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  فصلنامه مديريت دولتي
1389زمستان / پيش شماره سوم/ سال اول

  بررسي تأثير مديريت سرمايه فکري
  بر عملکرد مالي سازمان 

  
  ٢هانا قادرپورو  ١سيد علي اکبر افجه

  دهيچک
توان با مديريت سرمايه فکري  نوشتار حاضر، به بررسي اين موضوع که چگونه مي

در واقـع پاسـخهايي کـه سـازمانها بـه      . پردازد به  عملکرد  مالي بهينه دست يافت، مي
دهد که آنها بايد بر منابع نامشهودي  نشان مي ،اند وزي کسب و کار نشان دادهمحيط امر

در گـروه صـنعتي   پـژوهش   ايـن . تکيه داشته باشندکه قبلاً کمتر مورد توجه بـوده انـد  
انجام شده است و ميزان مديريت سرمايه فکري با استفاده از يـک پرسشـنامه   » سديد«

عملکرد مالي سازمان نيز به وسيله سودآوري  .استاندارد مورد سنجش قرار گرفته است
دهد که بين مـديريت سـرمايه فکـري     پژوهش نشان ميهاي  يافته. توصيف شده است

تـوان   وعملکرد مالي سازمان همبستگي مثبتي وجود  دارد؛ به صـورت جزئـي تـر مـي    
گفت که وفاداري و تعهد، رضايت کارمندان و همسويي ارزشهاي کارمندان با سازمان، 
مديريت دانش، فرهنگ بالاي سازماني و رضايت مشتري از عوامل نامشهودي هسـتند  

  .شوند که سبب عملکرد مالي بهينه سازمان مي
  

سرمايه فکري، سرمايه انساني، سـرمايه سـاختاري، سـرمايه ارتبـاطي،     : واژگان كليدي
  عملکرد مالي
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١١٤    
 

  مقدمه 
محـيط   کننـد  محيطي که امـروزه کسـب و کارهـا در آن فعاليـت مـي     

جديدي است که به وسيله نوآوريهاي مستمر، توسعه فناوريهاي ارتباطي 
ــاي شــبکه  ــالي، ارتباطه ــل  اي  و ديجيت ــازمانها، گســترش عوام شــکل س

. .شــود نامشــهود و ســازماني توصــيف مــي تکنولوژيــک و رواج عوامــل
متدهاي سنّتي حسابداري ديگـر پاسـخگوي نيازهـاي     )۱،۲۰۰۰بونتيس (

شند و به منظور بررسي وضـعيت هـر سـازمان در ايـن     با اين جامعه نمي
جامعه بايد روشهايي را يه کار برد که منابع نامشهود را نيز در بر گيرنـد،  
زيرا اين منابع نامشهود هستند که باعث ايجاد تفـاوت در ارزش بـازار و   

. .باشـند  بـازار مـي  هـاي   شـوند و امـروزه سـوق دهنـده     ارزش دفتري مي
ــنعکس  ا )۱۹۹۹سيلورســتون ( ــه م ــه در ترازنام ــا عــواملي هســتند ک ينه

مديران با آگـاه شـدن از نقـش    . شوند اما بسيار بر آن اثرگذار هستند نمي
اند که با خلق و  بهره بـرداري   منابع نامشهود در سازمان به اين فکر افتاده

از آنها به مزيت رقابتي دسـت يابنـد؛ و درنتيجـه نيـاز دارنـد کـه بداننـد         
اين منابع کدامنـد، چگونـه  در سـازمان  انـدازه      دهيل دهنتشکهاي  مؤلفه

آنهـا  . تـوان گزارشـي از آنهـا تهيـه کـرد      شوند  و چگونـه مـي   گيري مي
خواهند مطمئن شوند که سـرمايه گـذاري در ايـن داراييهـا، کـارآيي،       مي

  . اثربخشي و بازگشت سرمايه لازم را دارد
که انواع منابع نامشهود  اي در اين مقاله سرمايه فکري به عنوان سرمايه

 شود و تأثير آن بر عملکرد مـالي گـروه صـنعتي    را در بر دارد تعريف مي
شود، در پايان پيشـنهادهايي بـراي مـديريت صـحيح      سنجيده مي» سديد«

  .گردد سرمايه فکري با هدف نائل شدن به عملکرد مالي بهينه ارائه مي
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١١٥  
 

  پژوهشادبيات 
  سرمايه فکري

را » نامشـهودها « به اين موضوع وجود دارد کـه  توافقي عمومي راجع
توان به تعدادي انواع متمايز  از  داراييهاي سرمايه غيـر مـالي تقسـيم     مي
  :شوند کلّي تقسيم مي تهاين داراييها به دو دس. کرد

داراييهاي نامشهودي که تحت حمايت قانون قرار داشته  و به  عنوان   )۱
حق الامتيازها، کپـي رايتهـا،    شوند و شامل مالکيت معنوي شناخته مي

برخي از اين موارد در ترازنامه . باشند فرانشيز، علايم و نام تجاري مي
  .شوند منعکس مي

فکـري بـوده و تحـت     هاي  ساير داراييهاي نامشهود که شامل سرمايه )۲
به بيان ديگر با اسـتفاده بيشـتر از   . کنند اصول اقتصاد فراواني عمل مي

. .شـوند  ود و معمولاً در ترازنامه منعکس نميش ارزش آنها کاسته نمي
  )۱۵،۲۰۰۲تيلز و ديگران (

که هرمانسـون در تـلاش بـراي     ۶۰ ههارزيابي نامشهودها از اوسط د
اندازه گيري ارزش کارکنان سازمان و ثبت کردن آن ارزش در صورتهاي 

را به کار برد مورد توجـه بـوده   » حسابداري دارايي انساني« مالي، عبارت
به خاطر عدم تملّک به وسيله کسب و کـار، داراييهـاي انسـاني از    . تاس

او نتيجه گرفت . موجود در صورتهاي مالي متفاوت بودندهاي  ديگر طبقه
که مشکلي اصلي در معرفي يک مدل مناسب بـراي ارزشـگذاري چنـين    

  .داراييهايي وجود دارد
آن را بـراي  فلمهولتز عبارت حسابداري منابع انساني را ابداع کـرد و  

او بيشتر بر مديريت تأکيد کرد تـا  . اطلاعات مديريت در نظر گرفت ارائه
  .حسابداري به عنوان آن چيزي که بايد به منابع انساني توجه داشته باشد
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انـد زيـرا    ات نامشهودها به مديريت مربوط بـوده پژوهش  از آن زمان
موضـوعات   اين آگاهي وجود دارد که اشخاص، تواناييهـا و دانـش آنهـا   

  .مهمي براي امتياز رقابتي سازمانها هستند
شرکت بيمه سوئدي اسکانديا، ليف ادوينسون را بـه عنـوان    ۱۹۹۱در 

