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 چكيده

مقاله حاصل پژوهشي است كه در راستاي نيل به اهداف سند چشم انداز اين   
  جمهوري اسلامي ايران براي كسب جايگاه مورد نظر علمي كشور تعريف گرديده

اين با توجه به  .نمود است، و انجام آن با توجه به مفاد سند چشم انداز ضروري مي
است، و هدف نهايي،  شدهي بر پيشرفت و توسعه علم فراوانيدر اين سند تاكيد  كه

باشد، اين امر ضرورت توجه خاص  رسيدن به جايگاه اول علمي در سطح منطقه مي
و توجه خاصي را ، سازد بر مراكز علمي و تحقيق و توسعه را براي كشور مشخص مي

از سوي ديگر نيز با توجه به  .طلبد فعال در اين بخش ميمتخصصان و  محققانبه 
انداز، بايد  اول اقتصادي كشور در منطقه در پايان دوره چشمهدف نيل به جايگاه 

وابسته  كاملاًها در بازارهاي به شدت رقابتي امروز  توجه داشت كه حضور سازمان
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باشد، زيرا امروزه بيشترين مزيت رقابتي براي  به عملكرد مراكز تحقيق و توسعه مي
از سوي ديگر مراكز . آيد مي به دستتحقيق و توسعه  هاي فعاليتها بر پايه  شركت

اند و عملكرد اين نيروها نيز به  تحقيق و توسعه به شدت به نيروي انساني خود وابسته
صحيح در  راهبرديك  به كارگيريجهت نياز به خلاقيت و نوآوري، در صورت 

بهبود يابد و موجب افزايش قابل توجهي در  كاملاًتواند  مديريت و رهبري آنان مي
انجام شده  هاي فعاليتدر اين پژوهش ضمن بررسي . علمي گرددسرعت پيشرفت 
هاي بومي و شرايط محيط داخل كشور نيز توجه گرديده است تا  در دنيا، به ويژگي

  .باشد  هاي كشورمان بيشترين تطابق را داشته نتايج حاصل با نيازها و توانمندي
از نوع  هدفز حيث اي، و ا از نوع كاربردي و توسعه نتيجهاز حيث  اين پژوهش  

از آنجا كه اين تحقيق تلاش داشته است تا با مطالعه ادبيات موضوع و . توصيفي است
هاي رهبري  راهبردآمده از مراكز تحقيق و توسعه به تبيين  به دستاطلاعات 

 به دستتوان آنرا تحقيق توصيفي دانست، و از آنجا كه نتايج  بپردازد، ميمتخصصان 
  استراتژي تحقيق راتوان  است، مي ش مورد آزمون قرار گرفتهآمده از طريق پيماي

طور خاص در پژوهشگاه نيرو وابسته به ه اين پژوهش ب ضمناً. دانستپيمايشي 
جامعه آماري مورد مطالعه خبرگان موجود در بين  .است وزارت نيرو به انجام رسيده

ز نوع تمام شماري بوده و اين مطالعه ا .اند مديران ارشد و مياني پژوهشگاه نيرو بوده
ها مورد ارزيابي و  روايي و پايايي كليه پيمايش. است از طريق مصاحبه انجام پذيرفته

  . تاييد قرار گرفته است
هاي مناسب و ارائه الگويي يكپارچه جهت  حاصل اين مقاله تعيين راهبرد  

امترهاي هاي رهبري متخصصان در بخش تحقيق و توسعه و همچنين ارائه پار راهبرد
ضمنا نتايج اين تحقيق در . باشد مؤثر در تعيين موقعيت راهبردي در اين الگو مي

ترين مراكز تحقيقاتي  پژوهشگاه نيرو وابسته به وزارت نيرو به عنوان يكي از بزرگ
  .كشور مورد ارزيابي و اجرا قرار گرفته است

اي رهبري، ه راهبرد، رهبري، (R&D)مراكز تحقيق و توسعه،  :واژگان كليدي
  محققانمديريت كاركنان، رهبري 
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  مقدمه
و خدمات  آوري فنهاي  در چند دهه اخير با توجه به بازار رقابتي شديد در عرصه  

و اهميت بخش تحقيق و توسعه در ايجاد مزيت رقابتي براي ارائه دهندگان كالا و 
تا توجه  خدمات و در نهايت ايجاد ارزش افزوده بسيار بالا، باعث گرديده است

سطح كيفي اين مراكز  يهاي تقويت و ارتقا خاصي به مراكز تحقيق و توسعه و روش
  . شود
متفاوت نسبت به  كاملاًي يها از آنجا كه مراكز تحقيق و توسعه داراي ويژگي  

 منابع انساني بر محورو مراكزي هستند كه به شدت  باشند ميمراكز صنعتي و تجاري 
وي ديگر نيروي انساني شاغل در بخش تحقيق و توسعه كنند و از س خود حركت مي
متمايز از پرسنل ديگر  يهاي خاصي هستند كه جايگاه آنان را تا حد داراي ويژگي

و  R&Dدر مراكز متخصصان دهد، لذا بحث مديريت و رهبري  قرار مي ها قسمت
حث تاكيدهاي خاص در اين نگرش بر منابع انساني و رفتار سازماني موضوع اصلي ب

  . باشد اكثر مطالعات صورت پذيرفته در اين زمينه مي
و مديريت دانش از مباحث جديد  R&Dبحث مديريت مراكز  وجود آن كهبا   

هاي مشخص و ثابتي در اين زمينه  باشند، تاكنون تئوري در حيطه علم مديريت مي
  . تخصصي ارائه شده است مجلاتاست و عمدتاً كار در حد مقالات و  شدهارائه ن

و كاركنان آن، قبل از هرگونه اظهار نظر  R&Dپايه هاي بحث مديريت و رهبري   
و  R&Dهاي مراكز  هاي مختلف آن نيازمند داشتن شناختي كامل از ويژگي در جنبه

است، تا با داشتن اين  محققانو متخصصان هاي  در مرحله بعد شناسايي ويژگي
  .رد و راهبرد مناسبي را اتخاذ نمودهاي مختلف، بتوان رويك دريافت كامل از جنبه

توان به شناسايي و تعيين پارامترهاي مختلفي كه در مديريت و  در مرحله بعد مي  
داشتن الگويي يكپارچه جهت  .تاثير گذارند، پرداخت R&Dرهبري كاركنان 

كه بتوان از طريق آن با تعيين موقعيت  R&Dهاي رهبري كاركنان  راهبردانتخاب 
تواند اين مراكز  را انتخاب نمود، مي راهبردترين  يق و توسعه، مناسبيك مركز تحق

معرفي . را در بهبود وضعيت منابع انساني خود و در نتيجه ارتقاء سازمان ياري دهد
ها ياري دهد،  اين راهبرد سازي ها را در پياده تواند سازمان ابزارهاي عملي كه مي
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تواند به دستيابي به دستورالعمل كاملي  گامي است كه در تكميل اين الگو مي آخرين
  .منجر شود راهبردجهت اجراي 

هاي خاص آن مطابق تحقيقات صورت گرفته  و ويژگي R&Dدر بخش مديريت   
توسط موسسات مختلف مشخص گرديده است كه به جهت وابستگي شديد مراكز 

R&D قيماً به نيروي انساني متخصص و مجرب و از آنجا كه خروجي اين مراكز مست
هاي مناسبي جهت  راهبردو به ميزان بالايي به نيروي انساني وابسته است و لذا نيازمند 

به اين منظور لازم است ابتدا . باشد مي ها قسمتشاغل در اين متخصصان رهبري 
را از بعد رفتار بررسي  محققانهاي  ويژگي و سپس R&Dهاي  هاي سازمان ويژگي

مساعد جهت ارتقاء سطح عملكرد   ناسب زمينههاي م راهبردنمود و با اتخاذ 
  . شركت براي اين افراد فراهم نمود راهبردرا مطابق با متخصصان 

از تحقيقات پيمايشي  R&Dدر اكثر مطالعات انجام شده در اين زمينه در مراكز   
ثر بر رفتارهاي فردي، تيمي و سازماني استفاده شده ؤجهت بررسي پارامترهاي م

