، حفاظت از مالكيت معنوي و ارتباط مؤثر 
با مشتريان را از ويژگي‌هاي اصلي كسب‌و‌كارهاي دانش‌بنيان مي‌دانند. 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 مي‌توان به‌عنوان محرك‌هاي اصلي شكل‌گيري سازمان‌هاي 
دانش‌بنيان كه مجلس  از شركت‌هاي  قانون حمايت  در   .)3 )همان:  مطرح كرد  دانش‌بنيان 

1. Singh
2. Königová, Urbancova and Fejfar
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شوراي اسلامي ايران به تصويب رسانده است، شركت‌هاي دانش‌بنيان اين‌گونه تعريف شده 
ثروت،  و  منظور هم‌افزايي علم  به  است كه  تعاوني  يا  يا مؤسسه خصوصي  است: »شركت 
اقتصادي )شامل طراحي و توليد كالا و  اقتصاد دانش‌محور، تحقق اهداف علمي و  توسعه 
به‌ويژه در توليد نرم‌افزارهاي  با ارزش‌افزوده فراوان  خدمات( در حوزه فناوري‌هاي برتر و 

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

شركت‌هاي دانش‌بنيان بررسي شده است كه به‌طور خلاصه در شكل 1 مشاهده مي‌شود. 

شكل 1. مفاهيم استخراج شده از تعاريف مختلف شركت‌هاي دانش‌بنيان

مأخذ: خياطيان و همكاران، 1394.

در پژوهش آنها، با استفاده از روش تحليل محتوا 6 ويژگي براي شركت‌هاي دانش‌بنيان 
ارائه شد كه عبارتند از: جديد بودن فناوري، جوان بودن شركت‌ها، اندازه آنها كه اغلب متوسط 
و كوچك هستند، استقلال شركت‌ها، ويژگي‌هاي مؤسسان و سرمايه انساني و موضوع فعاليت 

كه در زمينه بهره‌برداري از دانش فني يا فناوري جديد يا تمركز بر پژوهش و توسعه است.
ارائه  دانش‌بنيان  از شركت‌هاي  تعريفي   ،)1394( و همكاران  پژوهش خياطيان  در  در‌نهايت 
منابع  از  اين پژوهش است: »شركت‌هاي جوان و مستقلي كه بخشي  استفاده  شده است كه مورد 
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خود را به پژوهش و توسعه اختصاص مي‌دهند، بخش بزرگي از نيروي انساني آنها را افرادي با توان 
علمي و تخصص بالا تشكيل مي‌دهند و بيشتر به‌وسيله يك كارآفرين و يا مجموعه‌اي از كارآفرينان 
تشكيل مي‌شوند كه تمركز بر توسعه و بهره‌برداري تجاري از يك ايده خلاقانه يا نوآورانه است و 
بر‌پايه يك دانش فني با فناوري توسعه‌يافته مي‌باشند. در بيشتر موارد نيز از فناوري‌هاي متوسط يا 

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

2. مباني نظري و پيشينه پژوهش
پاليتيس1 در سال 2001 و در زماني‌كه مباحث حوزه مديريت دانش در آغاز راه خود قرار 
فرايند  در  خاص  به‌طور  )و  دانش  مديريت  در  را  رهبري  مختلف  سبك‌هاي  تأثير  داشت، 
رفتاري  مؤلفه‌هاي  بر  رهبري  سبك‌هاي  اين  تأثير  در‌واقع  كرد.  بررسي  دانش(  اكتساب 
اكتساب دانش در كار اين محقق مورد كنكاش قرار گرفتند. در پژوهش وي از مدل‌هاي 
كلاسيك مهم در رهبري و همچنين نظريه‌هاي جديد رهبري مانند »رهبري خود مديريتي« 
به‌عنوان متغيرهاي مستقل و از مؤلفه‌هاي اكتساب دانش مانند كنترل، ارتباطات، ‌فهم مسئله و 
مذاكره به‌عنوان متغيرهاي وابسته استفاده شده است. در‌نهايت مدل نهايي پژوهش نشان‌دهنده 

تأثير هر‌يك از سبك‌هاي رهبري بر مؤلفه‌هاي اكتساب دانش است.
ناير و وهرا2 )2010( در پژوهشي كه براي پيش‌بيني 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 كم‌كيفيت 
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 خود‌سازماندهي، داشتن 

كاري مهم، قدرداني از دانشوران براي كاري كه انجام داده‌اند تأكيد شده است. 
از ديگر پژوهش‌هاي انجام شده در زمينه رهبري دانشوران مي‌توان به پژوهشي اشاره كرد كه 
هدف آن ارائه چارچوبي مبتني‌بر 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 
مي‌توان از منظر معنا با در نظر گرفتن دو سازه به‌خوبي شناسايي كرد‌: جهت‌گيري كار و هويت كار. 
چارچوب جهاني معنا براي دانشوران بر‌اساس سه ويژگي بنا نهاده شده‌: كار به‌عنوان پيشه، نياز به 
يك نهاد عضويتي قوي با هم‌رده‌ها و نياز به خود‌مختاري كه مدل رهبري خدمتگزار با اين ويژگي‌ها 
به‌خوبي تطبيق مي‌يابد و بالقوه مي‌تواند احساس معناداري و هدفمندي را ايجاد كند و انگيزش 
دروني دانشوران را تحريك كند. ازاين‌رو به‌عنوان اثر جانبي، رفتار پيچيده انطباقي ظهور خواهد 

.)Ibid.( كرد كه به بهره‌وري هم در سطح سازماني و هم در سطح اجتماعي منجر خواهد شد
كسب‌و‌كارهاي  در  دانشوران  مؤثر  رهبري  زمينه  در   2013 سال  در  ديگري  پژوهش 
چند‌فرهنگي انجام شده كه از مهم‌ترين ‌يافته‌هاي آن مي‌توان به اين موضوع اشاره كرد كه 
اثربخشي ادراك شده رهبري به‌شدت متأثر از انتظارهاي پيروان است. لذا يك سبك رهبري 
كه در يك فرهنگ مي‌تواند مؤثر باشد، با انتقال به فرهنگ ديگري ممكن است اثربخشي 
خود را از دست دهد. ازاين‌رو 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 
تأثير‌گذار 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 به‌طورخلاصه 
نشان مي‌دهد كه رفتار و حمايتي كه دانشوران از مديران ارشد خود دريافت مي‌دارند، تأثير مهمي 
بر عملكرد و بهره‌وري فردي آنها دارد. به‌خصوص رفتاري كه در خود ارزش، اعتماد و احترام 
داشته و احساس پشتيباني، شناخت و قدرداني از كاري كه فرد انجام داده است را برساند به‌طور 

معناداري به دانشوران براي رسيدن به عملكرد بالاتر و بهتر انگيزه و قدرت مي‌دهد. 
»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 
مهارت‌هاي مديريت دانش فردي هستند. همچنين، در مقايسه ميان مديران دانشكده‌هاي مختلف، 
تفاوت معناداري مشاهده نشد. به‌اين‌ترتيب، 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 »سبك‌هاي رهبري و ويژگي‌هاي متناسب با آن 
در تئوري پيچيدگي« پرداخته‌اند. نتايج حاصل از پژوهش درخصوص ويژگي‌هاي رهبران 
بدين‌گونه به‌دست آمده است‌: تأثير رفتار رهبران بر مخاطبان هميشه قابل پيش‌بيني نيست؛ 
روابط رهبر و پيروان مي‌تواند مبتني‌بر علت‌ها و نتايج خطي نباشد؛ ساختار سازمان پيچيده 

است و بنابراين روابط رهبر ‌‌ـ پيرو مي‌توان نتايج پيچيده‌اي را ايجاد كند. 
ابيلي، حيات و يوزباشي )1393( با »بررسي عوامل مؤثر بر بهره‌وري منابع انساني دانشگر 
شايستگي،  شامل  به‌ترتيب  فردي  عوامل  اولويت‌بندي  دادند  نشان  ايران«  نفت  ملي  شركت 
رضايت شغلي، توان و مهارت مي‌شود. همچنين اولويت‌بندي عوامل سازماني به‌ترتيب شامل 

انگيزش، مشاركت، آموزش و ارتباطات سازماني گزارش شد.
چهار رويكرد اصلي در زمينه رهبري و ارزيابي رفتار رهبر )ويژگي‌هاي رهبر، رفتار رهبر، 
اقتضايي رهبري و رهبري تحول آفرين و كاريزماتيك ( اطلاعات بسيار اندكي در‌خصوص 
اين  خاص  جنبه‌هاي  از  برخي  كرده‌اند.  ارائه  اطلاعات  و  دانش  مديريت  بعد  از  رهبري 
رويكردها، نقش رهبران در مديريت دانش را در‌بر‌مي‌گيرد اما از ارزيابي سازوكار مديريت 
از  بر جنبه‌هايي غير  نظريه‌‌هاي كلاسيك رهبري  تأكيد  بهتر،  به عبارت  مانده‌اند.  باز  دانش 
برخورداري  رهبر،  ويژگي‌هاي  رويكرد   .)Lakshman, 2007( است  بوده  دانش  مديريت 
رهبر از دانش كسب‌و‌كار )كه يكي از اجزاي مديريت دانش است( را به‌عنوان خصيصه مورد 
نياز رهبران موفق برشمرده است. رويكردهاي رفتاري و اقتضايي رهبري، فرايندهاي جستجو، 
بر  كه  مي‌دانند  رهبراني  رفتار  كليدي  ويژگي‌هاي  از جمله  را  دانش  از  استفاده  و  اكتساب 
نيازمندي‌هاي  اقتضايي، اطلاعات و  تأثير ‌گذارند. رهبري  نيروهاي زير‌دست خود  عملكرد 
دانشي هر وضعيت را از جمله اقتضائاتي مي‌داند كه رفتار رهبر را تحت تأثير قرار مي‌دهد. 
رفتار رهبران در تسهيل دانش و اطلاعات مورد نياز با فرايند مديريت دانش مي‌تواند تأثير 
معنا‌داري 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  دانش‌بنيان  سازمان‌هاي  در  دانش  مديريت  و  دانشوران 
كلاسيك رهبري را پوشش دهد، احساس مي‌شود. از اين مجرا هدف اين پژوهش، استخراج 

مدل رهبري دانشوران در سازمان‌هاي دانش‌بنيان با استفاده از روش تئوري داده‌بنياد است. 