ادوينسون سرمايه فکـري را  . سرمايه فکري معين کرد هاولين هدايت کنند
بـه کـار گرفتـه شـده،      بهدارا بودن دانش، تجر« :به اين شکل تعريف کرد
کـه  يـک    اي  ابط با  مشتري و مهارتهـاي  حرفـه  تکنولوژي سازماني، رو

سرمايه فکري   AFS. »کند در  بازار  فراهم مي AFSرقابتي  براي  يهحاش
  .دهد را به عنوان تفاوت بين ارزش بازار و ارزش دفتري نشان مي

داراييهـاي   همـه سـرمايه فکـري بـراي گـروه بنـدي       ةاز آن زمان واژ
  ) ۲۰۰۷اورتيز . (.تاسنامشهود مورد استفاده قرار گرفته 

در نظـر   سـازمان برخي سرمايه فکري را به صورت شايستگيهاي يک 
اند که اين شايستگيها عمدتاً با تجربه و تخصّص افراد داخـل يـک    گرفته

در واقع اين دانش و تجربه افراد درون سـازمان  . سازمان در ارتباط است
 لهفرآيندهاي مباد تواند ارزش ايجاد کند که اين کار از طريق است که مي

گيرد و بايد توجه داشـت کـه ايـن     دانش و خلق دانش جديد صورت مي
شـود بلکـه    شايستگيها فقط به وسيله افراد و درون سـازمان ايجـاد نمـي   

محيطي که سازمان در آن قرار دارد خلق  طهگاهگاهي به وسيله يا به واس
هامـل و  ( ..خاص منطقههمکاري بين شرکتها در يک  كهشود مثلاً شب مي

  )۱۷،۱۹۹۶پراهالاد 
براي تأمين هدف اين مقاله  سـرمايه  فکـري را بـه عنـوان مجموعـه       

کنيم کـه سـازمان در اختيـار دارد و مـديريت      منابع  نامشهود تعريف مي
. تواند براي سازمان يک مزيت رقابتي بلندمدت ايجاد کند اثربخش آن مي

اول، سرمايه فکري شامل . اين تعريف چندين مفهوم ضمني را در بر دارد
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تواند در تحقّق بخشيدن به اهـداف سـازمان    منابع نامشهودي است که مي
دوم، مجموعه منابع نامشهود است کـه بـراي سـازمان ارزش    . کمک کند
ايـن منـابع    همـه سوم، سازمان مالک . کند و نه کميت مطلق آنها خلق مي

ارش هسـتند بـراي   آنهـا در اختي ـ . کنـد  آنها را کنترل نمي همهنيست و يا 
  .اينکه در تحقّق اهدافش مورد استفاده قرار بگيرند

سرمايه فکري بـه سـرمايه انسـاني،    ) ۱۹۹۸. (طبق طبقه بندي بونتيس
  )۳۶،۱۹۹۸بونتيس . (.ستساختاري و ارتباطي تقسيم شده ا

  
  سرمايه انساني

سرمايه فکري شامل دانش هاي  سرمايه انساني به عنوان يکي از مؤلفه
طبـق نظـر    )۱،۱۹۸۲نلسـون و وينتـر   . (.فراد درون سازمان استضمني ا

روس و همکارانش سرمايه انساني شامل صلاحيت، نگرش و تيزي فکـر  
دانـش، مهارتهـا، اسـتعدادها و     دهکارمندان است که صلاحيت نشان دهن ـ
ارزش ايجاد شـده بـه وسـيله     دهتبحر کارمندان است، نگرش در بر گيرن

کار است که تحت اثر انگيـزه، رفتـار و رهبـري     رفتار کارمندان در محلّ
است؛ و تيزي فکـر شـامل نـوآوري شخصـي، سـازگاري و توانـايي بـه        

روس و ديگـران  . (.کارگيري دانـش از محيطـي بـه محـيط ديگـر اسـت      
۲،۱۹۹۷(  

همچنين سرمايه انساني در سطح فردي به عنوان تلفيـق چهـار عامـل    
د در مـورد زنـدگي و کـار    وراثت ژنتيک، تحصيلات، تجربه و نگرش فر

  ) ۳،۱۹۹۳هادسون . (تعريف شده است
در واقع سرمايه انساني دانش و مهارتهاي کارکنان  يک سازمان  است 

  .باشند که منبع  نوآوري و  احياي  استراتژيک  سازمان مي
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  سرمايه ساختاري
اين مؤلفه با مکانيزمها و سـاختارهاي سـازماني سـر و کـار دارد کـه      

به پشتيباني از کارمندان در تلاششان براي دستيابي بـه عملکـرد   توانند  مي
ممکـن  . کلّ سـازمان کمـک کننـد    بهينهفکري بهينه و در نتيجه عملکرد 

است که فـردي داراي سـطح بـالايي از هـوش باشـد، امـا اگـر سـازمان         
ضعيفي براي دنبال کردن اقـدامات او داشـته باشـد،    هاي  سيستمها و رويه

  .يابد خود دست نمي وهبه تمام توان بالق سرمايه فکري کلّ
سازماني با سرمايه ساختاري قدرتمند فرهنگي حمايتي خواهد داشت 

دهد که مسائل را امتحان کنند، شکست بخورند، ياد  که به افراد اجازه مي
جهت شکست را غير قانوني  اگر سازمان بي. بگيرند، و دوباره تلاش کنند
سـاختاريافته  . موفقيت آن حداقل خواهد شـد و داراي تاوان قلمداد کند، 

تواند مهارتهـاي فـردي    کردن داراييهاي فکري با سيستمهاي اطلاعات مي
مفهوم سرمايه ساختاري است که اجـازه  . را به دارايي گروهي تبديل کند

. دهد سرمايه فکري در يک سازمان اندازه گيري شـده و توسـعه يابـد    مي
، سرمايه فکري تنهـا سـرمايه انسـاني    همين طور، بدون سرمايه ساختاري

بنابراين اين مؤلفه عناصر کارآيي، زمانهاي عمليات، نوآوري رويه . بود مي
. گيرد دار و دستيابي به اطلاعات براي کدبندي به شکل دانش را در بر مي

آن همچنين عناصر کمينه کردن هزينه و بيشينه کردن سـود بـه ازاي هـر    
سرمايه ماهيـت سرمايه ساختاري دانش جاي . کند کارمند را پشتيباني مي

آن براي سازمان درونـي امـا    ةحوز. يک سازمان استهاي  گرفته در رويه
  )۳۶،۱۹۹۸بونتيس .. (تبراي سرمايه انساني خارجي اس
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  سرمايه ارتباطي
اصلي سرمايه ارتباطي  نهدانش کانالهاي بازاريابي و روابط مشتري زمي