حقيق نيز مطالعات پيمايشي جامعي در پژوهشگاه نيرو به عنوان مورد در اين ت. است
  .مطالعه انجام گرفت كه نتايج آن در پايان مقاله ارائه گرديده است

مناسب  راهبردشناسايي توان  به طور خلاصه هدف اصلي اين پژوهش را مي 
با هدف بهبود نتايج حاصل از عملكرد آنان در مراكز متخصصان جهت رهبري 
  .عنوان نمود تحقيق و توسعه

  :اهداف اصلي و فرعي اين تحقيق عبارتند از
 اهداف اصلي

  هاي تحقيق و توسعه  در بخشمتخصصان هاي رهبري  راهبردشناسايي  •
رهبري  راهبردترين  ارائه الگويي يكپارچه جهت تعيين موقعيت و انتخاب مناسب •

  در مراكز تحقيق و توسعهمتخصصان 
  براي پژوهشگاه نيرو R&D انرهبري متخصص مناسب راهبردتعيين  •

  اهداف فرعي
  R&Dهاي  هاي خاص محيط شناسايي ويژگي •
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علم و  نكارااندر و دست انهاي رفتاري دانشمندان و محقق شناسايي ويژگي •
  دانش

  R&Dبخش  هاي رهبري متخصصان راهبردشناسايي پارامترهاي موثر بر انتخاب  •
  ها  راهبردسازي هريك از  پياده كارهاي اجرايي و عملي جهت راه ارايه •

  چارچوب نظري تحقيق
اين پژوهش پس از مروري گذرا بر . استراهبردي زمينه اصلي اين تحقيق مديريت 

  :، به بررسي و تجزيه و تحليل دو موضوع پرداخته استراهبرديمباحث مديريت 
 مديريت و رهبري كاركنان بخش تحقيق و توسعه 
 هاي رهبري راهبرد 

  هشقلمرو پژو
با توجه به اهميت و تاثير مراكز تحقيق و توسعه در كسب موقعيت  :قلمرو موضوعي

مناسب در بازار كسب و كار رقابتي امروز، كاركنان اين بخش كه بيشترين تاثير را 
چگونگي رهبري اين كاركنان در . ند از اهميت بالايي برخوردارندبر كارايي آن دار

موضوع  ،لذا ؛سزايي برخوردار است هميت بجهت افزايش كارايي سازمان از اه
  .هاي رهبري كاركنان به عنوان موضوع اين پژوهش در نظر گرفته شده است راهبرد

وابسته به وزارت ( قلمرو جغرافيايي تحقيق، موسسه پژوهشگاه نيرو :قلمرو مكاني
  .باشد در شهر تهران ميقع در كشور جمهوري اسلامي ايران ، وا)نيرو

 1384تا پايان دي ماه  1384بازه زماني انجام پژوهش از ابتداي تير ماه : قلمرو زماني
  .بوده است

  ادبيات تحقيق
  تعاريف

  :گردد ه مير خلاصه در چارچوب اين تحقيق ارايطو هتعاريف ذيل ب
  )مطلوب(مسير رسيدن به مقصد  :راهبرد
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  .گردد اعمال قدرتي است كه موجب تغيير در رفتار مي :رهبري
مراكزي هستند كه دانش جديدي را درباره كالاها،  :قيق و توسعهمراكز تح

يندها و ارا براي ايجاد و يا بهبود كالاها، فر يابند و سپس آن يندها و خدمات ميافر
  .گيرند كارمي هخدمات جديد در جهت برآورده كردن نيازهاي بازار ب

و در مديريت ) R&D(هاي كار تحقيق و توسعه  هاي موثر محيط ويژگي
 رهبري آنها

چندين ويژگي يكسان در  ،R&Dتحقيقات صورت گرفته در خصوص مراكز  
يند مديريت اين مركز آنها را به شمار ادهد كه بايد در فر ها را نشان مي اين محيط

مطالعات  مطالعات فراواني صورت پذيرفته است كه نتايج اين ،در اين زمينه. آورد
كه در ذيل  كند بيان ميهاي عمده اين مراكز  مورد اصلي را به عنوان ويژگيپنج 

  :طور خلاصه عناوين آنها ذكر گرديده است هب
 ,Salasin & Hattery 1977) هاي تحقيقاتي و علمي عدم اطمينان موجود در فعاليت )الف

P.10) 
 (Clark,1993,p5) نتايج تحقيقات يمشكل ارزيابي ميزان كارآمدي يا ناكار آمد) ب
   (Clark,1995,p21)لمي يا توسعه دانش فنيپيشرفت سريع ع) ج
  هاي دانش محور هاي خاص سازمان مشخصه) د

اند و  علمي و تحقيقي بنا شده هاي فعاليتهايي كه بر پايه نتايج حاصل از  سازمان 
هاي  اي نسبت به سازمان هاي عمده حيات آنها وابسته به اين نتايج است داراي تفاوت

  :ديگر هستند
  ديريت مشاركتيتكيه بر سبك م •
  هاي كوتاه مدت ريزي ريزي بلند مدت به جاي برنامه نگرش برنامه •
  تأخير در ورود به بازار كار و كوتاه بودن دوره خلاقيت •
  نترين محققا بودن حفظ و نگهداري بهترين و شاخص  حياتي •
  فعاليت علمي مديران سطوح پايين بخش تحقيق و توسعه به طور پيوسته  •
  نهدوگا سيستم ارتقا •
 تفاوت در انتظارات، ارزشها، نگرشها و انگيزش محققان نسبت به ساير كاركنان) ه
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.(Badway, 1983, p. 28)  
  ن و دانشمندانهاي محققا ويژگي

كه داراي مشخصاتي مشترك  نن فعال در حوزه تحقيق با آمهندسان و متخصصا 
هايي  ويژگي ن كارآزموده و متخصص در ساير مشاغل هستند، ليكن دارايبا شاغلا

  .نمايد مخصوص به خود نيز هستند، كه آنها را از سايرين متمايز مي
  )Badawy,1983, p. 29) (مردم(نه به افراد  اشياتمايل به  •
  (Badway,1971, p.449- 451)و نه كارفرما) تخصص(گرايش به حرفه •
  )Miller,1988, p. 42( ها تفاوت در توقعات و ارزش •

  نامحققها در انگيزش  تفاوت
كادر علمي زماني داراي انگيزه بالايي خواهند بود كه بتوانند نيازهاي رواني زير را 

  : در خود ارضا كنند
  موفقيت -
 اعتبار -
 )كاميابي( خود شكوفايي و تعالي -
 اي  پيشرفت و ترقي حرفه -
 هاي چالش انگيز و جذاب  انجام پروژه -

ت انجام كارهاي ثبات اقتصادي و كاري، فرص هاي مبهم و بي در موقعيت ،حتي
. ن استهاي متخصصا ار قدرتمندترين انگيزهانگيز و جذاب براي كسب اعتب چالش

)Bucher & Reece, 1972,pp.27-32(  
هايي دروني  به پاداش طور عمده در مجموع متخصصان بخش تحقيق به 

  :دهند مانند العمل بهتري نشان مي عكس
  در درون يا خارج از سازمانتقدير و تجليل از سوي همكاران و همتايان خود  -
 )لاختيار عم(هاي خود  ي ايده آزادي عمل در پياده سازي و توسعه -
 مهم به آنها هاي فعاليتتخصيص  -
 افزايش ميزان اختيار در انتخاب پروژه تحقيقاتي خود با آزادي عمل بالا -
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 هاي جذاب و چالش انگيز به آنها واگذاري پروژه -
تي كه آنان و كارشان را تحت تاثير قرار مشاركت دادن آنها در اخذ تصميما -

 دهد  مي
هاي رهبري  راهبردآوردن الگويي مناسب جهت تعيين  به دستاين تحقيق با هدف 

جهت نيل به اين مقصود لازم بود شناختي كامل از . آغاز گرديد R&Dكاركنان 
اسي با نگرش اصولي به موضوع دو گام اس ،آوريم، لذا به دست الهابعاد گوناگون مس