3. روش‌شناسي پژوهش
راهبرد  از  استفاده  با  كه  است  كاربردي  ـ  توسعه‌اي  تحقيقات  از  لحاظ هدف  به  پژوهش  اين 
پژوهش‌هاي 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 كتابخانه‌اي و هم از مصاحبه استفاده شده است. جامعه آماري پژوهش، خبرگاني هستند 
كه به لحاظ علمي بر حوزه‌هاي رفتار سازماني و همچنين مديريت دانش تسلط داشته‌اند و روش 
نمونه‌گيري به‌صورت هدفمند يا همان نمونه‌گيري نظري است. نمونه‌هاي هدفمند بايد بر‌اساس 
معيارهاي مشخصي انتخاب شوند )ابوالمعالي، 1391: 389(، بنابراين بايد به اين معيارها اشاره 
شود‌: 1. مصاحبه‌شونده، به نوعي با شركت‌هاي دانش‌بنيان در ارتباط بوده باشد؛ 2. مصاحبه‌شونده 
خود نيز كار دانشي كرده باشد و به‌نوعي دانشور محسوب شود؛ 3. مصاحبه‌شونده با حوزه‌هاي 

مديريت دانش، مديريت رفتار سازماني و مديريت منابع انساني آشنايي داشته باشد.
سازمان‌هاي  انساني  منابع  مديران  و  عامل  مديران  از  نفر   18 تعداد  پژوهش  اين  در 
و  عميق  مصاحبه‌هاي  مورد  حوزه  اين  در  صاحب‌نظر  دانشگاه  اساتيد  و  كشور  دانش‌بنيان 

اكتشافي قرار گرفتند و در‌نهايت مصاحبه با 15 نفر مفيد ارزيابي شد. 
الي 80 دقيقه  باز در 45  با طرح پرسش‌هاي  به‌صورت رو در رو، عميق و  مصاحبه‌ها 
انجام گرفت. سؤال‌هاي مصاحبه از نوع باز بوده و در خلال جريان مصاحبه طرح مي‌شود 
و براي اينكه جريان مصاحبه از كنترل مصاحبه‌كننده خارج نشود، در هر مصاحبه 6 سؤال 
چه  اصولاً  دانشوران   .1 است:  شرح  اين  به  كه  شد  پرسيده  سؤال‌‌ها  ساير  كنار  در  كليدي 
ويژگي‌هاي منحصر به‌فردي دارند كه آنان را از بقيه كاركنان متمايز مي‌كند؟ 2. رهبر دانشي 
چه ويژگي‌هايي بايد داشته باشد؟ 3. سبك رهبري دانشوران چگونه بايد باشد؟ 4. راهبردهاي 
انگيزش دانشوران چيست؟ 5. چالش‌هاي رهبري دانشوران چيست و چگونه بر رهبري ايشان 
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چه  دانش‌بنيان  سازمان  در  دانشوران  اثربخش  رهبري  از  حاصل  نتايج   .6 مي‌گذارد؟  تأثير 
مي‌تواند باشد؟

اولين مرحله در فرايند تفسير، تبديل داده‌ها به متن نوشتار است. اين مرحله به ثبت و يادداشت 
منظم داده‌ها نياز دارد. اين يادداشت هم از روي گفتار شركت‌كنندگان و هم از روي گفتار 
پژوهشگر )سؤال‌هاي مصاحبه( به‌عمل مي‌آيد )همان: 395(. بنابراين مصاحبه‌ها با كسب اجازه از 
مصاحبه‌شوندگان ضبط شد و به‌صورت متني روي كاغذ پياده شد. چراكه تحليل و بررسي دقيق‌تر 

ديدگاه‌هاي مصاحبه‌شوندگان به مرور چند‌باره گفتگو و خواندن و بازخواني مكرر نياز داشت.
نمونه‌گيري نظري تا رسيدن مقوله‌ها به اشباع نظري ادامه پيدا كرد. اشباع نظري مرحله‌اي 
است كه در آن داده‌هاي جديدي در ارتباط با مقوله پديد نمي‌آيند، مقوله گستره مناسبي 

يافته و روابط بين مقوله‌ها برقرار و تأييد مي‌شوند )همان: 401(.

4. تجزيه و تحليل داده‌ها
و  ميداني  مطالعات  و  نظري  ادبيات  بر‌اساس  پژوهش  مدل  استخراج  و  مصاحبه‌ها  تحليل  براي 
مصاحبه‌هاي انجام شده، از روش تحليل داده‌بنياد متني و بر‌مبناي روش كوربين و استراوس1 )1990( 
بهره گرفته شد. اين رهيافت كه رهيافت نظام‌مند نيز ناميده مي‌شود، بر استفاده از گام‌هاي 
تحليل داده‌ها مشتمل بر كدگذاري باز، محوري و انتخابي و تدوين يك الگوي منطقي يا 
يك توصيف بصري از نظريه توليد شده تأكيد دارد )دانايي‌فرد، الواني و آذر، 1392: 94(. 
تحليل داده‌ها در تئوري داده‌بنياد طي سه گام اصلي انجام مي‌گيرد كه به لحاظ مفهومي 
در  داده‌ها  در  مفهومي  مقوله‌هاي  يافتن  گام  اولين  نيستند.  متوالي  ضرورتاً  اما  هستند  مجزا 
سطح اوليه‌اي از انتزاع است. دومين گام يافتن ارتباطي بين اين مقوله‌هاست و سومين گام 
در  معنا كه  اين  به  است.  انتزاع  از  بالاتري  در سطح  ارتباطات  اين  و گزارش  مفهوم‌سازي 
مي‌شوند.  ايجاد  باز3  با كدگذاري  كه  اساسي2  اول، كدهاي  دارد‌:  نوع كد وجود  سه  كل 

1. Corbin and Strauss
2. Substantive Codes
3. Open Coding
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كه  است  نظري1  كدهاي  دوم،  داده‌هاست.  در  موجود  اوليه  مفهومي  مقوله‌هاي  كدها  اين 
به هم مرتبط مي‌كنند  را  اوليه  ايجاد مي‌شوند و مقوله‌هاي مفهومي  با كدگذاري محوري2 
و سوم، كدهاي هسته‌اي3 است كه با كدگذاري انتخابي4 ايجاد مي‌شوند. كدهاي هسته‌اي 
ساخته  آنها  اطراف  در  داده‌بنياد  نظريه  و  هستند  نظري  كدگذاري  از  بالاتري  مفهوم‌سازي 

مي‌شوند )ابوالمعالي، 1391: 399(.
از  هستند  مقوله‌هايي  اينها  داده‌هاست.  در  اساسي  كدهاي  يافتن  هدف،  اولين  بنابراين 
داده‌ها، اما در سطحي انتزاعي‌تر از خود داده‌ها ساخته مي‌شوند. در اين سطح از تحليل برخي 
كدهاي اساسي ظاهر مي‌شوند كه درون داده‌ها، مركزي‌تر از بقيه هستند. هدف دوم، در كنار 
هم قرار دادن كدهاي اساسي براي مرتبط كردن آنها با استفاده از كدهاي نظري است. اين 
ارتباطات دروني به شكل گزاره‌ها و فرضيه‌هايي درباره داده‌ها بيان مي‌شوند تا داده‌ها را درون 
تئوري داده‌بنياد يكپارچه كنند. هدف سوم اين است كه يك نظم و ساختاري كه از سطح 
نظريه  را درون يك  اين فرضيه‌ها  پيدا كند كه  را در داده‌ها  برخوردار است  بالاتري  انتزاع 
.)Punch and Oancea, 2014: 168( منسجم يكپارچه كرده و آنها را توصيف و تشريح كند

1-4. مرحله كدگذاري باز
و  مفاهيم شناسايي شده و ويژگي‌ها  از طريق آن  تحليلي است كه  فرايند  باز،  كدگذاري 
ابعاد آنها در داده‌ها كشف مي‌شود )دانايي‌فرد، الواني و آذر، 1392: 94(. در اين مرحله، 
نظريه‌پرداز داده‌بنياد، مقوله‌هاي اوليه اطلاعات در‌خصوص پديده در حال مطالعه را با تقطيع5 
و  نشانه‌ها  بين  تمايز  ايجاد  است،  مطرح  بين  اين  در  كه  نكته‌اي  مي‌دهد.  شكل  اطلاعات 
مفاهيم است. پس از بررسي كدهاي اوليه، پژوهشگر ممكن است با مقايسه اين كدها دريابد 
و  نشانه6 مي‌نامند  را يك  اين كدها  لذا  مي‌دهند.  نشان  را  واحد  پديده  كه چند كد، يك 

1. Theoretical Codes
2. Axial Coding
3. Core Codes
4. Selective Coding
5. Segmentation
6. Indicator
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مجموع چند نشانه تشكيل‌دهنده يك كد است )همان: 95(. به‌عنوان مثال در سؤال مربوط 
به ويژگي‌هاي منحصر‌به‌فرد دانشوران، نشانه‌ها و مفهوم مربوط به آن در شكل 2 نشان داده 

شده است. 