که مشتريان در يک محصول يا خدمت به دنبـال  دانستن بهتر اين . هستند
شـود کسـي در    چه هستند نسبت به ديگران آن چيزي است که باعث مي

  .يک کسب وکار رهبر باشد تا يک دنباله رو
تواني است که يک سازمان با توجـه بـه    دهسرمايه ارتباطي نشان دهن

در اين نامشهودها شامل دانش موجـود  . نامشهودهاي خارج سازمان دارد
توسـعه  . شود مشتريان، تأمين کنندگان، دولت يا جوامع صنعتي مربوط مي

و بهبود مؤلفه سرمايه ارتباطي نسبت بـه دو مؤلفـه ديگـر بسـيار سـخت      
سـرمايه ارتبـاطي    رهجـوه . است زيرا بسيار دور از مرکز سـازمان اسـت  

آن نيـز بـراي     هدانش جاي گرفته در روابط خارج سازماني است و حوز
تواند  به عنوان طول مدت اندازه گيري شود به  مي. خارجي استسازمان 

از يـک  . شـود  تر مي يه ارتباطي با گذشت زمان ارزشمنداين نحو که سرما
تواند از مشتريان  منتفع  شکل سرمايه ارتباطي که به وسيله آن سازمان مي

توافقي عمومي در مـورد  . شود ياد مي» بازارمداري« شود اغلب  به  عنوان
اند بسيار  تعريف بازارمداري وجود ندارد، اما دو تعريف که در ادامه آمده

اولي از کوهلي و جاورسکي است، که بازارمداري را به . پذيرفته شده اند
عنوان ايجاد هوش بـازار مربـوط بـه نيازهـاي جـاري و آتـي مشـتريان،        
پراکنــدگي افقــي و عمــودي هــوش در ســازمان و اقــدام و پاســخگويي 

دومـي از نـارور و اسـلاتر    . کننـد  ي در قبال هوش بازارتعريف ميسازمان
است که بازارمداري را به عنوان ساختاري تـک بعـدي مشـتمل بـر سـه      

مشـتري   ‐رفتاري و دو معيار تصـميم گيـري تعريـف کـرده انـد      ةمؤلف
مداري، رقيب مداري، هماهنگي درون وظيفه اي، تمرکزي بلند مـدت، و  

  ) ۳۶،۱۹۹۸س بونتي. (ييک هدف سودآور



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ زمستان /موپيش شماره س/ سال اول

  هانا قادرپور و   سيد علي اكبر افجه 
  

١٢٠    
 

سرمايه فکري که توسـط  هاي  توضيح مختصري از مؤلفه ۱در جدول 
ارائه شده آمده است که اين سه مؤلفـه را از    ۱۹۹۸نيک بونتيس در سال 

حيث ماهيت، حيطه، پارامترهاي اندازه گيري و دشواري کدبندي مقايسه 
  .کند مي

  مفهوم سرمايه فکري): ١( جدول

  )٣٦،١٩٩٨بونتيس ( 
  

 سرمايه فکري

 سرمايه ارتباطيسرمايه ساختاري سانيسرمايه ان 

از نظر جوهره 
 و ماهيت

  
فکر يا هوش 

 انساني

هاي  رويه
 سازماني

  
 روابط بازار

 از نظر حيطه
درون ذهن افراد 

 .قرار دارد

در روابط درون 
سازماني قرار 

 .دارد

در روابط سازمان 
با خارج از 
سازمان قرار 

 .دارد

از نظر 
پارامترهاي 
 اندازه گيري

م و تناسب با حج
 نياز سازمان

کارآيي و قابليت 
 دستيابي

 مدت پايداري

از نظر 
دشواري 
 کدگذاري

 متوسط بالا
بالاترين سطح از 

 لحاظ دشواري



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ زمستان /سومپيش شماره / سال اول

  بررسي تأثير مديريت سرمايه فكري بر عملكرد مالي سازمان 
 

  

١٢١  
 

بـين مـديريت سـرمايه فکـري و      رابطـه ، بررسـي  پژوهشاين هدف 
 بـراي آزمـون ايـن روابـط،    . آن با عملکرد مالي سازمان اسـت هاي  مؤلفه

. شـوند  عناصري که در شکل سازي آنها شرکت دارند در نظر گرفتـه مـي  
، )۱۹۹۷( ،  روس)۱۹۹۸( گردآوري اين عناصر براساس کار گروه کنـراد 

، و  گزارشات  سرمايه  فکـري  اسـکانديا   )۲۰۰۱( ، مايو)۱۹۹۸( بونتيس
به صورت تحليلي منابع به کار رفتـه  بـراي  سـاختن      ۲جدول . باشد مي

  .دهد را ارائه ميهر عنصر 
: گيرد عنصر را در بر مي چهاربه صورت تحليليتر، سرمايه انساني 

عنصر تواناييها و استعدادها که مطابق است با سطح تحصيلات، تجربه 
که اي  کاري و مهارتهاي افراد؛ عنصر صداقت و تعهد که به درجه

ينند ب کارمندان اهداف و آرزوهايشان را با اهداف سازمان هماهنگ مي
شود؛ عنصر رضايت کارمند که رضايت کارمندان از سيستم  اطلاق مي

کند و عنصر فرهنگ کارکنان  پاداش جاري و جو سازماني را توصيف مي
که نگرش کارمندان را نسبت به وظايف کاريشان و همکارانشان نشان 

 .دهد مي

عنصـر مـديريت   : گيرد مؤلفه سرمايه ساختاري سه عنصر را در بر مي
ش که مطابق است با درجه سريان دانش در مرزهاي سازمان، کيفيـت  دان

تنظيم دانش؛ عنصر فرهنـگ سـازماني کـه     جهسيستمهاي اطلاعات و در
کـه  اي  کند؛ به شکل دقيق تر درجه مرکز ارزشهاي سازمان را توصيف مي

جـه  دهد کارمندان در تصميم گيـري شـرکت کننـد، در    سازمان اجازه مي
ان و ساختار سازماني، و نهايتاً، عنصر کـارآيي  فرآينـد   پشتيباني از کارمند

شـود بـه کـارآيي و زمـان انجـام معـاملات در        سازماني  که مربـوط مـي  
گيـرد و ايـن مسـئله کـه آيـا اينهـا        فرآيندها که  در  سازمان صورت مـي 

  .توانند بهبود يابند يا نه مي



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ زمستان /موپيش شماره س/ سال اول

  هانا قادرپور و   سيد علي اكبر افجه 
  

١٢٢    
 

 مؤلفــه ســوم ســرمايه فکــري، ســرمايه ارتبــاطي، شــامل  دو  عنصــر 
دهـد کـه    را نشـان مـي  اي  عنصر  تناسب  مشـتري  کـه درجـه   :  شود مي