  : برداشته شد
  هاي آنها و ويژگي R&Dهاي  شناخت محيط •
 R&Dهاي كاركنان  شناخت ويژگي •

هاي صورت گرفته عملاً  آمده و بررسي به دستدر طي اين دو گام و با اطلاعات 
  : چند نتيجه عمده حاصل شد

 R&Dو رويكردهاي مناسب مديريتي و رهبري در  ها گيري جهت •
 ها گيري تعوامل مؤثر در تعيين اين جه •
 سازي آنها كارهاي اجرايي در جهت انجام و پياده راه •

تعيين  است، آمده دست بهاي كه در اين قسمت  مهمترين نتيجه ،در مجموع 
آمدن دريافتي  به دستو كاركنان آنها بود و به دنبال آن  R&Dموقعيت دقيق مراكز 

توانستيم فضاي  ،قتدر حقي. تر از نيازهاي رهبري در اين موقعيت تر و دقيق كامل
هاي تحقيق و توسعه و روابط درون سازماني آنها را ترسيم كنيم و  حاكم بر محيط

  . هاي كلي را در اين بخش معين نماييم گيري جهت
اي كه  در ادامه با تكيه بر اين نتايج و همچنين نتايج حاصل از تحقيقات گسترده 

رد صورت گرفته است، به تعيين توسط يكي از مشاورين معتبر آمريكايي در استانفو
  . خواهيم پرداخت R&Dهاي رهبري كاركنان  راهبرد
  R&Dهاي رهبري كاركنان بخش  راهبرد

هاي  راهبردهاي به عمل آمده و جستجو براي منابع معتبر در خصوص  با بررسي 
و مدير  R&Dن مديريت تخصصابه كمك يكي از م ،R&Dرهبري كاركنان 
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و با راهنمايي ايشان دسترسي به نتايج تحقيقات  آوري نفژورنال مديريت علم و 
اين . در آمريكا ميسر گرديد R&Dيكي از مشاورين معتبر در زمينه مديريت 

مستندات مربوط به يك تحقيق بسيار گسترده سه ساله در زمينه رهبري كاركنان 
R&D شركت . باشد ميMOHRدر استانفورد در طي سه سال، تحقيق بسيار  ١
 ،تحقيق در طي اين. انجام داد آوري فني و شركت تحقيقات 19اي را در ميان  هگسترد

هدف اين تحقيق . رهبر و محقق مورد مصاحبه و بررسي قرار گرفتند 300بيش از 
كه توانسته بودند  شده توسط رهبران موفقي بود گرفتهكار ههاي ب راهبردشناسايي 

ويت كار گروهي را در سازمان خود نوآوري و خلاقيت، افزايش تعهد كاركنان و تق
  .بوجود آورند

ن پردازش اطلاعات جمعيت مورد بررسي شامل محققان، مهندسان و متخصصا 
فعال در زمينه هاي سخت افزار و نرم افزار كامپيوتر، دارويي، شيمي، الكترونيك، 

  .است  توليدي و كالاهاي مصرفي بوده ،هوا فضا
 به دسترهبري موثر در بخش تحقيق و توسعه  ي اين تحقيق، نگرشهاي در نتيجه 
هاي مختلف داراي  هاي موفق رهبري در سازمان ها و تاكتيك راهبرداگرچه اين . آمد

ها، بيشتر آنها داراي تشابه، مشتركات  فارغ از نوع سازمان نتفاوتهايي بودند وليك
  .سويي قابل توجهي بودند اساسي و هم

مدير اين تحقيق در پايان كار خود چهار رويكرد به عنوان  ٢آقاي برنارد رزنبام 
كند، و  را براي رهبري موثر كاركنان در بخش تحقيق و توسعه بيان ميراهبردي 

ل شدن به اهداف فردي و د كه ميزان موفقيت يك رهبر در نايدار چنين اظهار مي
 ردراهبهاي مختلف، به توانايي او در پياده سازي چهار  سازماني در قالب پروژه

  :رهبري زير دارد
  براي بيشترين بازدهرهبري  راهبرد .1
 گذر از موانع سازمانيرهبري براي  راهبرد .2
 ن ساماندهي رشد متخصصارهبري براي  راهبرد .3

                                                                                                                   
  .خريداري شده است Siebel Systemsتوسط شركت  2000در سال  MOHRشركت   -1

2- Bernard L. Rosenbaum 
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 تسهيل در خود مديريتيرهبري براي  راهبرد .4
ها از  راهبرديك از اين  توان گفت كدام دهد كه نمي تحقيقات وي نشان مي 

تركيبي از  و رفتارراهبردي اي از تفكر  ار است بلكه آميختهاهميت بيشتري برخورد
  .مدتر خواهد بودآها بسيار كار اين نگرش

هاي  فردي و  با توجه به نوع فعاليت و ويژگي R&Dهاي  البته سازمان 
سازي آن  تر و در انجام و پياده متمايل راهبردشان به سمت يك يا چند  سازماني
  . ترند موفق

  براي بيشترين بازده رهبري راهبرد
هاي  تر از ساير گروهخود محور هتخصصان و محققان به طور عمداز آنجا كه م 

كار نگاه  شغلي هستند، نگرش مديريت سنتي كه به مدير به عنوان يك كنترل كننده
رهبران مناسب، سرپرستاني هستند كه گوش . كند، ضد انگيزش خواهد بود مي
. نمايند نمايند و پشتيباني لازم را مي كنند، يكپارچه مي پرسند، تسهيل مي دهند، مي مي

رهبران ) 1نمودار (حد فاصل رهبر و رئيس وجود دارد  يك طيف پيوسته رهبري از
 ،توانند تصميم بگيرند كه در كجاي اين طيف بايد عمل نمايند كارآمد به خوبي مي

   . گيرند كار ميه از ببا در نظر گرفتن اين نكته كه حالت رهبر را به عنوان نقطه آغ
  

 رئيس  رهبر
  تمام كننده است كند همكاري مي

  كندرياست مي دهدرشد و توسعه مي
  كند سيستم سلسله مراتبي را ترغيب مي كنداي را ترغيب مي سيستم شبكه

  كند اطلاعات را محبوس مي گذارداطلاعات را در اختيار مي
  كند را تشويق ميوابستگي كندخود مديريتي را تشويق مي

مد بخش تحقيق و توسعه ضمن در نظر گرفتن حالت رهبر به عنوان آرهبران كار .1نمودار 
  .گيرند كه در كجاي اين طيف رهبري بايد عمل كنند اصل، به خوبي تصميم مي

يك رهبر . متفاوت از يك سرپرست است لطور كام بهعملكرد يك رهبر   
در واقع جواب صحيح . دهد نميمتخصصان  واب صحيح يك مساله  را بههمواره ج

ت يك بلندگو براي يك رهبر بيشتر به صور. ممكن است اصلا مشخص نباشد
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) در صورت نياز(كند و به عنوان يك منتقد و پشتيبان  ن عمل ميهاي متخصصا ايده
هاي منبعث از پايه تجربي  ها و به عنوان يك منبع از اطلاعات و ايده براي آن ايده

ن هاي متخصصا هت امتحان كردن برنامهو گاه به عنوان يك منتقد قوي ج تر وسيع
ن را كاملاً متعهد است كه متخصصادر حقيقت يك رهبر . قبل از اجراي عملي آنها

  . در جهت موفقيت هر چه بيشتر ياري نمايد
ياري در سه موقعيت رهبري از حساسيت  هاي رهبري و مهارتهاي هم راهبرد  

  . ندبيشتري برخوردار
 به دستكه از نتايج تحقيقات  راهبرداقدامات مهم توصيه شده براي اجراي اين   

  :آمده است عبارتند از
  
  گذاري مشاركت در هدف •  تطبيق اهداف فردي و سازماني •
  سيستم مناسب حقوق و پاداش •  ها تخصيص مناسب پروژه •
  تحليل بازدهي •  افزايش كارايي افراد از طريق كار گروهي •
   يرمديريت تغي •