شكل 2. مدل مفهوم استخراج شده از نشانه‌ها

 
 

مأخذ: يافته‌هاي تحقيق.

داده  دقيق گوش  به‌صورت  مصاحبه‌ها  فايل صوتي  ابتدا  باز  فرايند كدگذاري  انجام  براي 
پياده‌سازي كامل  از  اطمينان  براي  نوشته شد.  به‌صورت مكتوب روي كاغذ  پاسخ‌ها  شد و همه 
پيش‌زمينه  و  ذهن  نظر  از  كه  پاسخ‌هايي  )هرچند  پاسخ‌ها  از  برخي  نيفتادن  قلم  از  و  مصاحبه‌ها 
پژوهشگر ممكن بود بسيار بديهي به‌نظر برسد(، هر مصاحبه سه بار گوش فرا داده شد و هربار چند 
جمله به متون اضافه شد. پس از آن محققان به كدگذاري اوليه پاسخ‌ها و استخراج كدهاي اوليه 
اقدام كردند. جهت استخراج كدهاي اوليه سعي شد تا آنجايي‌كه ممكن بود از عبارات كوتاه 

استفاده شود. به‌عنوان مثال يكي از پاسخ‌هاي مصاحبه‌شونده‌ها به سؤال اول به شرح زير بود:
مديرعامل  ميگن  دارند  مدام  اينكه  براي  مي‌آيند  كنار  مدير‌عامل  با  سختي  به  »اينها 

بي‌سواده...« كه محقق براي آن از كد »عدم قبول سطح فني مديران« استفاده كرد. 
در ادامه يكي از جداول مربوط به كدگذاري براي استخراج مفاهيم و مقوله‌هاي مدل 
رهبري دانشوران ذكر شده است. در اين مرحله كدها، مفاهيم و مقوله‌ها به‌صورت جداگانه 

دسته‌بندي و نشان داده شده‌اند.
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جدول 1. كدگذاري باز مربوط به سؤال سوم؛ سبك‌ رهبري دانشوران چگونه بايد باشد

كدها )نشانه‌ها( مفاهيم مقوله‌ها

است؛  مرتبط  سازماني  اعتماد  با  توزيعي  عدالت  هستند؛  بسيار حساس  سازمان  در  عدالت  به  دانشوران 
عدالت رويه‌اي بر اعتماد شناختي تأثير دارد؛ عدالت رويه‌اي ارتباط ميان توسعه كاركنان و اعتماد در 
رهبران را تعديل مي‌كند؛ همه ابعاد عدالت بر اعتماد سازماني تأثير دارد؛ رويه‌هاي منابع انساني: عدالت 

در سازمان‌؛ رويه‌هاي منابع انساني: سيستم پاداش مبتني‌بر عدالت؛ رفتار همراه با انصاف در كاركنان؛
تأكيد بر اخلاقيات؛ اصول اخلاقي مشترك سازماني؛ شخصيت اخلاقي؛ رفتار خوب با كاركنان باعث ايجاد اعتماد 
مي‌شود؛ درك وجود جو اخلاقي اعتماد را در رهبر افزايش مي‌دهد؛ درك رفتار اخلاقي رهبر بر اعتماد دانشوران 
تأثير دارد؛ رابطه ميان جو اخلاقي سازماني و قصد خروج از خدمت توسط اعتماد و ساير فاكتورها تعديل مي‌شود.

حكمراني 
اخلاق و 
عدالت

سبك رهبري مبتني‌بر 
اعتماد متقابل

يك  بايد  رهبر  سازماني؛  شفافيت  مي‌كنند؛  اعتماد  بيشتر  هستند  مثبت  و  شفاف  كه  رهبراني  به  پيروان 
ايجاد  براي  رويه‌اي  خلق  كند؛  ايجاد  صداقت  و  شفافيت  اعتماد،  چون  ارزش‌هايي  مبتني‌بر  فرهنگ 
شفافيت در عمليات جاري و آينده سازمان؛ رويه‌ها و سياست‌هاي شفاف منابع انساني؛ پرورش اعتماد از 
طريق جو سازماني صادق؛ فرهنگ سازماني روشن؛ سطح بالاي سياست در سازمان از اعتماد مي‌كاهد؛ 
با  خود؛  به‌نفع  ديگران  از  بهره‌برداري  از  خودداري  مي‌دهد؛  قرار  تحت‌الشعاع  را  اعتماد  سياسي‌كاري 
دانشوران نمي‌توان پنهان‌كاري داشت؛ چيزي از ديد دانشوران پنهان نمي‌ماند؛ دانشوران به مسئله قدرت 
نزدن دانشوران؛ كانون‌هاي قدرت در سازمان را  ندارند و كارشان را مي‌كنند؛ دور  در سازمان كاري 
مخالف كار صحيح مي‌دانند؛ با رفتار سياسي انگيزه‌شان را از دست مي‌دهند و دچار حاشيه مي‌شوند؛ 

ايجاد شرايطي كه افراد نسبت به كار و سازمان احساس مالكيت كنند.

فرهنگ شفاف 
و غير‌سياسي

رفتار خيرخواهانه در قبال پيروان؛ رهبري خيرخواهانه؛ خيرخواهي نشان از اعتماد است؛ خيرخواه بودن؛ 
اعتماد به يك نفر وابسته به شناخت از ويژگي‌هاي شخصيتي اوست مانند: خيرخواهي؛ ارائه راهنمايي 
و  مسائل  به  توجه  حسن‌نيت؛  كاركنان؛  توانمندسازي  داشتن؛  مربي  نقش  فردي؛  عملكرد  بهبود  براي 
ابزارهاي جديد؛ دوره‌هاي آموزشي؛  نيازهاي پيرو؛ فضاي آزمون و خطا؛ دادن  مشكلات پيرو؛ درك 
فرصت آزمون و خطا؛ توسعه مهارت‌هاي افراد؛ ارتقاي افراد؛ توسعه همكاري؛ ايجاد تعاملات سازنده؛ 
نگاه متفاوت به پيروان؛ حمايت از ايده‌ها؛ عدم تنبيه و سرزنش در صورت شكست؛ فرصت يادگيري؛ 

دادن كارهاي جديد به‌صورت مداوم؛ حمايت در شكست از تجربيات.

خيرخواهي 
متقابل

بايد كنترل خفيف براي ساخت يك جامعه مبتني‌بر اعتماد به‌كار رود؛ عدم دخالت غير‌ضروري و بيش از حد؛ 
اجتناب از روحيه كنترل و قدرت‌طلبي؛ ايجاد خودسازماندهي به‌جاي كنترل افراد؛ تسهيم و تفويض كنترل؛ پايش 
و كنترل مديريت اعتماد كاركنان را كاهش مي‌دهد؛ كنترل متقابل؛ كنترل امور تخصصي ازسوي متخصصان انجام 
شود نه مديران؛ به نحوي كنترل بين دانشوران توزيع شود؛ ايجاد امكانات جهت گرفتن بازخورد از همه قسمت‌هاي 
سازمان )كنترل نامحسوس(؛ تشويق به خودسازماندهي و خودكنترلي؛ گشودگي در تأثيرپذيري و كنترل؛ پايش 
عملكرد؛ تسهيم و تفويض كنترل؛ كنترل اقتضايي؛ كنترل خروجي؛ بررسي نتيجه كار؛ كنترل كم؛ خودكنترلي؛ 

كنترل غير‌رسمي؛ كنترل مبتني‌بر اعتماد؛ حداقل كنترل؛ عدم تأكيد به كنترل فرايند؛ كنترل نامحسوس فرايند.