کنند، و عنصر رضـايت   مشتريان رسيدن سازمان به موفقيت را تسهيل مي
سـطح رضـايت    دهاين آخرين عنصـر نشـان دهن ـ  . مشتري و بازارمداري

قيمت گذاري آن و نيز همکـاري  هاي  مشتري از خدمات سازمان و رويه
عـلاوه بـر ايـن، حـاکي از ميـزان تـلاش       . زمان اسـت آنها با کارمندان سا

شـيوما و نيلـي    مر، . (تسازمان براي راضي نگه داشتن مشتريان خود اس
۵،۲۰۰۴ (  

  منابع به کار رفته براي ساختن هر مؤلفه سرمايه فکري): ٢( جدول
اسکانديامايو بونتيس روس گروه کنراد مؤلفه ها

  مؤلفه سرمايه انساني

 3 3 3 3 3 هارتهاتواناييها و م

 3 3  3  صداقت و تعهد

 3 3 3   رضايت کارمندان

 3 3   3 کارمندان فرهنگ

  مؤلفه سرمايه ساختاري

 3 3 3 3 3 مديريت دانش

 3 3 3   فرهنگ سازماني

 3 3 3 3 3 کارآيي فرآيند سازماني

  ارتباطيمؤلفه سرمايه 

 3 3 3 3 3 تناسب مشتري

 3 3 3 3   رضايت مشتري

  )۱۴،۲۰۰۷كيمناكيسکوهن و (



  فصلنامه مديريت دولتي
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  بررسي تأثير مديريت سرمايه فكري بر عملكرد مالي سازمان 
 

  

١٢٣  
 

  
کـه  پـژوهش   با توجه به آنچه توضيح داده شد چارچوب نظري ايـن 

 سندرا کـوهن و نيکـولاس کيمنـاکيس بـا عنـوان     پژوهش  الهام گرفته از
سرمايه فکري و عملکرد در کسب و کارهاي کوچک و متوسـط دانـش   «

  :گردد است به صورت زير ارائه مي» محور
  

  ی پژوهشمدل نظر):  ۱(شکل
  سرمايه فكري

  
  

بـين مـديريت سـرمايه فکـري و      رابطـه بنابراين بـه منظـور بررسـي    
  :آن با عملکرد مالي سازمان سؤالات زير مطرح گرديدهاي  مؤلفه

  آيا مديريت سرمايه فکري بر عملکرد مالي سازمان تأثيري دارد؟ )١
  آيا مديريت سرمايه انساني بر عملکرد مالي سازمان تأثيري دارد؟ )٢
 ا مديريت سرمايه ساختاري بر عملکرد مالي سازمان تأثيري دارد؟آي )٣

 آيا مديريت سرمايه ارتباطي بر عملکرد مالي سازمان تأثيري دارد؟ )٤



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ زمستان /موپيش شماره س/ سال اول

  هانا قادرپور و   سيد علي اكبر افجه 
  

١٢٤    
 

بين هر يک از شاخصهاي  رابطهو همچنين به منظور بررسي دقيق تر، 
  .با عملکرد مالي سازمان سنجيده شدها  اين مؤلفه دهتشکيل دهن

  
  پژوهش  روش

ات پـژوهش   در گـروه ها  جمع آوري داده ةحاضر از نظر نحوتحقيق 
 در زيرگـروه پـژوهش   توصيفي است و با توجه بـه اهـداف و فرضـيات   

حاضـر از لحـاظ   پـژوهش   همچنين. گيرد ات همبستگي قرار ميپژوهش 
  .ات کاربردي استپژوهش  هدف از نوع

  
  جامعه و نمونه آماري

مديران رده مياني و ارشـد  ، کليه پژوهش  جامعه مورد بررسي در اين
نفـر اسـت، کـه از     ٧٠تعداد کلّ اين مديران . است» سديد« گروه صنعتي

. پرسشنامه بازگشـت داده شـد   ٥٧پرسشنامه توزيع شده، تعداد  ٧٠تعداد 
به دليل محدود بودن تعـداد مـديران   پژوهش  شايان ذکر است که در اين

  .فتندرده مياني و ارشد، کلّ آنها مورد بررسي قرار گر
  

  ها روش جمع آوري داده
آن در هـاي   براي سـنجش ميـزان مـديريت سـرمايه فکـري و مؤلفـه      

مأخذ اين پرسشـنامه، پرسشـنامه   . سازمان از پرسشنامه استفاده شده است
پـژوهش   استانداردي است که سندرا کـوهن و نيکـولاس کيمنـاکيس در   

ر کسـب  بين مديريت سرمايه فکري و عملکرد د رابطهخود براي بررسي 
سـؤالات  . و کارهاي کوچک و متوسط دانـش محـور بـه کـار بـرده انـد      

سرمايه فکـري  هاي  پرسشنامه بيانگر مسائلي در رابطه با هر يک از مؤلفه
اهميت آن را در رابطه با عملکرد مـالي   جههستند که پاسخ دهنده بايد در



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ زمستان /سومپيش شماره / سال اول

  بررسي تأثير مديريت سرمايه فكري بر عملكرد مالي سازمان 
 

  

١٢٥  
 

نشـان   ١نشان دهـد کـه عـدد     ٧تا  ١سازمان با اختصاص دادن عددي از 
اهميت بسيار کم آن مورد در رابطه با عملکرد مالي سازمان و عدد  دهنده
اهميت بسيار زيـاد آن مـورد در رابطـه بـا عملکـرد مـالي        دهنشان دهن ٧

  .سازمان است
سـؤال در   ١٠سؤال بود که در آن  ٦٠جمعاً حاوي پژوهش  ةپرسشنام

 سـه د، سؤال در رابطـه بـا صـداقت و تعه ـ    ٧رابطه با تواناييها و مهارتها، 
سـؤال در رابطـه بـا فرهنـگ      سـه سؤال در رابطه با رضـايت کارمنـدان،   

سؤال در رابطـه بـا    ١٢سؤال در رابطه با مديريت دانش،  چهارکارمندان، 
سؤال  ١٢سؤال در رابطه با کارآيي فرآيند سازماني،  دوفرهنگ سازماني، 

 سؤال در رابطه بـا رضـايت مشـتري    هفتدر رابطه با تناسب مشتري، و 
  .مطرح شد

براي اطمينان از اعتبار محتواي پرسشنامه با اساتيد دانشـگاه مشـورت   
انجام شـده  پژوهش  صورت گرفته و همچنين اعتبار پرسشنامه مذکور در

بـه منظـور   . توسط سندرا کوهن و نيکولاس کيمناکيس تأييد شده اسـت 
 .بررسي پايايي پرسشنامه از ضريب آلفاي کرونباخ استفاده به عمـل آمـد  