  رهبري براي عبور از موانع سازماني راهبرد
هاي  رهبران موفق تمايل دارند تا به زيردستان نشان دهند كه چگونه از فرصت 

آنها در برطرف نمودن موانع سازماني در جهت نوآوري بسيار . سازماني بهره ببرند
  . توانمندند
  : آنها مشتمل است بر هاي فعاليت

  هاي خلاقانه مايت از تلاشتأمين منابع لازم براي ح •
 ناز نفوذ بروكراسي در كارهاي محققاجلوگيري  •
 ها و پيشنهادات زير دستان گام برداشتن جهت جلب حمايت مديريت براي ايده •
  توسعه فرهنگ سازماني مناسب •
  رفع تعارضات •
 مديريت ارتباطات •
  )كز كنندپروژه متمر فبتوانند فكر خود را بر اهدا ن تا متخصصا(تسهيل خطوط قرمز  •
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  توسعه تخصصي يده رهبري براي سامان راهبرد
 د و از طريق اين موفقيت به ارتقاين نيازي قوي به كسب موفقيت دارنمتخصصا 

به خودي (موفقيت، تقدير به جهت موفقيت، كار . تخصصي و رواني خواهند رسيد
يزش هاي مختلف و مهم رضايت شغلي و در نتيجه انگ پذيري، جنبه و مسئوليت )دخو

ن هاي مهم در زمينه انگيزش كاركنا راهبرداغناي كار يكي از . در محققان هستند
هاي كارهاي تحقيقي  انگيز بودن از لازمه و چالش ها تنوع، بازده فرايند. تواند باشد مي

هايي را نداشته باشند، خسته كننده و نامطلوب  كارهايي كه چنين ويژگي. است
  : اساسي توسعه تخصصي توجه دارند يه اجزارهبران كارآمد ب. خواهند بود

  آموزش مداوم •
  دوگانه سيستم ارتقاي •
  حضور در محافل علمي •
  انداز كسب و كار مشخص كردن چشم •
  هاي خلاق و جديد كشف پرورش و حمايت از ايده •
  تسهيل توسعه شغلي •

  رهبري براي تسهيل در خود مديريتي راهبرد
د تخصصي و چالش هنگامي به ن به آزادي عمل، موفقيت، رشنياز متخصصا  

 ـم خود تشود كه ساختار شغل و ارتباط با مدير به سيس بهترين نحو پاسخ داده مي
در . شوند  تر  هاي مياني مديريت حذف و سلسله مراتب مسطح لايه. يابد مديريتي ارتقا

حاليكه رهبران بخش تحقيق و توسعه بايد وظيفة راهنمايي، هدايت و زير نظر داشتن 
توانايي و علاقه آنان به افزايش توان و قدرت . هده داشته باشندع هها را ب جيخرو

سازي، كوچك  بخشيدن به متخصصان، عاملي حياتي جهت كسب موفقيت در پياده
  . سازي سازماني است

كار  دهد كه چند فعاليت اصلي در رهبري براي اين تحقيقات نشان مي 
  . ستا ضروري

 به دستكه از نتايج تحقيقات  راهبردراي اجراي اين اقدامات مهم توصيه شده ب 
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  :آمده است عبارتند از
  به اشتراك گذاشتن اطلاعات •
  سپردن مسئوليت •
  ترغيب ارتباطات رو به بالا •
  اصلاح ساختار سازماني •
  پذيري تشويق ريسك •

  هاي مناسب راهبردپارامترهاي مؤثر در انتخاب 
ذكر  راهبردد كه هر چهار ده چنين نشان مي MOHRاگرچه تحقيقات موسسه   

گردد و در بهترين حالت تركيبي  زمان استفاده مي طور هم هب يبه طور عملشده 
دهد كه  كار گرفته شود، ليكن همين تحقيقات نشان مي هتواند ب مناسب از آنها مي

و شرايط خاص خود، به سمت برخي  R&Dها بنا به موقعيت خود در بخش  شركت
چنانچه در خصوص بحث رهبري كاركنان   .ي خواهند داشتها تمايل بيشتر راهبرد
R&D هاي قبلي آورده شد به بررسي عوامل داخلي و  با توجه به آنچه در بخش

مناسب پرداخته شد، بر اساس نتايج تحقيقات  راهبردخارجي موثر در انتخاب 
 هبردرا بهاي اصلي دخيل و مؤثر بر انتخا چندين گروه پارامتر اصلي به عنوان گروه

سپس از طريق انجام پيمايش بر روي مورد مطالعه كليه عوامل موثر . مشخص گرديد
دهي و اولويت  در پنج دسته اصلي و جمعا بيست پارامتر به شرح ذيل شناسايي و وزن

  .بندي گرديد
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  ها ميزان عدم اطمينان حاكم بر فعاليت .1
 بازه تحقيق و توسعه موقعيت سازمان در •

  اه سطح تخصصي فعاليت •
 سابقه فعاليت سازمان •

 قابليت ارزيابي نتايج .2

  ) كمي يا كيفي بودن(نوع نتايج  •
 قابليت كاربرد نتايج  •

  ريزي زمان برنامه •
  هاي علمي ويژگي .3
 سرعت رشد علم •

   آوري فنميزان دسترسي به علم و  •
  )هاي فعاليت زمينه(دامنه فعاليت  •
  اي كاركنان  سطح تخصص حرفه •
 R&Dميزان تخصص مديران  •

  هاي منابع انساني و مالي ويژگي .4
  ميزان دسترسي به منابع انساني •
  ميزان دسترسي به منابع مالي و تجهيزات •
 ميزان جابجايي نيروي انساني •

  سطح نيازهاي كاركنان •
  نوع تفكر و نگرش كاركنان •

 هاي سازماني ويژگي .5

 ساختار سازماني  •

  اندازه سازمان •
  موقعيت سازمان در بازار  •
 ثبات محيط •

 

  يين موقعيت راهبرديالگوي تع 
بندي مطالعات و تحقيقات انجام شده به ارائه الگويي  در اين قسمت با جمع 
مناسب رهبري كاركنان  راهبردو انتخاب راهبردي پارچه جهت تعيين موقعيت  يك

R&D مي پردازيم.  

  انتخاب و تعيين الگوي 
 راهبردخاب بتوانيم الگوي يكنواختي جهت تعيين موقعيت و انت كه اينبه جهت  

هاي قبلي  ارائه نماييم با توجه به آنچه در بخش R&Dهاي  مناسب براي سازمان
  . پردازيم به بررسي الگوهاي مختلف قابل كاربرد در اين بخش مي ،آورده شد

ي قبل آورديم يكي از مباحث بسيار مهم و قابل تأمل و ها قسمتمطابق آنچه در 
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و از جمله  بحث كنترل است R&Dهاي  يكي از مشكلات اساسي در سازمان
مشكل ارزيابي نتايج حاصل از فعاليت  R&Dهاي  هاي خاص سازمان ويژگي

بسيار متفاوتي در بخش مديريت  راهبرداز سوي ديگر الگوهاي . كاركنان است
كه هر يك مبتني بر نگرشي خاص  ويژه بخش منابع انساني وجود دارده و براهبردي 

  . شكل گرفته استاي ويژه  و تمركز بر جنبه
از جملة عمده اين ... ها و الگوهاي مبتني بر منابع، كنترل كاركنان، داده 

ديويد در كتاب خود در بخش ). 87-63، ص2000 ،پيتر بامبرگر(الگوهاست 
را ارائه نموده  ٢  ١SWOT , PACEهاي ماتريس» راهبردچارچوبي براي تدوين «

 ل سيزدهم الگويي را به نقل از كوين وهال نيز در كتاب سازمان خود در فص. است
ارائه  ٣رورباخ ارائه داده است، بامبرگر نيز الگويي را تحت عنوان نگرش يكپارچه

  . باشد داده است كه بسيار شبيه به مدل ارائه شده توسط كوين مي
ان و همچنين آقاي اي و مشورت با اساتيد و خبرگ پس از انجام مطالعات كتابخانه 