كنترل 
تخصصي 
تفويض شده

تشويق به كار گروهي؛ اجازه به افراد براي كار با يكديگر براي ايجاد عملكرد پويا و تعامل مثبت؛ تصميم‌گيري 
مشاركتي و ايجاد رسم همكاري و تعاون؛ حمايت از گروه‌هاي مختلف كه براي مشورت و هم‌افزايي ميان كاركنان 
ايجاد مي‌شود؛ ايجاد فضاي تعاملي مثبت و كار گروهي؛ تمركز بر ايجاد روابط قوي و پايدار بين كاركنان سازمان؛ 
تقويت روابط بلندمدت سالم؛ تقويت متقابل؛ تمركز بر ايجاد منافع مشترك؛ ايجاد فرصت تعامل همكاران با 

يكديگر؛ حمايت در مواقع ايجاد مشكل با ديگران؛ كار كردن با ديگران براي پشتيباني از كل تيم.

توسعه كار 
گروهي و 
مشاركتي

مأخذ: يافته‌هاي تحقيق.
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2-4. مرحله كدگذاري محوري
مقوله‌ها  دادن  پيوند  و  زيرمقوله‌هايشان  به  مقوله‌ها  ربط‌دهي  فرايند  محوري  كدگذاري 
است  شده  ناميده  محوري  دليل  اين  به  كدگذاري  اين  است.  ابعاد  و  ويژگي‌ها  سطح  در 
مرحله  اين  در   .)Strauss, 1987( مي‌يابد  تحقق  مقوله  »محور« يك  كه كدگذاري حول 
پژوهشگر، يك مقوله مرحله كدگذاري باز را به‌عنوان مقوله محوري انتخاب كرده و سپس 
ديگر مقوله‌ها را به آن ربط مي‌دهد. اين مقوله‌هاي ديگر عبارتند از: شرايط عليّ )عواملي 
كه بر پديده مركزي تأثير مي‌گذارند(، راهبردها )كنش‌هايي كه در پاسخ به پديده مركزي 
بر  كه  عمومي  و  خاص  محيط  )عوامل  مداخله‌گر  و  زمينه‌اي  عوامل  مي‌گيرد(،  صورت 
راهبردها تأثير مي‌گذارد( و پيامدها )خروجي‌هاي به‌دست آمده از به‌كارگيري راهبردها(. 
در شكل 3 بر‌اساس پارادايم كوربين و استراوس )1990( طبقه‌هاي اصلي و طبقه محوري 

چيدمان شده است.
كه  همان‌طور  شد.  چيدمان  عليّ  شرايط  از  دانشوران  رفتاري  و  فردي  ويژگي‌هاي 
با  عادي  كاركنان  رهبري  سبك  كه  مهم‌ترين ‌تفاوتي  كرده‌اند،  بيان  نيز  مصاحبه‌شوندگان 
اين  مي‌گردد.  باز  دانشوران  متمايز  رفتاري  و  فردي  ويژگي‌هاي  به  دارد  دانشي  كاركنان 
ويژگي‌ها سبب مي‌شود تا رهبري دانشوران با مشكلاتي مواجه شود و رهبران با توجه به اين 

ويژگي‌ها بايد سبك رهبري مناسب را انتخاب كنند. 
عوامل  از  سازماني  ويژگي‌هاي  نيز  و  دانشي  رهبر  رفتاري  و  فردي  ويژگي‌هاي 
مداخله‌گر دسته‌بندي شده است كه اين عوامل بر راهبردهاي رهبري دانشوران تأثيرگذارند. 
و  رهبري  سبك  خود  رفتاري  و  فردي  خصيصه‌هاي  به  توجه  با  رهبران  به‌عبارت‌ديگر، 
ويژگي‌هاي  و  سازماني  رفتار  چالش‌هاي  مي‌كنند.  انتخاب  را  مناسب  انگيزشي  راهبردهاي 
كاري دلخواه دانشوران نيز از شرايط زمينه‌اي دسته‌بندي شده است، چرا‌كه فعاليت‌هاي رهبر 

در چنين بستري بايد انجام گيرد. 
اصول رهبري، راهبردها و خروجي‌هاي مدل نيز به‌عنوان مهم‌ترين ‌يافته‌هاي پژوهش، 
در مدل ساختاربندي شده است. سبك رهبري مبتني‌بر اعتماد متقابل، به‌عنوان مقوله اصلي، 

سبك رهبري حاصل از اين پژوهش است. 
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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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كدگذاري محوري مقوله‌ها به‌طور نظام‌مند بهبود يافته و با زيرمقوله‌ها پيوند داده مي‌شوند. 
با‌اين‌حال اينها هنوز مقوله‌هاي اصلي نيستند كه در‌نهايت براي يك آرايش نظري بزرگ‌تر 
يكپارچه شوند به‌طوري‌كه نتايج پژوهش، شكل نظريه پيدا كنند. كدگذاري انتخابي، فرايند 
يكپارچه‌سازي و پيوند بين مقوله‌هاست )دانايي‌فرد، الواني و آذر،‌ 1392: 100(. در اين مرحله 
از كدگذاري، نظريه‌پرداز داده‌بنياد يك نظريه از روابط فيمابين مقوله‌هاي موجود در مدل 
نظريه  بهبود‌بخشي  و  يكپارچه‌سازي  فرايند  در‌مي‌آورد.  نگارش  به  را  محوري  كدگذاري 
به هم  نظير نگارش خط داستان كه مقوله‌ها را  از طريق روش‌هايي  انتخابي  در كدگذاري 
متصل مي‌كند و فرايند دسته‌بندي با يادداشت‌هاي شخصي در‌خصوص ايده‌هاي نظري انجام 
مي‌شود. در خط داستان پژوهشگر بررسي مي‌كند كه چگونه عوامل مخصوصي بر پديده اثر 

مي‌گذارند و به استفاده از راهبردهايي خاص با خروجي‌هاي ويژه منجر مي‌شوند. 
به‌عبارت‌ديگر، كدگذاري انتخابي، يافته‌هاي مراحل كدگذاري قبلي را گرفته، مقوله محوري 
اثبات  به ديگر مقوله‌ها ربط مي‌دهد. آن روابط را  به شكلي نظام‌مند آن را  انتخاب مي‌كند و  را 
.)Lee, 2001: 127( مي‌كند و مقوله‌هايي كه به بهبود و توسعه بيشتري نياز دارند را تكميل مي‌كند

4-4. مقوله محوري 
به  مربوط  به سؤال  پاسخ  دانشوران است كه در  پژوهش سبك رهبري  اين  مقوله محوري 

ويژگي‌هاي رهبري دانشوران استخراج شده است:
الف( سبك رهبري مبتني‌بر اعتماد متقابل: به‌طور كلي بر نقش اعتماد در رهبري دانشوران در 

پژوهش‌هاي مختلف از جمله پژوهش‌هاي كارك، شمير و چن1 )2003(، ويتالا2 )2004(، مك 
لوگين3 )2014(، مس ماچوكا4 )2014(، عمار و لوپيك5 )2016( و آتاپوتا و راناوك6 )2017( 
تأكيد شده است. جانمايه غالب داده‌هاي استخراج شده از مصاحبه‌ها بر اين موضوع استوار 

1. Kark, Shamir and Chen
2. Viitala
3. McLoughlin
4. Mas- Machuca
5. Amar and Lipic
6. Atapattu and Ranawake
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است كه جاري بودن اعتماد متقابل لازمه اتمسفر شركت‌هاي دانش‌بنيان است. تفاوت پژوهش 
حاضر با ساير پژوهش‌ها در زمينه رهبري مبتني‌بر اعتماد اين است كه مصاحبه‌شوندگان هم 
بر اعتماد رهبر دانشي به دانشور و هم به اعتماد دانشور به رهبر دانشي تأكيد داشتند. از‌اين‌رو 
مقوله محوري كه اين سبك رهبري را در‌برمي‌گيرد، سبك رهبري مبتني‌بر اعتماد متقابل ناميده 
شده است. اولين ويژگي اين سبك رهبري حكمراني فضاي اخلاق و عدالت است. مفاهيمي 
همچون درستي، يكدستي، يكپارچگي رفتار و عمل، رفتار عادلانه، رويه‌هاي عادلانه و غيره 
مواردي هستند كه مصاحبه‌شوندگان تأكيد داشتند. ويژگي دوم، فرهنگ شفاف و غير‌سياسي 

است. همان‌طور كه مصاحبه‌كنندگان شماره 6 و 13 گفته‌اند: 
»... پروتكل‌هاي رفتاري بين مدير و دانشور بايد شفاف و واضح باشد... و در قالب اين 

پروتكل‌ها ارزيابي افراد انجام مي‌شود...«
»... اين افراد ]دانشوران[ از فضاي سياسي در سازمان گريزانند و بي‌انگيزه مي‌شوند... «
ويژگي ديگر سبك رهبري دانشوران، خيرخواهي متقابل است. اين خيرخواهي شامل 
همچنين  و  او  دغدغه  داشتن  و  وي  پيشرفت  دانشور،  توسعه  براي  دانشي  رهبر  خيرخواهي 
متقابلًا خيرخواهي دانشور براي سازمان در راستاي رسيدن به اهداف سازماني است. تقريباً 
همه مصاحبه‌كنندگان در مورد دانشوران بر اين موضوع اتفاق‌نظر داشتند كه كنترل ايشان 
بايد نامحسوس، از طريق خروجي‌ها، توسط افراد متخصص )و نه لزوماً مديران( انجام شود. 
اين نوع كنترل هم نشان‌دهنده اعتماد سازمان به دانشوران است و هم باعث مي‌شود اعتماد 
دانشور و رهبر دانشي نسبت به يكديگر متقابلًا افزايش يابد. همچنين سازمان بايد فرايند انجام 
كار را بر‌عهده دانشور گذاشته و از كنترل دقيق و مرحله به مرحله اجتناب كند و به عبارت 

بهتر به‌جاي فرايندها، خروجي كار دانشور را كنترل كند: 
»اصلًا نبايد دانشور را ريز و جزئي كنترل كني، براي اينكه رفتار آنها غيرقابل پيش‌بيني 
است. شايد مثلًا آن دوست دارد كار را ببرد خانه و شب تا صبح روش كار كند. براي همين 
مدير بايد فقط خروجي كار دانشور را كنترل كند تا ببيند با آن چيزي كه مورد انتظار بود 
يكي هست يا نه؛ وگرنه كنترل‌هاي دست‌و‌پا‌گير باعث دلزدگي دانشور از كار مي‌شود...«.

