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 چکیده
مدیریت دانش یکی از مهمترین مسایل در سازمان های امروزی است که با افزایش سطح دانش و تنوع 

به   ینقش دانش در توسعه و تحول سازمانناشی از منابع متعدد در سازمان ها از یک سو و اهمیت یافتن 
یک ضرورت بدل شده است. مدیریت دانش برای توسعه در سازمان نیازمند عوامل متعدد تسهیلگر و بستر 

ر د ینقش فرهنگ سازمان یاله حاضر بر این اساس در پی بررسساز همچون فرهنگ سازمانی است. مق
کارکنان  انش در بینخلق، یادگیری، نگهداشت، تسهیم و بازتولید د توسعه و تسهیم دانش در سازمان است.

سازمان برای همه سازمان ها یک چالش اساسی به حساب می آید که فرهنگ سازمان می تواند نقش 
 تعیین کننده در زمینه سازی برای انتقال و تسهیم دانش داشته باشد.  

 .دانش سازمانی، مدیریت فرهنگ، فرهنگ :کلیدی  واژگان

 

 مقدمه -1
ای هدهد دگرگونییمدر دنیای پیچیده و پر از تغییر یک اصل ثابت وجود دارد و آن هم تغییر است. این موضوع نشان 

ین بعد محتویی سازمان به عنوان ترمهمی سازمان در حال وقوع است و ضروری است هاجنبهوسیع و همه جانبه در همه 
. چرا که اثربخش شدن همه تغییرات در عمل وابسته به تغییر فرهنگ در اولویت تغییر پذیری قرار گیرد« فرهنگ سازمانی»

 هایاند که علاوه بر اینکه تغییرات سازمانی بدون در نظر گرفتن جنبههای متعددی نشان دادهپژوهشسازمانی است. 
 ند مدیریتسازمانی نیازم فرهنگ تغییرات رود؛تغییرات به شما می ایجاد کلید اند و فرهنگفرهنگی با شکست مواجه شده

 (.2112پایداری ابعاد فرهنگ ارائه شده به کارکنان از سوی مدیران است)پاکدیل ولئونارد، و سازی ناب در زمینه پیاده
برآمده از واژه فرهنگ است که خود از نظر واژه شناسی دارای مفاهیم متعدد بوده و با توجه به 1مفهوم فرهنگ سازمانی 

ای متمایز، شامل سطوح مختلفی فرهنگ را می توان مجموعه معنا و مفهوم خاصی را به خود می گیرد.رویکردهای متفاوت 

فرهنگ سازمانی (. 1131، 2ها، رفتارها و موارد دست ساز بشر دانست )شاینهای اصلی، هنجارها، باورها، آرمانمانند ارزش

ا ه بارزترین جایی است که ارزش سازمان های فرهنگی به ویژه در  به عنوان یکی از مهمترین زیرسیستم های مدیریت،

جمله عناصر فرهنگ سازمانی بوده و به همراه باورها  های مشترك از در آن رشد می کند. با پذیرش این اصل که ارزش
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توجه همگان  های اصلی سازمان، که به مقیــاس وسیـع مــورد ( و ارزش1111، 1)دیویستندتجلی فرهنگ سازمانی هس

( و موازین اخلاقی سازمان، یک سیستم ارزشی هستند که 1111، 2ر می گیرند، معرف فرهنگ آن سازمان هستند )رابینزقرا

سرلوحه کار اعضای سازمان قرارگرفته است و توجه به اینکه فرهنگ سازمانی سیستمی مرکب از چندین ارزش مشترك 

های مدیریت اجرایی، سازمان و نتایج آن را در سطح بالا  روشاست که کارکنان را رهبری می کند و اینکه اغلب در کنار 

. فرهنگ سازمانی مطلوب، در سازمان های فرهنگی از رسالت و استراتژی سازمان حمایت به منابع انسانی منعکس می کند

حیح و ت صمدیریت دانش استراتژی مهمی برای بهبود عملکرد و رقابت سازمانی می باشد. به همین خاطر مدیری .کندمی

 Wong 2004نیروی دانش می تواند یک سازمان را به حرکت درآورد تا انعطاف پذیرتر ، نوآورتر و باهوش تر گردد )

& Aspinwall ,( ، تنها مزیت رقابتی سازمان ها 2111) 6و ارونسون 2اییرو  4( و گوپتا2111) 1وی(. بر طبق دیدگاه سی

می دانند و چطور از آن استفاده می کنند. مدیریت دانش هم ایدئولوژی و هم در قرن بیست و یکم این است که چه چیزی 

یک فرایند است. به عنوان یک ایدئولوژی مدیریت دانش لنزی است که از طریق آن کارکنان محیط سازمانی را )داخلی و 

ن و است برای بدست آوردخارجی( درك می کنند. ایدئولوژی مدیریت دانش براین عقیده است که سرمایه انسانی ابزاری 

اکتساب ذهنی. مدیریت دانش به عنوان یک فرایند روشی است که یک سازمان ثبت ، ذخیره و استفاده از دانش را به عنوان 

مجموعه ای جهت خلق دانش در نظر می گیرد ، خواه این ارزش مالی یا غیر مالی باشد. مدیریت دانش برای مدیران ، 

 1ارکنان آموزش عالی به منظور درك اصول آن مهم است ، به نحوی که آنها بتوانند اجتماع دانشاستادان ، دانشجویان و ک