جهت ارائه بهترين راه براي تعيين موقعيت و  R&Dن بخش خصصاكلارك از مت
هاي ماهيتي  بتوان تفاوت اين كهبراي  مناسب، پيشنهاد گرديد تا راهبردانتخاب 

پارامترهاي مختلف را به نحو مشخص عنوان نمود و در ضمن بتوان آنها را در قالب 
دو بعدي باشد و در  نمود، الگويي ارائه گردد كه به صورت هيكپارچ ي واحدالگوي
به عنوان دو بعد يك  SRPاين دو  ،در حقيقت. مناسبي را در برگيرد ٤SRP هر بعد

توانيم به  با تركيب اين دو بعد ما مي. باشد R&Dرهبري كاركنان  راهبردمربع از 
هاي اصلي رهبري كه در بخش قبل عنوان نموديم برسيم و به  راهبرداز  هچهار گون

و  راهبردراري ارتباطي مناسب بين عوامل تاثيرگذار در انتخاب اين ترتيب با برق
SRP  براي اين . مناسب بپردازيم يراهبردو گزينش راهبردي ها به تعيين موقعيت

تا به بررسي الگوهاي مختلف ارائه شده در اين زمينه پرداخته شود و  كار لازم است
هاي  را كه با ويژگيهبردي راترين نقاط مرجع  كار گرفته شود كه مناسب هالگويي ب

R&D  الگويي كه در آن از  .داشته باشد در خود بگنجاندتناسبSRP  هايي استفاده
                                                                                                                   
1- Strategic Position and Action Evaluation (SPACE)  
2- Strengths -Weakness - Opportunities - Threats 
3- Integrative approach 
4- Strategic Reference Point 
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شده باشد كه بيشترين نزديكي و هماهنگي و قابليت تطابق را با پارامترهاي موثر در 
هاي مختلفي كه در   SRP از  هايي ، نمونه 1جدول  در. داشته باشد R&Dهاي  محيط

  .كار گرفته شده اند، آورده شده است هگوناگون ب الگوهاي
  در الگوهاي مختلفراهبردي نقاط مرجع  .1جدول 

  راهبردينقاط مرجعنام مدلرديف
1SWOT ها و تهديدها فرصتـنقاط قوت و ضعف 
2SPACE ثبات محيط و قدرت صنعتيـتوان مالي و مزيت رقابتي 
خل و خارجتوجه به داـكنترل كم و زيادهال3
بازار كار داخلي و خارجيـكنترل محصول و كنترل فرآيندبامبرگر4

  
هاي مختلفي كه در  SRPبا توجه به  و طابق آنچه در قسمت قبل آورده شدم 

هاي  بيان گرديد، بايد مدلي انتخاب گردد كه بيشترين تطابق را با ويژگي بالاجدول 
بين پارامترهاي موثر  ه نحوي كه بتوان بيشترين همبستگيداشته باشد، ب R&Dمراكز 

مدل مزبور راهبردي ها را با نقاط مرجع  كاركنان در اين سازمان راهبرددر انتخاب 
الگوهاي مختلف با مشورت و راهنمايي اساتيد و خبرگان،  ناز ميا. برقرار نمود

شده در اين مدل هاي انتخاب  SRPترين گزينه مدل هال شناخته شد، زيرا  مناسب
 R&Dرهبري كاركنان  راهبردمطابقت بسيار مناسبي با پارامترهاي مؤثر در انتخاب 

را ارائه نمودند، در  اولين بار آن )Rohrbaugh, Quinn )1988اين مدل كه  .دارد
يك محور خود كنترل و در محور ديگر خود توجه به عوامل داخلي و خارجي را 

عمدة پارامترهاي موثر در انتخاب  R&Dدر مراكز  كهاين به  هبا توج. دربردارد
مدل بسيار مناسبي شناخته  ،يابند، اين مدل به نوعي به اين دو عامل ارتباط مي راهبرد

نيز مشاهده  يبه طور عمل. دارد R&Dهاي  شد كه تطابق قابل قبولي با ويژگي
همچنين ميزان  آن و هاي فعاليتبا توجه به نوع  R&Dكه ميزان كنترل در گردد  مي

 راهبردتوجه به داخل يا خارج از سازمان دو نكته اساسي و تعيين كننده در انتخاب 
  .هستندراهبردي است و ساير عوامل عملاً به نوعي وابسته به اين نقاط مرجع 

معرفي شده در  راهبردهاي چهارگانه مدل هال با چهار  راهبردتطبيق اين  ،سپس  
تناظر  :2در جدول . ، صورت پذيرفتR&Dي كاركنان بخش قبل و مربوط به رهبر
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  .هاي ما مشخص شده است راهبرديك به يك اين الگو با 
 R&Dهاي رهبري كاركنان  هاي مدل هال با راهبرد تناظر يك به يك راهبرد. 2جدول 

 R&Dمتناظر در رهبري كاركنان  راهبرد هال لدر مد راهبرد رديف

 رهبري براي گذر از موانعراهبردالگوي مبتني بر فرآيند داخلي 1
 رهبري براي بيشترين بازدهراهبردالگوي بخردانه در تعيين هدف 2
 نارهبري براي ساماندهي رشد متخصصراهبردالگوي روابط انساني 3
در خود مديريتي راهبرد رهبري براي ايجاد سهولتالگوي سيستم باز 4

  
هاي متناظر، منجر به ارائه الگويي  بردراهگزيني  استفاده از اين مدل و جاي  

راهبردي مدل پيشنهادي براي انتخاب گزينه  :2نمودار  .يكپارچه به شكل ذيل گرديد
معرفي شده  راهبردچهار  ،در اين مدل. دهد را ارائه مي R&Dدر رهبري كاركنان 

مختلف قرار راهبردي در چهار موقعيت  R&Dجهت رهبري كاركنان در بخش 
  . دارند

وضعيت كنترل روي محور عمودي و وضعيت توجه به داخل يا  ،در اين مدل  
  . خارج روي محور افقي به نمايش گذاشته شده است

  

  
  R&D در رهبري كاركنانراهبردي مدل پيشنهادي براي انتخاب گزينه   .2نمودار 

 راهبردكه در انتخاب  را به جهت استفاده از اين مدل بايد پارامترهاي مختلفي  
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. نمودها بيان  SRPدر قالب يكي از اين  باشد مؤثر مي R&Dهبري كاركنان ر
 R&Dپارامترهاي ذكر شده در بخش قبل و يا هر پارامتر ديگري كه از ديد يك 

ها قابل بيان  SRPآن موثر باشد عملاً در قالب يكي از اين  راهبردبتواند در انتخاب 
ها جهت  R&Dعمومي براي كليه يك الگوي يكسان و و به اين طريق  خواهد بود

  .باشد مناسب، قابل بيان و استفاده مي راهبردتعيين 
  نراهبردي در رهبري متخصصاهماهنگي 

ن در يك سازمان بيان راهبرد رهبري متخصصاآنچه در بخش  به طور مسلم،  
گيري و  هاي درون و برون سازماني جهت بايستي در هماهنگي با ساير بخش ،گرديد

  .طور مختصر به اين مقوله پرداخته خواهد شد هدر اين بخش ب ،لذا. حركت نمايد
  راهبرديالگوي هماهنگي 

ن در هاي رهبري متخصصا راهبردسطح عملكرد و اثربخشي  يبه منظور ارتقا  
ها صورت  دروني و بيروني در كليه بخشراهبردي سازمان لازم است كه هماهنگي 

متناسب به موقعيت سازمان تعيين و  راهبردو در هر بخش بايستي رويكرد  ،لذا. پذيرد
  .كار گرفته شود هب

را براي چهار موقعيت مختلف در سازمان در راهبردي نگي هجدول ذيل هما  
  .دارد هاي مختلف بيان مي برخي بخش
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راهبرد 
  سازمان