بوده کـه نمايـانگر بـالا بـودن پايـايي       ٩١٢/٠ضريب به دست آمده برابر 
حاضر براي استخراج پژوهش  در .باشد پرسشنامه و قابليت اعتماد آن مي

  .از نرم افزار ليزرل استفاده شده استها  داده
  

  ها حليل دادهتجزيه و ت
نفر مديران ميـاني و ارشـد گـروه صـنعتي      ٧٠بين پژوهش  پرسشنامه

بـه منظـور تجزيـه و    . پرسشنامه تکميـل گرديـد   ٥٧توزيع شد که  سديد
تحليل اين داده ها، بررسي روابط بين متغيرها و نيز آزمـون فرضـيات از   

نتـايج حاصـل از تجزيـه و تحليـل     . نرم افزار ليزرل استفاده به عمل آمـد 
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١٢٦    
 

دهد که مـديريت سـرمايه فکـري بـر عملکـرد مـالي        پرسشنامه نشان مي
نتايج حاصل از تجزيه و تحليل آمـاري   ٢در شکل . است سازمان اثرگذار

  .به کمک نرم افزار ليزرل نشان داده شده است
  

  نتايج تجزيه و تحليل آماري): ۲( شکل

  
» سديد« عملکرد مالي گروه صنعتيي رو بر مديريت سرمايه فکري

 کي با که معناست نيبد نيا و دارد ٥٥/٠ با برابري معنادار و مثبت اثر
 بهبود واحد درصد ٥٥/٠ شاهد ما ،سرمايه فکري مديريت در بهبود واحد

مربوط  به رابطه  بين   T، همچنين آماره ميهستعملکرد مالي سازمان  در
در سطح معني  Tبوده که از مقدار بحراني آماره  ٩٤/٧دو  متغير معادل 

پژوهش  بنا بر اين فرضيه اول. باشد بزرگتر مي) ٩٦/١. (درصد ٩٥داري 
ي بر وجود رابطه معني دار بين متغير سرمايه فکري و عملکرد مالي مبن

  .شود سازمان تأييد مي
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١٢٧  
 

بر  .پرداختيمپژوهش  فرعيهاي  و به همين ترتيب به بررسي فرضيه
اساس نتايج به دست آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير مديريت 

ست که برآورد شده ا ٩١/٠سرمايه انساني و عملکرد سازماني معادل 
اين مؤلفه نيز برابر با  t رهآما. نشان از همبستگي بالاي اين دو متغير دارد

 رابطهمبني بر وجود پژوهش  است، به اين ترتيب فرضيه فرعي اول ١٩/٦
  .شود معني دار بين سرمايه انساني و عملکرد مالي سازمان تأييد مي

الي بينيم که بين سرمايه ساختاري و عملکرد م به همين شکل مي
وجود دارد که نشان از همبستگي  ٠٨/١همبستگي برابر با  رابطهسازمان 

اين رابطه نيز  t رهبسيار بالاي اين مؤلفه با عملکرد مالي سازمان است؛ آما
تأييد پژوهش  فرعي دوم ةبرآورد شده است، در نتيجه فرضي ٢٣/٧
و مثبت  رابطهشود و بين سرمايه ساختاري و عملکرد مالي سازمان  مي

  .معناداري وجود دارد
  

  هاي سرمايه فکري و عملکرد سازمان رابطه بين مؤلفه): ٣(جدول 

  مؤلفه
ضريب

  رد/ تأييد  T رهآما  همبستگي

 تأييد  ١٩/٦ ٩١/٠ سرمايه انساني
 تأييد  ٢٣/٧ ٠٨/١ سرمايه ساختاري
 تأييد  ٩٦/٦ ٨٧/٠ سرمايه ارتباطي

  
دهد که بين سرمايه ارتباطي و  تجزيه و تحليل آماري نشان مي

وجود  ٨٧/٠عملکرد مالي سازمان همبستگي مثبت و معناداري برابر با 
فرعي  ةباشد بنابراين فرضي مي ٩٦/٦نيز  t رهدارد، و از آنجايي که آما

  .شود نيز تأييد ميپژوهش  سوم
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١٢٨    
 

را به  ترتيب از   بنابر اين عملکرد مالي سازمان  بيشترين تأثير 
  .پذيرد سرمايه  ساختاري، سرمايه انساني و  سرمايه ارتباطي مي

وفاداري و به منظور بررسي رابطه بين متغيرهاي تواناييها و مهارتها، 
رضايت کارمندان، ارزشها و فرهنگ، مديريت دانش، فرهنگ  تعهد،

ي و سازمان، کارآيي فرآيند سازماني، تناسب مشتري، و رضايت مشتر
 عهزيرمجموهاي  آزمون فرضيه. (با عملکرد مالي سازمانبازارمداري 

در مدل ارائه شده، اثر مستقيم متغيرهاي فوق بر ) فرعيهاي  فرضيه
  .عملکرد سازمان در نظر گرفته شده و مدل مجدداً برآورد شده است

  .نشان داده شده است چهارنتايج اين برآورد در جدول 
آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير بر اساس نتايج به دست 

. برآورد شده است ٥٣/٠تواناييها و مهارتها و عملکرد سازمان معادل 
دهد در سطح  باشد که نشان مي مي ٦٣/١مربوطه معادل  tهمچنين آماره 

 ٩٥در سطح اطمينان . (شود درصد رابطه بين اين دو متغير تأييد نمي ٩٥
لذا فرضيه آزمون مبني بر  ) يشتر باشدب ٩٦/١برآوردي بايد از  tدرصد 
معني دار بين تواناييها و مهارتها و عملکرد مالي سازمان  رابطهوجود 

 .شود تأييد نمي

بر اساس نتايج به دست آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير 
برآورد شده است که  ٤٤/٠وفاداري و تعهد و عملکرد سازماني معادل 

مربوطه  tهمچنين آماره . م اين دو متغير داردنشان از همبستگي مستقي
درصد رابطه بين اين دو متغير را  ٩٥باشد که در سطح  مي ٣٥/٥معادل 

معني دار بين  رابطهلذا فرضيه آزمون در مورد وجود . کند تأييد مي
 .شود وفاداري و تعهد کارمندان و عملکرد مالي سازمان تأييد مي

مدل، ضريب همبستگي بين متغير  بر اساس نتايج به دست آمده از
برآورد شده است  ٨١/٠رضايت کارمندان و عملکرد مالي سازمان معادل 
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١٢٩  
 

با توجه به اين که آماره . که نشان از همبستگي مستقيم اين دو متغير دارد
t  درصد رابطه بين  ٩٥باشد، لذا در سطح اطمينان  مي ٦١/٦مربوطه معادل