و  گروهي  كار  توسعه  متقابل،  اعتماد  مبتني‌بر  رهبري  سبك  آخر  ويژگي  به‌عنوان   
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كه  داشت  اهميت  آن جهت  از  موضوع  اين  بود.  مصاحبه‌شوندگان  تأكيد  مورد  مشاركتي 
فردگرايي و عدم مشاركت در گروه از ويژگي‌هاي دانشوران بوده و سوق دادن دانشوران 
امور سازمان حلقه  ايشان در تصميم‌گيري‌ها و  به‌سمت كارهاي گروهي و مشاركت دادن 

اعتماد در فضاي سازمان را تقويت مي‌كند. 

5-4. شرايط علّي
مقوله‌هاي شرايط عليّ به‌طور كلي دو دسته‌اند:

متمايز  ديگران  از  را  دانشوران  كه  ويژگي‌ها  اين  دانشوران:  فردي  ويژگي‌هاي  الف( 

جاه‌طلب  و  چالش‌جو  دانشوران، شخصيت  تحليل‌گري  و  بالا  ذهني  توانايي  شامل  مي‌كند 
ايشان، فردگرايي برخواسته از دانش و انگيزش غير‌مادي است. سطح دانش فني دانشوران 
همه  البته  دارند.  جديد  مسائل  تجربه  به  تمايل  و  ترقي‌اند  و  رشد  جستجوي  در  بالاست، 
ويژگي‌هاي فردي دانشوران لزوماً مثبت نيست. آنها شايد از هوش بالاي خود استفاده منفي 
‌كنند؛ دانشوران تكرو، سركش، مغرور و خودسر هستند كه اين ويژگي‌ها امر رهبري آنان را 

با دشواري مواجهه مي‌سازد. 
ب( ويژگي‌هاي رفتاري دانشوران: شامل گريز از چارچوب‌هاي سازماني، استقلال‌طلبي 

و  استقلال  هستند،  باز  شرايط  در  كار  خواهان  دانشوران  است.  دانشي  خساست  و  دانشور 
آزادي عمل مي‌خواهند و مدام سازمان خود را تغيير مي‌دهند. دانشوران از چارچوب‌هاي 
سازماني كه ايشان را محدود ‌كند گريزانند و تلاش مي‌كنند از اين قواعد رها شوند. خساست 
دانشي نيز يكي ديگر از ويژگي‌هاي رفتار سازماني دانشوران است. بدين‌معنا كه اين گروه 
از كاركنان به‌راحتي دانش خود را در اختيار ديگران )همكاران و مديران( قرار نمي‌دهند. 
يافته‌هاي اين پژوهش با پژوهشي كه قلي‌پور و لبافي )1394( در زمينه پنهان‌سازي دانش در 
با عنوان »گنج  شركت‌هاي نرم‌افزاري انجام داده‌اند همخواني دارد. در اين پژوهش دانش 
مخفي« تعبير شده است كه به دلايلي از جمله حسادت، تنگ‌نظري و منزوي بودن به‌راحتي 
به  گوناگوني  زواياي  از  مختلف،  پژوهش‌هاي  در  نمي‌شود.  داده  قرار  ديگران  اختيار  در 
به‌عنوان نمونه، از دست دادن شهرت و  موضوع عدم تسهيم دانشوران پرداخته شده است. 
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محاسبه  و  اعتماد  عدم   ،)Abzari, Shaemi Barzaki and Abbasi, 2011( دانش  قدرت 
به خودداري  )Wang and Noe, 2010( از عواملي هستند كه  فايده تسهيم دانش  هزينه و 

دانشوران از تسهيم دانش منجر مي‌شوند. 

6-4. عوامل زمينه‌اي
در‌خصوص دغدغه‌ها يا چالش‌هاي رهبري دانشوران كه در مدل اين پژوهش به‌عنوان عوامل 
نتايج مدل چالش مديريت رفتار سازماني دانشوران و  زمينه‌اي در نظر گرفته شد، مي‌توان 

ويژگي كاري مطلوب دانشور را كشف كرد. 
اجماع‌نظر مصاحبه‌شوندگان  اين خصوص  رفتار سازماني دانشوران: در  الف( چالش مديريت 

روي مشكلات مربوط به جذب، حفظ و كنترل آنان است. سازمان‌هاي دانش‌بنيان در جذب دانشوران 
چالش دارند، چراكه دانشوران در مصاحبه‌ها زياد سؤال مي‌پرسند و به‌نوعي مايلند آنها سازمان را 
دانشوران به‌دليل ويژگي‌هاي خاصي كه  انتخاب كنند تا اينكه سازمان آنها را انتخاب كند. اصولاً 

دارند بيم كمتري از آينده شغلي خود دارند و به همين علت به‌راحتي سازمان را ترك مي‌كنند‌: 
»... حفظ اينها ]دانشوران[ مثل جذبشون خيلي سخته؛ كلًا دانشوران به‌راحتي سازمان را 
ترك مي‌كنند و اين مسئله خيلي بزرگيه كه بتوانيم آنها را حفظ كنيم. از نظر يك دانشور 

امنيت شغليش تخصصي است كه دارد...«.
ايجاد »حس داشتن كار با معنا و با مفهوم« نيز چالش ديگر در مديريت دانشوران است. 
دانشوران به عواملي كه شايد براي كاركنان عادي به‌عنوان عامل انگيزاننده به حساب آيد، 
از  نفر  اطلاعات است. دو  امنيت  پژوهش حاضر چالش  يافته‌هاي  از ديگر  ندارند.  توجهي 

مصاحبه‌شوندگان نظرهاي زير را در خلال مصاحبه‌ها بيان كرده‌اند:
توسط  دانش  چون  كه  است  اين  دانش‌بنيان  شركت‌هاي  رايج  مشكلات  از  يكي   ...«
همين دانشوران خلق شده، به‌راحتي و با كوچك‌ترين اختلاف نظري با مديرانشان، دانش را 

با خودشان از سازمان مي‌برند و حتي بعضاً شركت رقيب تأسيس مي‌كنند...«.
»... ما مواردي داشته‌ايم كه يكي از كاركنان شركت دانش‌بنيان اطلاعات مهمي را از 

سازمان بيرون برده و فروخته«.



ــ271 مدل رهبری دانشوران در سازمان‌های دانش‌بنیان ایران: رویکرد تئوری داده‌بنیاد  ــــــــــــــــ

ب( ويژگي‌هاي كاري مطلوب دانشور: پيچيدگي كار، باز‌خورد گرفتن، احترام و احساس 

به‌عنوان  مي‌توان  كه  هستند  مواردي  جمله  از  مي‌آورند  به‌دست  شغل  از  دانشوران  كه  هويتي 
عناصر حائز اهميت برشمرد. ايشان كار با مفهوم مي‌خواهند و دوست دارند نتيجه كار خود را 
در سازمان مشاهده كنند. به نقش اجتماعي كار و جايگاه آن در جامعه نيز بسيار اهميت مي‌دهند.