ساختار 
  سازماني

فرهنگ 
  سازماني

سبك 
  مديريت

راهبرد
هبري 

 متخصصين

راهبرد 
  ارتباطات

 راهبرد
  تعارض

منابع 
  انساني

بسيار   تدافعي
  مكانيك

سلسله 
  مراتبي

مبتني بر
فرايند 
 داخلي

  پدرانه  اجتناب  اطلاع رساني  گذر از موانع

  رقابتي  مكانيك  رقابتي
مبتني بر
عقلاني 
 بودن

متقاعد   بيشترين بازده
  ثانويه  رقابت  سازي

محافظه 
  مشورتي  ارگانيك  كارانه

مبتني بر
روابط 
 انساني

يسامانده
رشد 

 متخصصان
  متعهدانه  سازي هم  موافق سازي

بسيار   تهاجمي
مبتني بر   مشاركتي  ارگانيك

  سيستم باز
تسهيل در 
تشريك   گفتگو  خود مديريتي

  هپيمان كاران  مساعي

  

در چهار موقعيت مختلف راهبردي هاي مناسب در الگوي هماهنگي  گزينه. 3جدول 
  R&D ن درهاي رهبري متخصصا متناسب با راهبرد

ي مختلف سازمان ها قسمتبين راهبردي به نوعي بحث هماهنگي نيز شكل زير   
  .دهد صورت شماتيك نشان مي هرا ب
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   نرهبري متخصصا و جايگاه راهبردراهبردي الگوي هماهنگي  .3شكل 

  و تاثير آن بر عملكرد سازمانراهبردي هماهنگي 
افزايي و  ب همهاي مختلف سازمان مسلما موج بين بخشراهبردي هماهنگي   

صورت شماتيك در شكل زير  هاين امر ب. افزايش عملكرد سازمان خواهد گرديد
  .نمايش داده شده است

  
  افزايي و افزايش سطح عملكرد سازمان  و نقش آن در همراهبردي هماهنگي . 4نمودار

هاي  بنا به نوع سازمان، هدف گذاري و اولويتراهبردي در بحث هماهنگي   
ها  هاي محوري سازمان تعيين موقعيت انجام و سپس ساير بخش ايستگيسازماني و ش

  .نمايند گيري خود را مشخص مي بنا بر الگوي هماهنگي با اين موقعيت همسو جهت
  روش تحقيق

ايست و  هدف از نوع كاربردي و توسعهكار گرفته شده از حيث  هروش تحقيق ب  
نجا كه اين تحقيق تلاش داشته از آ. پيمايشي استـ از حيث روش از نوع توصيفي 

آمده از مراكز تحقيق و  به دستاست تا با مطالعه بر ادبيات موضوع و اطلاعات 



  21  ي رهبري متخصصان در بخش تحقيق و توسعه هاراهبرد

 

را تحقيق توصيفي   توان آن ن بپردازد، ميهاي رهبري متخصصا راهبردتوسعه به تبيين 
  آمده از طريق پيمايش مورد آزمون قرار گرفته به دستو از آنجا كه نتايج  دانست
طور خاص در پژوهشگاه  هاين پژوهش ب ،ضمناً. را پيمايشي دانست توان آن مي است،

  .است نيرو وابسته به وزارت نيرو به انجام رسيده
ارشد و مياني جامعه آماري مورد مطالعه خبرگان موجود در بين مديران   

  .اند پژوهشگاه نيرو بوده
ريق مصاحبه و و از ط) همه شماري(درصد  100صورت  هب :گيري روش نمونه
  .است پيمايش بوده

  :صورت ذيل بوده است همطالعات اين تحقيق نيز ب
  جهت بررسي و تهيه ادبيات موضوع :اي مطالعات كتابخانه

هاي رهبري  راهبردبه منظور شناسايي پارامترهاي مؤثر و ارتباط آنها با  :خبرگان
 كاركنان

موثر در ارتباط بين به جهت شناسايي عوامل فرهنگي و بومي  :بررسي نمونه
  پارامترها

  عنوان نمونه مورد مطالعه همعرفي پژوهشگاه نيرو ب
ي وزارت نيرو با  بزرگترين مركز تحقيقاتي صنعت برق در خاورميانه و زير مجموعه

  :اهداف ذيل
هاي مرتبط با  ل و مشكلات و تنگناهاي كشور در زمينهكمك به حل مساي •

 اي تحقيقاتي ه وظايف وزارت نيرو در قالب پروژه
هاي اجرايي در  همكاري با مراكز آموزش عالي، موسسات پژوهشي و سازمان •

  هاي پژوهشي  زمينه
  هاي موجود در وزارت نيرو  آوري مرتبط با تخصص توسعه دانش و فن •
آوري و دستيابي به دانش فني با هدف  انتقال تجارب ساير كشورها در زمينه فن •

  نيازهاي وزارت نيرو،  خودكفايي در ارتباط با وظايف و
آوري ارتباطات با ايجاد  انتشار انواع كتب علمي و نتايج تحقيقات و استفاده از فن •
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منظور دستيابي به آخرين اطلاعات فني در جهان،  هاي وسيع كامپيوتري به شبكه
 :شامل پنج پژوهشكده فعال

  پژوهشكده توليد نيرو  پژوهشكده برق 
  وهشكده انتقال و توزيع نيروژپ  پژوهشكده كنترل و مديريت شبكه 
  پژوهشكده شيمي و مواد  پژوهشكده انرژي و محيط زيست 

 
  مشخصات كاركنان پژوهشگاه نيرو در زمان تحقيق

از اين تعداد . نفر 260تعداد پرسنل پژوهشگاه نيرو در حال حاضر عبارت است از   
بخش پشتيباني  در% 28نفر يعني  74در بخش پژوهشي و %  71نفر يعني  186پرسنل 

  .باشند و اداري مشغول به فعاليت مي
  باشد سطح تحصيلات شاغلين در بخش پژوهشي نيز به شرح ذيل مي

  نفر 101    فوق ليسانس       نفر 85    ليسانس   
  ي آماري معرفي جامعه

جامعه آماري مورد نظر در اين تحقيق خبرگان بخش پژوهشي پژوهشگاه نيرو 
شود كه داراي دانش و تجربه  برگان به كساني گفته ميدر اين تحقيق خ. باشند مي

باشند و بتوانند در اين زمينه اظهار  R&Dبخش متخصصان كافي در زمينه مديريت 
افراد بايستي داراي سوابق كارشناسي در امر تحقيقات بوده  ،در ضمن .نظر نمايند

  : شده است براي شناسايي راحت تر اين افراد شرايط ذيل در نظر گرفته . باشند
 بودن در رده مديريت مياني و بالاتر  حداقل تحصيلات ليسانس 
  داشتن مسئوليت در مديريت كاركنان بخش پژوهشي  سال سابقه مديريت 3حداقل  

 
نفر از مديران ارشد و مياني پژوهشگاه نيرو  31اين پژوهش در نهايت بر روي   

هاي پژوهشي صورت  روهها و مديران گ شامل معاونت پژوهشي روساي پژوهشكده
  .گرفت
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نمودار توزيع جنسيت، تحصيلات، توزيع سني و سابقه خدمت جامعه آماري نيز به شرح 
  :است ذيل بوده

  
  نمودار سابقه خدمت جامعه آماري

  
  نمودار توزيع سني جامعه آماري



  89و بهار  88، زمستان 61، شماره بهبود و تحولمطالعات مديريت   24

 

  
  نمودار توزيع سطح تحصيلات جامعه آماري  

  
  نمودار توزيع جنسيت جامعه آماري
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  گيري ش نمونهرو
دهند مورد پايش قرار  كل خبرگان كه جامعه آماري را تشكيل مي ،در اين تحقيق •

 . گرفت
نامه  و از طريق پرسش% 100پيمايش برروي مديران ارشد و مياني به صورت  ،لذا •

  .انجام پذيرفت
ها به منظور كاهش خطا در انتقال مفاهيم، از  نامه انجام پيمايش و تكميل پرسش •

  .احبه انجام گرديدطريق مص
  نتايج پيمايش

پارامتر  7پارامتر توسط محقق و  17ه كپارامتر مورد بررسي قرار گرفت  24جمعا  •
   توسط خبرگان مطرح گرديدند