ا فرضيه وجود ارتباط معني دار بين لذ. شود اين دو متغير تأييد مي
درصد   ٩٥رضايت کارمندان و عملکرد مالي سازمان در سطح اطمينان  

  . شود تأييد مي
  

سرمايه فکري و  دهشاخص تعيين کنن ٩رابطه بين ): ٤(جدول 
  عملکرد سازمان

  رد/ تأييد T رهآما ضريب همبستگي شاخص
  رد  ٦٣/١ ٥٣/٠ تواناييها و مهارتها

  تأييد  ٣٥/٥ ٤٤/٠ و تعهدوفاداري
  تأييد  ٦١/٦ ٨١/٠ رضايت کارمندان
  تأييد  ٤٧/٤ ٤٤/٠ فرهنگ کارمندان

  تأييد  ٨٥/٢ ٨٦/٠ مديريت دانش
  تأييد  ١٣/٦ ٦٣/٠ فرهنگ سازمان

  رد  ٨٣/٠ ١١/٠ کارآيي فرآيند سازماني
  رد  ٩٥/٠ ٦٧/٠ تناسب مشتري

  تأييد  ٦٣/٨ ٧٥/٠ رضايت مشتري
  

دست آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير  بر اساس نتايج به
. برآورد شده است ٤٤/٠فرهنگ کارمندان و عملکرد مالي سازمان معادل 

دهد در سطح  باشد که نشان مي مي ٤٧/٤مربوطه معادل  tهمچنين آماره 
لذا فرضيه آزمون  مبني . شود درصد رابطه بين اين دو متغير تأييد مي ٩٥
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ر بين ارزشها و فرهنگ و عملکرد مالي سازمان معني دا رابطهبر وجود  
 .شود درصد تأييد مي ٩٥در سطح اطمينان 

بر اساس نتايج به دست آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير 
برآورد شده است که  ٨٦/٠مديريت دانش و عملکرد سازماني معادل 

ه مربوط tهمچنين آماره . نشان از همبستگي مستقيم اين دو متغير دارد
درصد رابطه بين اين دو متغير را  ٩٥باشد که در سطح  مي ٨٥/٢معادل 

معني دار بين  رابطهلذا فرضيه آزمون در مورد وجود . کند تأييد مي
 .شود مديريت دانش و عملکرد مالي سازمان تأييد مي

بر اساس نتايج به دست آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير 
برآورد شده است  ٦٣/٠لي سازمان معادل فرهنگ سازماني و عملکرد ما

با توجه به اين که آماره . که نشان از همبستگي مستقيم اين دو متغير دارد
t  درصد رابطه بين  ٩٥باشد، لذا در سطح اطمينان  مي ١٣/٦مربوطه معادل

لذا فرضيه وجود ارتباط معني دار بين فرهنگ . شود اين دو متغير تأييد مي
درصد تأييد  ٩٥مالي سازمان در سطح اطمينان  سازمان و عملکرد 

  . شود مي
بر اساس نتايج به دست آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير 

. برآورد شده است ١١/٠کارآيي فرآيند سازماني و عملکرد سازمان معادل 
دهد در سطح  باشد که نشان مي مي ٨٣/٠مربوطه معادل  tهمچنين آماره 

 ٩٥در سطح اطمينان . (شود ن دو متغير تأييد نميدرصد رابطه بين اي ٩٥
لذا فرضيه آزمون مبني بر  ) بيشتر باشد ٩٦/١برآوردي بايد از  tدرصد 
معني دار بين کارآيي فرآيند سازماني و عملکرد مالي سازمان  رابطهوجود 

  .شود تأييد نمي
بر اساس نتايج به دست آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير 

. برآورد شده است ٦٧/٠شتري و عملکرد مالي سازمان معادل تناسب م
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دهد در سطح  باشد که نشان مي مي ٩٥/٠مربوطه معادل  tهمچنين آماره 
لذا فرضيه آزمون مبني  . شود درصد رابطه بين اين دو متغير تأييد نمي ٩٥

معني دار بين تناسب مشتري و عملکرد مالي سازمان  رابطهبر وجود  
 .ودش تأييد نمي

بر اساس نتايج به دست آمده از مدل، ضريب همبستگي بين متغير 
برآورد  ٧٥/٠رضايت مشتري و بازارمداري و عملکرد سازماني معادل 

همچنين . شده است که نشان از همبستگي مستقيم اين دو متغير دارد
درصد رابطه بين  ٩٥باشد که در سطح  مي ٦٣/٨مربوطه معادل  tآماره 

 رابطهلذا فرضيه آزمون در مورد وجود . کند را تأييد مياين دو متغير 
معني دار بين رضايت مشتري و بازارمداري با عملکرد مالي سازمان تأييد 

 .شود مي

در مدل برآوردي، عملکرد سازمان از بين شاخصهاي تعريف شده 
. ، رضايت کارمندان)٨٦/٠. (بيشترين اثر را به ترتيب از مديريت دانش

، و فرهنگ )٦٣/٠. (، فرهنگ سازمان)٧٥/٠. (يت مشتري، رضا)٨١/٠(
  .پذيرد مي) ٤٤/٠. (و وفاداري و تعهد کارمندان) ٤٤/٠. (کارمندان

  
 نتيجه گيري

هدف اين مطالعه در ابتدا بررسي ماهيت سرمايه انساني، سرمايه 
نشان پژوهش  نتايج. ساختاري و سرمايه ارتباطي در سازمانها بوده است

بسياري عناصر سرمايه فکري را دارا » سديد« وه صنعتيدهد که گر مي
  .است و اين عناصر در واقع قابل اندازه گيري هستند

اولين گام در مديريت سرمايه فکري براي سازمانها اين است که يک 
. سرمايه فکري ايجاد کنند دهتشکيل دهن فهراهبرد مديريتي براي هر مؤل

کاراتي است که انواع مختلف منظور از راهبرد مديريتي يک سري ابت
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داراييهاي فکري مثل رويه دارايي فکري براي حمايت از نوآوريهاي 
جمع آوري  مدارک  در  مورد  ) مطمئن( ويژه، يک روش حفاظت شده

هاي  مثل ليستهاي مشتريان، ليست قيمتها، رويه( علايق  بالقوه  بازار
بع انساني که مناهاي  و سري رويه) کسب و کار و فرآيندهاي داخلي

  .کند پشتيبان استخدام، نگهداري و آموزش هستند را حمايت مي
را به کار گيرد که به وسيله آن از ذخاير اي  مديريت ارشد بايد رويه

موجود دانشي براي به تصرف در آوردن درک فرصتهاي بازار بهره 
  .گرفته شود تا نيازي به دوباره گرداندن اين چرخه نباشد