7-4. عوامل مداخله‌گر
ويژگي‌هاي زير به‌عنوان عوامل مداخله‌گر در مدل دسته‌بندي شده‌اند:

الف( ويژگي‌هاي فردي رهبر دانشي: در سازمان‌هاي دانش‌بنيان، معمولاً رهبران دانشي، 

خود دانشور نيز هستند. در‌خصوص »سبك قدرت«، اكثر مصاحبه‌شونده‌ها بر قدرت تخصص 
تأكيد داشتند. رهبر دانشي بايد حتماً تخصص علمي و فني لازم را در حوزه كاري تحت نظر 

داشته باشد‌:
»... كسي كه بخواهد يك عده دانشور را رهبري كند، اول خودش بايد دانشور باشد. 
اين يعني اينكه خودش درباره كاري كه دانشور انجام مي‌دهد تخصص فني داشته باشد، يا 
حداقل از كليات انجام كار آگاه باشد. اگر اين‌طور نباشد دانشور اصلًا آن فرد را به‌عنوان 

رهبر قبول نمي‌كند...«.
رهبري  لازمه  اجتماعي  سرمايه  توسعه  مهارت  دانشي:  رهبر  رفتاري  ويژگي‌هاي  ب( 

دانشوران است. رهبر بايد بتواند اعتماد پيروان را جلب كند، افراد را توسعه دهد و مهارت 
ساخت شبكه داشته باشد. لازم است رهبر دانشي توان مديريت فرايندهاي دانشي را داشته و 

از هوشمندي كسب‌و‌كار جهت نفوذ در بازار و بقا استفاده كند. 
ج( شرايط سازماني: كاهش ميزان بوروكراسي و رسميت در سازمان و افزايش آزادي عمل 

مطلوب دانشوران است. رهبر دانشي بايد در تلاش باشد تا همه حاشيه‌هاي غيركاري را از 
سازمان حذف كرده و محيط كاري باز براي كاركنان فراهم كند. همچنين ابزار فناوري بايد 
در صورت نياز دانشوران براي انجام امور در اختيار ايشان قرار گيرد چراكه از وجهه فناوري، 
دانشوران نياز به حمايت دارند. در‌نهايت روابط كاري دلپذير، چالش‌ها و حواشي ارتباطي را 

كاهش مي‌دهد و از اين مجرا بر تمركز دانشوران بر وظايف سازماني اثر مثبت دارد.
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8-4. راهبردها
راهبردهاي كشف شده از طريق تئوري زمينه‌اي به شرح زير است:

مهم  راهكارهاي  از  يكي  ايجاد هويت وظيفه  بدين‌منظور  از طريق شغل:  انگيزش  الف( 

از  دانشور مي‌تواند  به  نتيجه كار  بازخورد  دادن  بودن و موفقيت و  مفيد  القاي حس  است. 
و  ايجاد كار چالشي  با  پيچيدگي شغلي  ايجاد  باشد. همچنين  زمينه  اين  در  مؤثر  اقدام‌هاي 

برنامه‌مند نيز مي‌تواند مؤثر واقع شود.
ب( انگيزش از طريق شرايط كاري: ايجاد محيط كاري آرام و دور از حاشيه مي‌تواند 

كارايي و اثربخشي دانشور را افزايش دهد. ايجاد آرامش جسمي و روحي و استخدام همكاران 
مكمل در قالب يك تيم در اين زمينه تأثيرگذار است. داونپورت )2005( در پژوهش خود 
براي افزايش بهره‌وري دانشوران، به نقش شرايط كاري اشاره كرده است. مورد توجه بودن 

و احترام به دانش دانشوران در فضاي كاري برايشان اهميت بسيار دارد. 
»... دانشور دوست دارد بهش احترام بگذارند و بقيه افراد ارزش آن را درك كنند و به 

دانش آن احترام بگذارند...«.
به‌دست مي‌آيد.  با مشاركت و آزادي عمل  اين راهبرد  انگيزش از طريق اعتماد:  ج( 
در‌خصوص مشاركت دادن دانشوران در تصميم‌گيري‌ها مصاحبه‌شوندگان نظرات متفاوتي 
داشتند. اكثريت، مشاركت دادن دانشوران در تصميم‌گيري‌هاي سازمان را عامل كليدي در 
انگيزش دانشوران مي‌دانستند‌. اما يكي از مصاحبه‌شونده‌ها عقيده داشت كه كاركنان را نبايد 

در مسائل كليدي سازمان دخالت داد‌‌: 
»... مشاركت عامل كليدي است. دانشور را حتماً بايد در امور سازمان دخالت داد«.

»... اصلًا نبايد مشاركت داد. چون در اين‌ صورت دو حالت پيش مي‌آيد. يا بايد به نظرات 
آنها عمل كرد كه در اين حالت با درست از آب درآمدن آن نظر، ديگر نمي‌شود فرد را كنترل 
كرد؛ يا بايد به نظرات آنها عمل نكرد كه در اين حالت نيز دانشور ناراحت و سرخورده خواهد 
شد. پس بهتر است از ابتدا در تصميمات سرنوشت‌ساز سازمان دانشور را مشاركت ندهيم...«.
بايد به‌صورت  اعتقاد بودند كه مشاركت  اين  بر  نيز  از مصاحبه‌شونده‌ها  نفر  تعداد سه 
كلي باشد و نه مشاركت جزئي. بدين‌معنا كه به‌صورت كلي بايد دانشور را در امور سازمان 
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دخالت داد، اما نبايد به آنها اجازه تصميم‌گيري درباره همه مسائل را داد. از منظر اين افراد، 
دانشوران بيشتر نقش تصميم‌سازي را بر‌عهده دارند تا تصميم‌گيري.

د( انگيزش از طريق جبران خدمت: جبران خدمت دانشوران در مقايسه با كاركنان 
بالا  نمونه آماري پژوهش، حقوق مناسب و  نظر اعضاي  عادي متفاوت است. مطابق 
عوامل  نيازمند  دانشوران  نيست.  كافي  اما  است  لازم  شرط  دانشوران  انگيزش  براي 
مي‌كند.  دشوار  كمي  رهبران  براي  را  كار  امر  اين  كه  هستند  بالايي  سطح  بهداشتي 
طبق نظر چند نفر از مصاحبه‌شوندگان با پيشرفت در دوره عمر سازمان، توقعات مادي 

دانشوران بيشتر مي‌شود:
»... وقتي شركت تازه راه افتاده، همه براي رسيدن به هدف شركت كار مي‌كنند و حتي 
از جيب خودشان هم خرج مي‌كنند و هر پولي بماند تقسيم مي‌شود، اما به‌مرور كه سازمان 
جلو مي‌رود، افراد مرزهاي مالي‌شان را شفاف‌تر مي‌كنند و دريافتي بيشتري مي‌خواهند...«. 

9-4. پيامدها
چراكه  مي‌دهد؛  تشكيل  آن  خروجي  بخش  را  دانشوران  رهبري  مدل  از  بخش  مهم‌ترين 
تا راهبردها و عوامل زمينه‌اي و  اقدام‌هاي رهبر گرفته  از  بالا،  اقدام‌هاي ذكر شده در  همه 
يافت.  از رهبري دانشوران دست  به خروجي مناسب حاصل  براي آن است كه  تعديل‌گر، 

نتايج حاصل از مدل به شرح زير است:
زمينه‌اي  و  وظيفه‌اي  عملكرد  دانشوران،  اثربخش  رهبري  با  شغلي:  عملكرد  بهبود  الف( 

دانشوران بهبود مي‌يابد. نكته مهمي كه ذكر آن در اين بخش ضروري است موضوع رفتار 
شهروندي سازماني دانشوران است. يكي از سؤال‌هاي محققان درخصوص خروجي‌هاي مدل 
اين بود كه آيا رهبري خوب دانشوران مي‌تواند به بروز رفتار شهروندي سازماني در آنان 
منجر شود يا خير كه مصاحبه‌شوندگان در پاسخ به اين سؤال نظرهاي متفاوتي داشتند. عده‌اي 
از مصاحبه‌شوندگان بر اين باور بودند كه رفتار شهروندي در دانشوران امري بي‌معناست زيرا 
بود كه تعهد سازماني و  اين  از ويژگي‌هاي فردي دانشوران  همان‌طور كه عنوان شد يكي 
كار تيمي در آنان پايين است. بنابراين انتظار رفتار شهروندي از آنان امري بي‌مفهوم است. 
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عده‌اي نيز بر اين عقيده بودند كه چنانچه رهبر بتواند وظيفه رهبري خود را به‌درستي انجام 
دهد مي‌توان انتظار داشت كه رفتار شهروندي در دانشوران بروز كند.

افزايش  در سازمان،  تعارضات  از طريق كاهش  مثبت  مثبت: محيط  ب( محيط سازماني 

رضايت شغلي و شور و شوق كاري و افزايش شادكامي كاركنان حاصل مي‌شود. 
موجب  دانشوران  مؤثر  رهبري  مصاحبه‌شوندگان،  نظر  طبق  سازماني:  بهره‌وري  ج( 

پيشرفت سازمان، هم‌افزايي و كارايي خواهد شد كه درنهايت بهره‌وري سازمان افزايش 
توان  تيمي،  كار  توسعه  آنان،  بين  همكاري  افزايش  دانشوران،  حفظ  با  مي‌كند.  پيدا 
متعددي  پژوهش‌هاي  طي  مي‌كند.  پيدا  بهبود  سازمان  در  دانش  ذخيره  و  تسهيم  خلق، 
اين  است.  شده  تأييد  سازماني  نوآوري  و  خلاقيت  بر  دانش  مديريت  فرايندهاي  اثر 
دادن  است.  شده  تأييد  و  بررسي  نيز   )2019( همكاران1  و  شوجاهات  پژوهش  در  ادعا 
آزادي عمل و فرصت خلاقيت به پيروان كه از راهبردهاي رهبري دانشي است، موجب 
ايده‌سازي، نوآوري در محصول و نوآوري در فرايندها مي‌شود كه بهره‌وري سازماني 

را افزايش مي‌دهد.
د( كاهش نرخ خروج: همه مصاحبه‌شوندگان بر كاهش ترك سازمان در صورت اجراي 

صحيح راهبردها تأكيد داشتند.