پارامتر مناسب  20ه توسط محقق و خبرگان مطرح شدند كپارامتري  24از ميان  •
  تشخيص داده شد 

 رهبري راهبردانتخاب  در گام بعدي ضرايب اهميت پارامترهاي مؤثر در •
  .آمد به دستن متخصصا

هاي رهبري  راهبردجهت تعيين موقعيت پژوهشگاه نيرو در الگوي  نهايت، در •
 رهبري راهبردپارامترهاي مؤثر در انتخاب ن شدت هر يك از متخصصا
  .آمد به دستن در پژوهشگاه نيرو متخصصا

  :دهند نتايج پيمايش را نمايش مي صفحه بعدجداول 
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 R&Dضرايب اهميت پارامترهاي مؤثر در انتخاب راهبرد رهبري كاركنان . 4 جدول

  انحراف معيار ضريب اهميت پارامتر رديف
 67/3 68/6 سطح نيازهاي كاركنان ١
 38/2 23/6 ميزان دسترسي به منابع مالي و تجهيزات ٢
 59/2 19/6 ميزان دسترسي به منابع انساني ٣
 23/2 13/6اي كاركنانسطح تخصص حرفه ۴
 73/2 71/5بازه تحقيق و توسعهموقعيت سازمان در ۵
 84/1 55/5 نوع تفكر و نگرش كاركنان ۶
 05/2 55/5 ميزان جابجايي نيروي انساني ٧
 02/2 29/5هاسطح تخصصي فعاليت ٨
 02/3 26/5 موقعيت سازمان در بازار ٩
 21/2 10/5 ثبات محيط ١٠
 R&D03/5 33/2ميزان تخصص مديران ١١
 64/2 97/4 ساختار سازماني ١٢
 06/3 90/4سرعت رشد علم ١٣
 44/2 74/4ريزيزمان برنامه ١۴
 16/2 45/4آوريفنميزان دسترسي به علم و ١۵
 58/2 00/4قابليت كاربرد نتايج ١۶
 00/2 84/3سابقه فعاليت سازمان ١٧
 61/2 68/3 اندازه سازمان ١٨
 86/2 48/3)هاي فعاليتمينهز(دامنه فعاليت ١٩
 89/1 42/3)كمي يا كيفي بودن(نوع نتايج ٢٠

  -  100مجموع ضرايب اهميت
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شدت هر يك از پارامترهاي مؤثر در انتخاب راهبرد رهبري كاركنان در  .  5جدول 
  پژوهشگاه نيرو

انحراف معيار شدت در پژوهشگاه نيروپارامتررديف
 71/0 97/1تحقيق و توسعهبازه موقعيت سازمان در 1
 67/0 39/2هاسطح تخصصي فعاليت 2
 98/0 97/2سابقه فعاليت سازمان 3
 65/0 10/2سرعت رشد علم 4
 57/0 48/2آوريفنميزان دسترسي به علم و 5
 81/0 06/3)هاي فعاليتزمينه(دامنه فعاليت 6
 68/0 45/2اي كاركنانسطح تخصص حرفه 7
 R&D52/2 57/0مديرانميزان تخصص 8
 53/0 30/2)كمي يا كيفي بودن(نوع نتايج 9
 58/0 07/2قابليت كاربرد نتايج 10
 56/0 60/1ريزيزمان برنامه 11
 76/0 03/3 ميزان دسترسي به منابع انساني 12
 63/0 87/2 ميزان دسترسي به منابع مالي و تجهيزات 13
 69/0 76/1 ميزان جابجايي نيروي انساني 14
 76/0 87/1 سطح نيازهاي كاركنان 15
 59/0 17/2 نوع تفكر و نگرش كاركنان 16
 71/0 80/1 ساختار سازماني 17
 82/0 26/2 اندازه سازمان 18
 80/0 39/2 موقعيت سازمان در بازار 19
 62/0 39/3 ثبات محيط 20

  
فته موقعيت هاي صورت گر با توجه به نتايج حاصل از اين تحقيق و پيمايش  

  :پژوهشگاه نيرو در الگوي موقعيت به شرح ذيل مشخص گرديد
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  تعيين موقعيت راهبرد رهبري كاركنان در پژوهشگاه نيرو .6نمودار 

  
  درصد فضاي اختصاص يافته از مربع موقعيت به هر يك از راهبردها. 6جدول 

  درصد فضاي اختصاص يافته راهبردرديف
 %35ذر از موانعراهبرد رهبري براي گ 1
 %31راهبرد رهبري براي بيشترين بازده 2
 %18دهي رشد متخصصينراهبرد رهبري براي سامان 3
 %16رهبري براي تسهيل در خود مديريتيراهبرد 4
  

  روايي و پايايي 
ها و  جهت تجزيه و تحليل داده SPSSو  Excelاز نرم افزارهاي  ،در اين پژوهش  

ه اگر مقادير متغيرها ك  با توجه به اين. ها استفاده شده است نامه تعيين پايايي پرسش
ريچاردسون ـ  ودركرونباخ به ضريب كباشند ضريب آلفاي  كاعداد صفر و ي

با استفاده از ) 3(و ) 2(،) 1(ي ها نامه پرسشمحاسبات پايايي  ،1گردد تبديل مي
  .انجام شده است SPSSرونباخ با نرم افزار كريچاردسون و آلفاي  ـ ودركضرايب 

                                                                                                                   
  : SPSSراهنماي نرم افزار  ـ1

 If the variables are dichotomous (0,1), the coefficient alpha is equivalent to the Kuder-
Richardson 20 (KR-20) reliability measure.  
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 ،)2(رونباخ پرسشنامه كه در محاسبه ضريب آلفاي كلازم به يادآوري است    
مي باشند با  100ه مجموع ضرايب اهميت زير معيارهاي هر معيار عدد ك دليل اين هب

  ام نيز مشخص مي nزير معيار، ضريب اهميت زير معيار   n-1تعيين ضرايب اهميت 
ام وابسته به ضرايب اهميت ساير  nيب اهميت زير معيار عبارت ديگر ضر هب. گردد

ام هر معيار حذف گرديده  nمعيارها مي باشد و بنابراين در محاسبه پايايي زير معيار 
  . است

مورد تائيد خبرگان  1ه نامه شمار ه روايي ظاهري و محتوايي پرسشك پس از اين  
ودن نمونه آماري پرسشنامه به منظور تعيين پايايي، به دليل كوچك ب قرار گرفت،

  ضريب  SPSSنرم افزار  كمكبه . ميل گرديدكور توسط همه ايشان تكمذ
ميل شده بر اساس كت) 1(ي شماره ها نامه پرسشريچاردسون پس از تحليل  ـ ودرك

نامه  ه نشانه ميزان پايايي اين پرسشكريچاردسون  ـ ودرك، ضريب KR20روش 
توان  باشد مي بيشتر مي 70/0كه اين ضريب از جايياز آن. به دست آمد 74/0باشد  مي

  . نامه قابل قبول است ه پايايي اين پرسشكنتيجه گرفت 
ي شماره ها پرسشنامه، )1(آمده از تحليل پرسشنامه شماره  به دستبر اساس نتايج   

 8نيز توسط  ها نامه پرسشروايي ظاهري و محتوايي اين . طراحي گرديد) 3(و ) 2(
نامه شماره  ان به تائيد رسيد و به منظور تعيين پايايي آن، مشابه پرسشنفر از خبرگ

 كمكو به  SPSSميل شده توسط نرم افزار كي تها پرسشنامهسپس . يك عمل شد
  .رونباخ تحليل گرديدكضريب آلفاي 

تحليل  SPSSميل شده توسط نرم افزار كت) 3(و ) 2(ي شماره ها نامه پرسش  
و براي  78/0برابر ) 2(نامه شماره باخ براي پرسشرونكگرديد و ضريب آلفاي 

نشانه  70/0بيشتر بودن اين ضريب از . آمد به دست 82/0 برابر) 3( نامه شماره پرسش
  .استنامه  پايايي اين پرسش
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  گيري از تحقيق جمع بندي و نتيجه
ن توان نتايج عمده ذيل را به عنوا مطابق آنچه كه در اين پژوهش بدان پرداختيم مي