يک نوع ليست  دهار رفته در اين مطالعه نشان دهنشاخصهاي به ک
پي گيري . و جريانهاي سرمايه فکري است) موجوديها(ساده از ذخاير

کند راهبردهاي مختلفي را براي  منظم اين شاخصها به سازمانها کمک مي
دستيابي، ساختن و بهره برداري از سرمايه فکريشان به کار گيرند؛ و اين 

اي پاسخ به اين سؤال مهم را براي مديران شروع جالب بر طهيک نق
چه سطحي از منابع است که سازمان بايد به آن متعهد : کند فراهم مي

باشد تا سرمايه فکري را فعال کند و افزايش دهد؟ با گذشت زمان، 
شاخصهاي بالا تغييرات در ذخاير سرمايه فکري را در طول زمان نشان 

ه مقدار و در چه جهتي سرمايه فکري دهند که چ آنها نشان مي. دهند مي
در حال تغيير است، که براي تعيين سطح سرمايه فکري در هر سازمان 

آنها همچنين ضعفها و تهديدهايي را که سازمان با آنها . سودمند است
علاوه بر اين، اندازه گيري ذخاير و جريانهاي . دهند مواجه است نشان مي

ود هم رديف کردن و در يک راستا سرمايه فکري به وسيله معرفي رهنم
  .کند قرار دادن ذخاير و جريانها، فرآيندهاي مديريت دانش را تسهيل مي
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سرمايه فکري هاي  رويکردهاي گزارش شده براي اندازه گيري مؤلفه
استاندارد شده براي اهداف الگوبرداري کمک هاي  به رسمي کردن سنجه

  .خواهد کرد
هاي  و سنجهها  کند که اندازه ويق ميعلاوه بر اين، سازمانها را تش

شخصي شده ايجاد کنند که در فرآيند ايجاد معيارهاي سرمايه فکري 
مناسب شده براي خود آن سازمان بر اساس چشم انداز، راهبرد و اهداف 

  .خودشان قابل استفاده هستند
کند که  گيري سرمايه فکري به مدير کمک مي ، اندازهدر نهايت

  .زمان خود را درک کندوضعيت رقابتي سا
اثربخشي فرآيندهاي مديريت سرمايه فکري براي رشد و حفظ 

يک معيار . سرمايه فکري بستگي دارد به تطابق آنها با ملزومات سازماني
رسد  کليدي براي فرآيندهاي اثربخش مديريت سرمايه فکري به نظر مي

 ) ۵ ،۲۰۰۴مر، شيوما و نيلي . (که تطابق با شناخت شناسي سازماني باشد
جورج وون کروگ و همکارانش مفهوم شناخت شناسي سازماني را 

کنند که سازمانها معتقدند که دانش چگونه در  بدين صورت معرفي مي
  .سازمانشان بسط داده شده است

نتيجه گرفتند که عليرغم اهميت شناخته ) ٢٠٠٠( نوناکا و همکاران
بع حياتي امتياز شده رو به گسترش سرمايه فکري به عنوان يک من

رقابتي، درک کمي از اين که چگونه سازمانها واقعاً سرمايه فکري را به 
خلق دانش . کنند وجود دارد دانش خلق مي نهوسيله مديريت فعالا

تواند فيزيکي،  نيازمند يک محيط مشترک است، محيط مشترکي که مي
ز تواند ا خلق دانش بر خلاف اطلاعات نمي. مجازي يا ذهني باشد

مديريت دانش در هاي  اين بيانگر است که رويه. محيطش جدا باشد
سازمانها بايد مطابق باشند با نيازمنديهاي خلق دانش براي افراد يا 
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اگر سازمانها در . گروههاي افراد که در خلق دانش درگير هستند
با نيازمنديها شکست بخورند، سيستمهاي مديريت ها  هماهنگي رويه

اديده گرفته شوند و دانش خارج از سيستم مديريت دانش ممکن است ن
  .دانش سازمان ايجاد شود

مهم ديگر براي مديران ارشد اين است که بايد تعاملي دائمي  يافته
بين سرمايه انساني، ساختاري و ارتباطي براي يک سازمان وجود داشته 

ذخاير . فکري و دانشي را به طور کامل به کار گيرد يهباشد تا که پا
جزاي دانش که در ذهن کارمندان است و هيچ گاه به دانش سازماني م

. اند هرگز اثر مثبتي بر عملکرد کسب و کار نخواهند داشت کدبندي نشده
به عبارت ديگر، اين براي يک سازمان کافي نيست که باهوشترين افراد 

يک سازمان همچنين بايد . کند به کار گيرد و ترفيع دهد را که پيدا مي
د باهوش را حمايت کند و به سوي تسهيم سرمايه انسانيشان از طريق افرا

. يادگيري سازماني و خارجي کردن در سيستمهاي اطلاعات پرورش دهد
  ) ۳۶،۱۹۹۸بونتيس (

هدف اين مطالعه تعيين وضعيت مديريت سرمايه فکري در گروه 
  .و تأثير احتمالي آن بر عملکرد سازمان بوده است» سديد«صنعتي 
 دهبرگزي. جانبي در اين مطالعه چندين اشاره و کاربرد دارندهاي  هيافت

آنها اين بود که توجه بيشتري در مورد توزيع ارزش داراييهاي نامشهود 
ازجمله سرمايه انساني، سرمايه ساختاري و سرمايه ارتباطي مورد نياز 

منابع هاي  چون تعدادي از اين عناصر سرمايه مشخصاً بر رويه. است
و آن تا حدي نيازمند تغيير است در جهت درگير  گذارند، اني تأثير ميانس

  .کردن مديريت صف
توانند  ميها  گيري يک ابزار مديريت سرمايه فکري، سنجه با به کار

تواند صورت  دارايي نامشهود مشخص ميهاي  انتخاب شوند و مداخله



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ زمستان /سومپيش شماره / سال اول

  بررسي تأثير مديريت سرمايه فكري بر عملكرد مالي سازمان 
 

  

١٣٥  
 

ري افراد جاهاي  گيرد تا يک چارچوب براي الگوبرداري و ارتقاي رويه
کند براي ارزيابي اين که آيا  اين بيشتر يک فرصت خلق مي. فراهم کنند

داراييهاي نامشهود به شکل کافي  در  جهت  امتياز رقابتي، خلق  آينده و 
طريق بهينه سازي اين از . اند يا خير کسب و کار با بقا  بهره برداري  شده

ازي متوازن ممکن گيري و عملکرد، مثل کارت امتي ابزارهاي اندازه
کنند  شود، که در کمي کردن ارزشي که داراييهاي نامشهود خلق مي مي

  .توانايي دارد
گرچه ادبيات زيادي در مورد سرمايه فکري وجود دارد، اما بسياري 
. از آن بر جهان توسعه يافته تمرکز دارد و در انگليس منتشر شده است