5. روايي و پايايي ابزار پژوهش
براي سنجش روايي و پايايي از روش مميزي پژوهش استفاده شده است. مميزي پژوهشي 
)دانايي‌فرد،  به ‌يقين  دستيابي  و  اطمينان  حصول  و  تأييد  بازبيني،  فرايند  از  است  عبارت 
در  است.  پژوهشگر  حساسيت  مميزي،  راهبردهاي  از  يكي   .)222  :1392 آذر،  و  الواني 
از  بيش  پايبندي  عدم  دانش،  اشراف  با  تا  كردند  سعي  توان  حد  در  محققان  پژوهش  اين 
انتزاعي‌سازي، عدم حركت  ـحد به دستورالعمل‌ها، گوش دادن مناسب به داده‌ها، دقت در 

1. Shujahat and etal.



ــ275 مدل رهبری دانشوران در سازمان‌های دانش‌بنیان ایران: رویکرد تئوری داده‌بنیاد  ــــــــــــــــ

از  تبعيت  يا  پيشين  از چارچوب‌هاي  قياسي  استفاده  عدم  داده‌ها،  فنون كدگذاري  از  فراتر 
دستورالعمل‌ها به شيوه‌اي معمول و استفاده استراتژيك از آنها در تصميم‌گيري، حساسيت 

خود را در همه مراحل پژوهش حفظ كنند.
از  بايد  كيفي  پژوهش  نمونه‌  در  است.  نمونه  بودن  متناسب  مميزي،  ديگر  راهبرد 
آزمودني‌هايي استفاده شود كه بهترين دانش را در مورد موضوع پژوهشي دارا باشند. اين امر 
باعث مي‌شود كارآمدي و اثربخشي اشباع طبقه‌ها همراه با بهينه كردن كيفيت داده‌ها تضمين 
شود. در اين تحقيق محققان تلاش كردند تا مصاحبه‌هاي خود را در‌حد‌امكان با بهترين و با 
تجربه‌ترين مديران شركت‌هاي دانش‌بنيان و اساتيد دانشگاه انجام دهند و مصاحبه‌ها تا حد 

رسيدن به اشباع نظري ادامه يافته‌اند. 

6. جمع‌بندي، نتيجه‌گيري و پيشنهادها
 در اين پژوهش تلاش شد تا الگوي رهبري دانشوران در سازمان‌هاي دانش‌بنيان با رويكرد 
تئوري داده‌بنياد بررسي شود. بدين‌منظور پس از بررسي ادبيات و پيشينه پژوهش در حوزه 
رهبري دانشوران، الگوها و نظريه‌هاي مختلف مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت و سؤال‌هاي 
مورد نياز براي استخراج مدل رهبري دانشوران طراحي شد. در‌مجموع از هشت سؤال طراحي 
شده، تعداد 6 سؤال مورد تأييد خبرگان قرار گرفت. در مرحله بعدي محققان با استفاده از 
اكتشافي  و  عميق  مصاحبه‌هاي  انجام  و  آماري  نمونه  اعضاي  انتخاب  به  نظري  نمونه‌گيري 
پرداختند. درمجموع تعداد 15 مصاحبه مفيد به‌صورت كتبي و صوتي مورد ثبت و ضبط قرار 
گرفت. تقريباً مي‌توان گفت در مصاحبه سيزدهم كفايت نظري حاصل شد اما محققان براي 
تشريح بيشتر نكات مبهم تا دو مصاحبه ديگر پيش رفتند تا جاي ترديد در اشباع يافته‌ها و عدم 
كشف مبحث جديد باقي نماند. مراحل كدگذاري باز، محوري و انتخابي از روي فايل‌هاي 
صوتي و نوشتاري ثبت شده از طريق خواندن و بازخواني مكرر انجام شد كه در‌نهايت 16 كد 

محوري به‌دست آمد و مدل رهبري دانشوران با استفاده از اين كدها استخراج شد. 
بالا،  از سطح دانش فني  نهايي پژوهش، داشتن دانش رهبري، برخورداري  طبق مدل 
برخورداري از قدرت مرجعيت، هوشمندي رقابتي و مهارت ارتباطات از جمله شرايط رهبري 
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دانشوران است. نتايج حاصل با پژوهش‌هاي مشابه از قبيل پژوهش بيلدستين، گالدنبرگ و 
تجيترا1 )2013(، همخواني دارد. علاوه بر آن نتايج پژوهش جسيم‌‌الدين و نقشبندي2 )2018( 
روي 172 شركت فرانسوي نشان مي‌دهد كه سطوح بالاتر رهبري مبتني‌بر دانش مي‌تواند به 
بهبود بهره‌وري سازماني از طريق نوآوري ـ كه از برون‌دادهاي مدل اين پژوهش نيز است ـ 
منجر شود. در اين پژوهش قدرت تخصص و قدرت مرجعيت از لازمه‌هاي رهبري دانشوران 
كشف شده است، در‌حالي‌كه طبق پژوهش جاياسينگام، انصاري و جاناتان3 )2010( قدرت 
اما قدرت مرجعيت، ديگر كاربردي در  دانشوران ذكر شده است  تخصص، لازمه رهبري 

دنياي دانشوران ندارد. 
مقوله محوري مدل عبارت است از‌: سبك رهبري مبتني‌بر اعتماد متقابل كه چاپمن، 
تأكيد  دانشوران  اعتماد در رهبري  نقش  به  پژوهش خود  نيز در  جانسون و كيلنر4 )2014( 
داشته‌اند. در‌نهايت يافته مدل اين است كه جانمايه رهبري دانشوران اعتماد متقابل است. از 
مجراي اعتماد رهبر به پيرو، تفويض اختيار، خيرخواهي، حمايت و مشاركت در امور سازمان 
حاصل مي‌شود و در سايه اعتماد پيرو به رهبر، نوآوري سازماني، تسهيم دانش، كاهش نرخ 
خروج، افزايش بهره‌وري سازماني و عملكرد بهتر شغلي ايجاد مي‌شود. نوآوري اين پژوهش 
اين است كه تاكنون در پژوهش‌هاي مختلف اعتماد پيرو به رهبر هدف قرار داده شده بود؛ 
منظر  از  دانش‌بنيان  سازمان‌هاي  در  نيز  پيروان  به  رهبر  اعتماد  حاضر  پژوهش  مدل  در  اما 

مصاحبه‌شوندگان ضروري شناخته شده است.
مطابق با نظر دراكر )1999(، تشويق نوآوري و تسهيل يادگيري از لازمه‌هاي رهبري 
دانشوران است كه در سبك رهبري به اين عوامل اشاره شده است. يافته‌هاي اين پژوهش 
در‌خصوص سبك ارتباطي رهبران نشان داد كه رهبر بايد از ارتباطات حمايتي استفاده كند 
و  گالدنبرگ  بيلدستين،  و   )2016( جان5  و  هامرين، جوهانسون  پژوهش  با  يافته‌ها  اين  كه 

1. Bildstein, Gueldenberg and Tjitra 
2. Jasimuddin and Naqshbandi
3. Jayasingam, Ansari and Jantan  
4. Chapman, Johnson and Kilner
5. Hamrin, Johansson and Jahn 
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پيروان خود توجه  نيازها و مشكلات  به  تجيترا )2013( همخواني دارد. شايسته است رهبر 
به  عمل  در  را  و حسن‌نيت خود  باشد  داشته  پيروان خود  به  متفاوت‌تري  ديد  و  دهد  نشان 
دانشوران پيرو اثبات كند. اين نتايج با پژوهش كوهانگ، پاليزكويچ و گلوچوسكي1 )2017( 
همخواني دارد. همچنين ولف2 )2010(، بيون و همكاران3 )2017(، به نقش دغدغه‌مندي و 
خيرخواهي در رهبري دانشوران تأكيد داشته‌اند. اين مؤلفه‌ در مدل تحت عنوان »خيرخواهي 

متقابل« نشان داده شده است. 
مؤلفه ديگر »فرهنگ شفاف و غير‌سياسي« در رهبري دانشوران است. پاين4 )2003(، 
مس ماچوكا )2014( و بليگ5 )2017( به نقش شفافيت در رهبري دانشوران صحه گذاشته‌اند 

و پون6 )2006( معتقد است فضاي سياسي از اعتماد در ميان دانشوران مي‌كاهد. 
در  را  اعتماد  اخلاقي،  ادراك وجود جو  است كه  دريافته   )2010( ديكونينك7 
رهبر افزايش مي‌دهد. از‌سويي ادراك رفتار اخلاقي رهبر به‌طور مثبت بر اعتماد تأثير 
دارد )Den Hartog and De Hoogh, 2009(. نتايج اين تحقيقات با مؤلفه »حكمراني 
اخلاق و عدالت« يافت شده در مدل همخواني دارد. به اذعان مصاحبه‌شوندگان، وجود جو 
اخلاقي، اعتماد ميان دانشور و رهبر دانشي را افزايش مي‌دهد. همچنين دانشوران به موضوع 
عدالت در سازمان بسيار حساسند. بيداريان و جعفري8 )2012( دريافتند كه همه انواع عدالت 