  :نتايج اصلي و فرعي از اين تحقيق بيان نمود
 هاي تحقيق و توسعه  محوري بودن نقش متخصصان در بخش .1
ها از  مباحث رفتار سازماني و تاثير پذيري بالاي اين سازمان ناهميت دو چندا .2

 عملكرد متخصصان
 بالطبع محوري بودن رهبري متخصصان در بقا و توسعه سازمان .3
هاي رهبري متخصصان اين بخش در برنامه راهبردي  ردلزوم توجه ويژه به راهب .4

 ها به عنوان محور حركت سازمان اين سازمان
تدوين چارچوبي مناسب و مبتني بر تحقيقات در انتخاب راهبرد مناسب در  .5

الگوي ارائه شده ( R&Dرهبري متخصصان به عنوان ابزار كارامد براي مديران 
 )در تحقيق

دي در سازمان به منظور افزايش سطح عملكرد ضرورت ايجاد هماهنگي راهبر .6
 سازمان

مطابق نتايج (اي و عملياتي سازمان  كارهاي متناسب در سطوح وظيفه ارايه راه .7
 )تحقيق

نيز نتايج آن در پژوهشگاه نيرو مورد اجرا قرار  يمطابق اين تحقيق كه به طور عمل  
ن بري متخصصاتوان براي ره صلي را ميا راهبردگرفت مشخص گرديد كه چهار 

هاي اصلي برشمرد كه در مطابقت كامل با  راهبردبه عنوان  R&Dشاغل در بخش 
بنا به پارامترهاي ذكر شده در اين . ن باشندو محققا R&Dهاي  هاي محيط ويژگي

توان موقعيت يك سازمان را در  ميراهبردي ريزي  مقاله و به كمك ابزارهاي برنامه
تدوين گرديده بود مشخص نمود و راهبردي طه مرجع اي كه با دو نق الگوي يكپارچه

  .مناسب را برگزيد راهبرد
هاي دروني و بيروني  بايستي در هماهنگي با ساير بخش راهبرددر پايان نيز اين   

سازمان باشد تا بتوان به بالاترين سطح عملكرد سازمان دست يافت، كه در 
داراي بالاترين  ري متخصصانتحقيقاتي از آنجا كه رهبهاي دانش محور و  سازمان
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ها بايستي  ارزش در پيشبرد اهداف سازماني است شايد بتوان گفت كه ساير بخش
  .خود را به وضعيت اين بخش تطبيق دهند و همسو با آن حركت نمايند

ن پس از تعيين راهبرد مناسب رهبري متخصصادر برگزيدن  كه ايننكته پاياني   
ها و يا  راهبردبه معني نفي ساير  راهبرداب يك موقعيت بايد توجه داشت كه انتخ

زمان و با تاكيد  صورت هم هرا ب راهبردتعطيل گذاردن آنها نيست، بلكه بايد هر چهار 
تري  بكار بست تا موقعيت سازمان را به سمت مناسب راهبردو تكيه بر يك يا دو 

مر خود اين ا. زيدمحوري جديدي را برگ راهبردسوق داد و در موقعيت جديد 
 رهبري راهبردم وضعيت سازمان و تعيين موقعيت آن در بحث نيازمند رصد داي

   .ن استمتخصصا
  گيري در خصوص پژوهشگاه نيرو نتيجه

گردد مطابق نتايج حاصل از پيمايش،  مي هدر خصوص پژوهشگاه نيرو نيز مشاهد  
قعيت بيشتر آمده از مركز الگو فاصله زيادي ندارد، اگر چه اين مو به دستموقعيت 

هر چهار  ياين به آن معني است كه به طور عمل. است بر نيمه پاييني الگو متمايل
در سازمان پياده  راهبردزمان و با تاكيد بر يك يا دو  صورت هم هبايستي ب راهبرد
و نتايج حاصل از  MOHRاين نتيجه دقيقا چيزي بود كه از تحقيقات شركت . گردد

فضاي موقعيت در نيمه % 66عملا بيش از  اين كها توجه به ب. رفت ميآن نيز  انتظار 
 "گذر از موانع سازماني " راهبردعملا پژوهشگاه نيرو بايد دو  ،پاييني الگو قرار دارد 

ن بر راهبردهاي اصلي خود در رهبري متخصصارا به عنوان  "بيشترين بازده"و 
 ها نامه پرسشايج حاصل از نت). گذر از موانع سازماني راهبردبا تاكيد بر ( ،گزيند

هاي ذهني  هن در درجه اول سعي در رفع موانع و دغدغدهد كه محققا چنين نشان مي
دروني خود و عوامل ايجاد  خود دارند و در مرحله بعد به دنبال رفع نيازهاي

تري  سازمانهايي كه در نيمه پاييني مدل قرار گيرند از بلوغ سازماني پايين .اند انگيزه
  .ارندبرخورد

راهبردي ها و رويكردهاي زير را جهت هماهنگي  راهبردپژوهشگاه نيرو بايد  •
 :كار بندد هب
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  تدافعي راهبرد: سازمان راهبرد •
  يندهاي داخليالگوي مديريت مبتني بر فرا: ديريتسبك م •
  ساختار بسيار مكانيكي: ساختار سازماني •
  فرهنگ سلسله مراتبي: فرهنگ سازماني •
  اطلاع رساني هبردرا: ارتباطات راهبرد •
  اجتناب راهبرد: تعارض راهبرد •
  پدرانه راهبرد: منابع انساني راهبرد •

  اي و عملياتي سطوح وظيفه دهايپيشنها
در راستاي پنج اقدام مبتني بر تحقيق شامل تطبيق اهداف فردي و  هااين پيشنهاد  

دف با ه(گذاري  ، مشاركت در هدف)زمان به نيازهاي دو طرف توجه هم( سازماني
، سيستم مناسب حقوق و پاداش،  ها ، تخصيص مناسب پروژه)اخذ تصميمات بهتر

يي افراد از طريق كار گروهي، تحليل بازدهي و مديريت تغيير و با افزايش كارا
هاي خاص پژوهشگاه نيرو و محيط مورد مطالعه ارائه گرديده  انطباق بر ويژگي

  :است
ها و يافتن مراكز جديد جذب  اي پروژهتامين منابع مالي و انساني مورد نياز بر •

 منابع
ريزي نشده  برنامه هاي حمايت مديريت در جهت پرورش ايده تامين منابع و جلب •

  نمتخصصا
  ريزي مناسب ها با اولويت بندي و بودجه تخصيص مناسب منابع مالي به پروژه •
  ژهبا اعمال روشهاي مناسب كنترل پرو ها پروژهتخصيص مناسب منابع انساني به  •
  .باشد يي كه در محدوده توان مالي و انساني پژوهشگاه ميها پروژهتنها انجام  •
هاي  ههاي مربوط به ساختار رسمي سازمان در جهت تقويت جنب اصلاح سيستم •

  فرهنگ سازمانياخلاقي در سازمان و ارتقا 
  سعي در ايجاد آمادگي و پياده سازي فرهنگ مشاركتي در اداره سازمان •
  م كارهاي گروهي و ايجاد ساختار ارتباطات كاري مناسب تشويق به انجا •
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  بين گروهي
  (Dual Promotion Ladder) اصلاح و پياده سازي سيستم ارتقاء دوگانه •
  ن به مديريت ارشد تعلق سازماني و جلب اعتماد متخصصاايجاد  •
  افزايش توانايي، برقراري ارتباطات مؤثر در كاركنان و به ويژه مديران  •
  هاي ارتباطي كارآمد در سطوح عمودي و افقي سازمان  زي سيستمپياده سا •
  با تاكيد بر چالش انگيز و جذاب بودن كار ها پروژهجذب و تخصيص مناسب  •
  مناسب پاداش راهبردپياده سازي يك سيستم مناسب حقوق و پاداش و تدوين  •
  نافزايش سطح رفاهي و معيشتي محققا سعي در •
  ها پروژههي شناسايي و رفع علل كاهش بازد •
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