بود را پر کند به وسيله آن است که اين کمپژوهش  يکي از نتايج اين
شروع کردن بحث سرمايه فکري در جهاني که توسعه يافته در نظر گرفته 

  .شود نمي
  

  پيشنهـادها
رسيم که  با توجه به آنچه که تاکنون گفته شد به اين نتيجه مي

سازمانها نيازمند تغييراتي هستند تا توان رقابتي خود را به وسيله مديريت 
با در . اليت به سوي جايگاه رقابتي آتي حفظ کنندسرمايه فکري و نيز فع

  :شود نظر گرفتن اين موضوع، پيشنهادات زير به سازمانها ارائه مي
  

  پيشنهادات در رابطه با سرمايه انساني
وقتي  ‐تمرکز بر تواناييهاي کارمندان و ساختاري کردن آنها 

ند، شو روزانه مي هاي  پيمانهاي  استراتژيک  تبديل  به  برنامه
لازم است که توانمنديها دوباره تعريف شوند به صورتي که 
. شايستگيها و مهارتهاي شخصي حفظ شده و ادغام شوند
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امروزه اين کمتر اهميت دارد که چه کسي بهترين محصول را 
کند و آنچه بيشتر اهميت دارد اين است که چه کسي  توليد مي

ن محصول را توانمنديهايي سازماني دارد براي اين که بهتري
متداوماً بسازد، و اين کار به  وسيله تعديل و سازگار نمودن 

آورند انجام  توانمنديها در زماني  که  نيازهاي جديد  سر  بر مي
   ؛شود مي

افراد چه درون و چه  –ساختن جو سازماني مبتني بر اعتماد  
خود عمل  تهبيرون سازمان معتقد باشند که مديران به گف

 ؛کنند تبار خود را حفظ ميکنند و اع مي

انعطاف و سرعتي که نوآوري مستمر ـ  دستيابي به ظرفيت تغيير 
 ؛سازد را ممکن مي

کارمندان در سازمان بايد مطمئن شوند که اهميت هر راهبرد،  
کليدي عملکرد را درک  ةهدف عملياتي کسب و کار و حوز

ازمان را کرده اند، تا از اين طريق بتوان توانمنديهاي مورد نياز س
 ؛ايجاد کرد

بخش منابع انساني سازمان بايد مدام در جستجوي تواناييهاي  
براي دستيابي به اين وضعيت از . مورد نياز براي موفقيت باشد

  :توان استفاده کرد چارچوب سؤالات زير مي
چه تواناييها و مهارتهايي در حال حاضر در سازمان وجود  ‐

 دارند؟

 فقيت آتي سازمان مورد نيازند؟چه تواناييهايي براي مو ‐

توانند با راهبردهاي کسب و  تواناييها و مهارتها چگونه مي ‐
 کار در يک راستا قرار بگيرند؟
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توانند طراحي شوند به  کسب و کار چگونه ميهاي  رويه ‐
 صورتي که تواناييها و مهارتهاي مورد نياز را ايجاد کنند؟

توان  ياز را چگونه ميتحقّق تواناييها و مهارتهاي مورد ن ‐
 سنجيد؟

مديريت بايد تيم محور و تسهيم شده باشد تا اين که به وسيله  
پر کردن کرسي مديريت به وسيله . يک فرد حرکت کند

  ؛استعدادي جديد نيازمند سبکهاي جديد مديريتي نيز هست
ها  حفظ سرمايه انساني همچنين شامل به اشتراک گذاشتن ايده 

مبدل شدن به سازماني . (است و اطلاعات در سازمان
جديدي بايد خلق شوند که هاي  سياستها و رويه ) يادگيرنده

اين يادگيري و ايجاد يک سازمان يادگيرنده و چنين فرهنگي را 
  ؛تشويق کنند

آموزش  مهبراي کارمندان و برنااي  آموزش دوره مهوجود برنا 
 ؛ويژه براي کارمندان جديد

  .معيارهاي مورد قبول کارمندان وجود سيستم پاداش مبتني بر 
  

  پيشنهادات در رابطه با سرمايه ساختاري
خلق فرهنگ سازماني که در پذيرش تغيير و سرعتي که تغيير  

 ؛کافي انعطاف پذير باشد زهپذيرد به اندا صورت مي

اجازه دادن براي حرکت آسان اطلاعات  ـکم کردن محدوديتها  
ر سطوح و مرزهاي خارج در سلسله مراتبها و نيز دها  و ايده
 ؛سازمان

بايد ساختاري ايجاد شود که در آن سرمايه فکري مدام بهنگام  
به راهبرد سازماني اي  و معيارها بايد به گونهها  سنجه. شود
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مربوط شوند که اطمينان حاصل شود از اين که معيارهاي سنّتي 
تؤام ) فکري/ افراد( با معيارهاي نامشهود) اقتصادي( موفقيت

 ؛اند هشد

مختلف هاي  با استفاده از نظرات رده) سينرژي( ايجاد هم افزايي 
 ؛سازمان

شغلي جهت همسان سازي اطلاعات هاي  اطلاعات به رده ارائه 
 ؛در سازمان

ثبت اقدامات موفقيت آميز گذشته براي اين که در آينده مورد  
 ؛استفاده قرار بگيرند

سازماني تا  سهيم کردن کارمندان در جلسات اتخاذ تصميمات 
 ؛حد امکان

 .آشنا کردن کارمندان با نمودار سازماني 

  
  پيشنهادات در رابطه با سرمايه ارتباطي

کسب و کار بايد کمتر بر فعاليتهاي عملياتي درون هاي  رويه 
کارمندان . (ارزش رهسازمان و بيشتر بر مشتريان، جامعه و زنجي

سوي مشتري حرکت به . تمرکز داشته باشند) و تأمين کنندگان
 رهمداري باعث تغيير جهت توجه از سازمان به سوي زنجي

  ؛ارزشي است که سازمان در آن قرار گرفته است
کسب و کار در سازمان بايد به شکل اثربخشي در هاي  رويه 

مورد تأمين کنندگان و مشتريان در خارج از سازمان به کار 
ارزشي  هراين، فرصتهاي آموزشي با ديدگاه زنجي. گرفته شوند

ايجاد خواهد کرد و تأمين کنندگان، کارمندان و مشتريان را به 
  ؛آورد ارزش در مي رهصورت تيمهاي زنجي
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با مشتريان بخصوص مشتريان اي  ترتيب دادن ملاقاتهاي دوره 
 ؛کليدي

 ؛سرمايه گذاري بالا در بازاريابي 

کسب رضايت مشتريان از طريق خدمات پس از فروش که اين  
 .بر اساس نيازهاي مشتريان طراحي شده باشدخدمات بايد 
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