بر فضاي اعتماد در سازمان تأثير دارد. 
 موضوع كنترل از ابتداي مطرح شدن دانشوران در سازمان‌ها مورد مناقشه بوده است. 
يك مؤلفه مهم سبك رهبري مبتني‌بر اعتماد متقابل، مؤلفه »كنترل تخصصي تفويض شده« 
است. بدين‌معنا كه دانشوران تمايل دارند در موضوعات فني، افراد متخصص )و نه مدير( 

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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خروجي كار را كنترل كرده و اظهار‌نظر كنند. وجود شبكه كنترل در سازمان باعث تفويض 
نتيجه اعتماد متقابل  به دانشوران در سازمان مي‌شود. اين تفويض كنترل  كنترل خروجي‌ها 
باورند كه كنترل مستقيم  اين  بر  نيز  سازمان و دانشوران است. برنشتروم و هيلگ1 )2017( 
پيشنهاد  لوپيك )2016(  اعتماد مي‌شود. همچنين عمار و  باعث كاهش  دانشوران،  بر  مدير 
مي‌كنند از كنترل خفيف براي ايجاد يك جامعه مبتني‌بر اعتماد بايد استفاده كرد. با توجه 
به روحيه فردگراي دانشوران، توسعه اعتماد در سازمان باعث ايجاد زيرساختي براي توسعه 
فعاليت‌هاي گروهي و مشاركت دانشوران در تصميم‌گيري‌هاي سازماني مي‌شود. ادامه اين 
مسير حلقه اعتماد در سازمان را تقويت مي‌‌كند. توكلي، محمدي و خدايي )1396( نيز در 

پژوهش خود بر اين موضوع صحه گذاشته‌اند. 
راهبردهاي رهبري دانشوران كه عموماً با مسائل انگيزشي مرتبطند عبارتند از: انگيزش از طريق 
شغل، شرايط كاري، اعتماد و جبران خدمت. اين راهبردها كه ارتباط نزديكي با ويژگي‌هاي فردي 
دانشوران نيز دارند، راهبردهايي هستند كه فعاليت‌هاي رهبر را به‌سمت اثربخشي سوق مي‌دهند. 

كوهانگ، پاليزكويچ و گلوچوسكي )2017(، اعتماد، مديريت دانش و بهبود عملكرد 
سازماني را از جمله نتايج حاصل از رهبري اثربخش دانشوران برشمرده‌اند. پژوهش حاضر 
علاوه بر تأييد عوامل فوق در قالب مقوله‌ »بهره‌وري سازماني« يافته‌هايي از جمله »عملكرد 
شغلي بالاتر«، »محيط سازماني مثبت« و »كاهش نرخ خروج« را نيز به‌عنوان پيامدهاي رهبري 
در  كه  است  مدل  خروجي‌هاي  نيز  نوآوري  و  خلاقيت  است.  كرده  استخراج  دانشوران 
پژوهش چيونگ و وانگ2 )2011( به آن اشاره شده است. عملكرد زمينه‌اي و افزايش رفتار 
شهروندي سازماني براي دانشوران كه در خلال مصاحبه‌ها به آن اشاره شد با پژوهش ياو و 
فان3 )2015( مطابقت دارد. اين محققان نشان دادند عملكرد دانشوران در سه حوزه عملكرد 
وظيفه‌اي، رفتار شهروندي و رفتارهاي ضد‌شهروندي يا رفتارهاي مخرب قرار مي‌گيرد كه 

اين امر بنا به شرايط سازمان متغير است. 

1. Bernstrøm and Helge
2. Cheung and Wong
3. Yao and Fan
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از يافته‌هاي قابل تأمل اين پژوهش آن است كه موضوع رضايت شغلي كه از برون‌دادهاي 
مهم رفتار سازماني است در مورد دانشوران چندان مورد دغدغه و نگراني نيست و اكثريت 
مصاحبه‌شوندگان روي اين موضوع اتفاق‌نظر داشتند. اظهارات مصاحبه‌شونده شماره 9 در 

اين زمينه جالب توجه است:
»... به شخصه وقتي به موضوع فكر مي‌كنم، خيلي دغدغه رضايت شغلي دانشوران را 
ندارم، چون دانشور يا از جايي كه كار مي‌كند و شغلش، رضايت دارد يا آنجا كار نمي‌كند، 
بازار كار براي آنها فراهم  اينكه  منظورم اين است كه دانشوران به‌دليل دانشي كه دارند و 
است، با كمترين سطوح نارضايتي سازمانشان را ترك مي‌كنند... لذا اغلب شما دانشور را در 

سازماني در حال كار مي‌بيني كه در آن رضايت شغليش برقرار است«.
به‌طور خلاصه مي‌توان گفت اين پژوهش با ارائه يك مدل كاربردي در زمينه رهبري 
استفاده  در  دانش‌بنيان  رهبران سازمان‌هاي  و  مديران  به  فراواني  دانشوران، مي‌تواند كمك 
بهينه از سرمايه انساني خود كند. رهبران دانشي با استفاده از مدل ارائه شده در اين پژوهش 
و  پيروان  ويژگي‌هاي  از  هم  رهبري،  نياز خود جهت  مورد  توانمندي‌هاي  از  هم  مي‌توانند 
هم از سبك‌ها و راهبردهاي لازم جهت رهبري دانشوران آگاهي يابند. از جمله مهم‌ترين 
نقش  كه  باشد  نهادهايي  و  سازمان‌ها  براي  آن  كاربرد  مي‌تواند  پژوهش  اين  ‌كاركردهاي 
حمايتي از سازمان‌هاي دانش‌بنيان را بر‌عهده دارند و ايشان را ترغيب مي‌كند تا ضمن ارائه 
آموزش‌هاي لازم به اين سازمان‌ها و مديرانشان، مسير آشنايي ايشان با اصول كسب‌و‌كار را 
هموار كنند كه از لازمه‌هاي رهبري سازمان‌هاي دانش‌بنيان است. سه نفر از مصاحبه‌شوندگان 
كه از نزديك با شركت‌هاي دانش‌بنيان همكاري داشتند، مهم‌ترين ‌چالش اين شركت‌ها را 
عدم آشنايي رهبران اين سازمان‌ها )كه غالباً بنيان‌گذاران آنها حول يك ايده دانشي هستند( 

با اصول و قواعد كسب‌و‌كار و شناخت بازار دانسته‌اند. 
اين پژوهش نيز براي طي صحيح مسير داراي محدوديت‌هايي است. عدم دسترسي به 
زماني  محدوديت  مصاحبه‌ها،  اجراي  در  زمان  محدوديت  دانش‌بنيان،  سازمان‌هاي  مديران 
محققان جهت برگزاري مصاحبه‌هاي بيشتر و در‌نهايت عدم آشنايي برخي از مصاحبه‌شوندگان 

با بعضي مفاهيم رهبري، از جمله محدوديت‌هاي پژوهش حاضر است. 
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محققان مي‌توانند با انجام پژوهش‌هاي كمّي و بررسي ابعاد مختلف مدل اين پژوهش، 
به توسعه دانش كاربردي در زمينه رهبري دانشوران كمك كنند. علاوه بر اين، همان‌طور 
كه در متن پژوهش نيز عنوان شد، بحث مشاركت دانشوران در تصميم‌گيري‌هاي سازمان و 
نيز بحث رفتار شهروندي سازماني آنان با ابهام‌هايي مواجه بود كه پژوهشگران مي‌توانند اين 
بيشتري در پژوهش‌هاي آتي مورد بررسي قرار دهند. خساست دانشي  با دقت  دو متغير را 
جا  كه  شد  استخراج  خبرگان  با  مصاحبه‌ها  از  داده‌بنياد  مدل  در  كه  بود  مؤلفه‌هايي  از  نيز 
دارد در پژوهش‌هاي آتي انگيزه‌هاي دانشوران از خودداري از تسهيم دانش در شركت‌هاي 

دانش‌بنيان بررسي شود. 
از چالش‌هاي سازمان‌هاي دانش‌بنيان، عدم آشنايي مديران و رهبران آنها از اصول و 
علوم مديريت كسب‌و‌كار است كه در مدل نيز به آن اشاره شده است. ازاين‌رو طراحي مدل و 
چارچوب آموزشي كه معاونت علمي و فناوري رياست جمهوري به عنوان خط‌مشي آموزش 
اين شركت‌ها مورد استفاده قرار گيرد، مي‌تواند از موضوع‌هاي كاربردي براي پژوهش‌هاي 
آينده باشد. فراتر از آن و با توجه به آسيب‌هايي كه شركت‌هاي نوپاي دانش‌بنيان ممكن است 
قالب‌بندهاي  اين آموزش‌ها مي‌توانند در  ببينند،  با اصول كسب‌و‌كار  در‌نتيجه عدم آشنايي 
قانوني به‌عنوان الزام‌هاي پيش از پذيرفته شدن به‌عنوان شركت دانش‌بنيان مورد پژوهش قرار 

گرفته و براي تصويب پيشنهاد شوند. 
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