را هدایت کنند. مؤسساتی که کارایی سازمانی را دنبال می کنند برای خدمت بهتر به بخش های خود مدیریت دانش را 

ها با توجه به سرمایه عقلانی خودشان فرصت مورد استفاده قرار خواهند داد ، همچنین افرادی که می خواهند از حقوق و

 (. , Metcalfe 2006استفاده کنند، مدیریت دانش را بکار خواهند گرفت )

 

 مفهومی ریفاتع -2

 فرهنگ سازمانی  -2-1
 هاروهگ و احساس افراد و فکر درك، مفروضاتی  است که بر نحوه واجد جمعی رفتارهای سازمانی به عنوان الگوی فرهنگ 

 توجه سازمانی با فرهنگ های تکاملاستراتژی و ها(.  ایده3،2112گذارد ) اسچورتذینفعان تأثیر می مشتریان و با تعامل در
از ابعاد  های ناشیها، تفاوتترین این تفاوتمهم .باشدمی قرار دارد متفاوت تأثیر آن تحت فرهنگ که خاصی تأثیرات به

( 1992) 11و کوتر (2111) 11کندی و دیل ،(1992) 9گیرند. شاینارزشی، هنجاری است که از متغیرهای سطح فرد نشات می
پیشرفته از هم بازشناسی  هایفرهنگ خرده بوده که متأثر از متفاوت فرهنگ ها دارایسازمان کنند اغلبتصریح می
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( 1992) شاین طور کهکنند. همانها در ویژگی تغییر پذیری یکسان عمل میها علیرغم تفاوتشوند. اما همه فرهنگیم
ن است. علت تغییر پذیری مشکل فرهنگ سازمانی ای تغییر پذیری آن سازمانی فرهنگ ویژگی ترینکند سختعنوان می

 دهند ذاتاً یک کل بهاتی که یک فرهنگ سازمانی را تشکیل میها و فرضیها، مهارتها، فرایندها، نگرشاست که ارزش
ل دهند که تغییر هر یک پیش نیاز تغییر دیگری است از این رو بسیار مشکهم پیوسته و سیستم کنش متقابل را شکل می

سازمان  یک تغییر فرهنگ کنندمی استدلال( 2113) 2ایوانز و گونه که برمنهمان (. 2111، 1توان آن را تغییر داد )گرانتمی
ترین عامل، تغییر محسوب خاص سخت و قوی بسیار فرهنگ با هایشرکت مدت است که عمدتاً  برای بلند پروژه یک
 که ی هنگامیسازمان فرهنگ تغییر توان انتظار داشت که تغییر فرهنگ به سهولت میسر باشد. شود. بر این اساس نمیمی
آور است، ضرورت  دلهره فرایندی جدید در انجام کارها د یا تغییر ایجاد روش وندار سالم فرهنگ یک سازمان یک
سایر  تغییر بر موثر تواند به صورت میانجی به عنوان عاملی(. چرا که فرهنگ سازمانی می1،2111یابد)مارکوس، تیلسیکمی

. کارایی سایر ابعاد سازمانی باشد تواند تضمین کننده اثر بخشی واز این رو فرهنگ خوب می سازمانی عمل کند. ابعاد
 گرددمیوری بالاتر منجر بهره عموماًبه تحکیم تعهد سازمانی، ارتقاء اخلاقیات، عملکرد کاراتر و خوب  سازمانی فرهنگ
دهد سازمان را از اهداف های سازمانی را افزایش می(. در حالی که فرهنگ نامطلوب علاوه بر اینکه هزینه4،1999)هامتون

خود دور خواهد ساخت. بر این اساس شناسایی عناصر تشکیل دهنده فرهنگ در یک سازمان به عنوان یک مساله راهبردی 
ها غفلت از فرهنگ سازمانی بوده است. ذکرشده برای این شکستاند که دلایل مطالعات متعدد گزارش دادهشود. مطرح می

(. چرا که در 1991، 2شوند )اُرِیلی و همکارانبه بیان دیگر بدون تغییر فرهنگی، بیشتر تغییرات کمتر از حد انتظار موفق می
ر یادگیری و تغیی رایب هاآن های ذینفع و ظرفیت و تمایلگروه میان قدرت هر سطح از سازمان فرهنگ سازمانی تفاوت

از این رو پیش فرض هرگونه تغییر در هر سطحی از سازمان  (.6،2113نماید)لوکاس و کلاینسازمانی را تعیین و تعدیل می
ترین امکان آن از طریق ظرفیت فرهنگی تغییر است. تغییر فرهنگ سازمانی در سطوح مختلفی قابل تعریف است. اما مهم

های ذهنی هر کنند الگو( مطرح می2111گونه که کورته و چرماك )آید. همانبه حساب می سطح آن تغییر در سطح فرد
رد در های ذهنی هر فلذا تغییر الگو. های ذهنی مشترك بین اعضا و فرهنگ حاکم بر سازمان داردفرد، ارتباط قوی با الگو

 است.  ات سطح فردی مقدم بر سایر سطوح گروهی و سازمانی. بر این اساس تغییرنهایت  بر تغییرات فرهنگی سازمان تأثیرگذار است
کنند و چنانچه فرهنگ نامناسب باشد تمامی سطوح سازمان دچار کاستی و ضعف خواهد شد. افراد فرهنگ موجود را همچون هوا تنفس می

هر چقدر بلی وجود دارد. ( بین فرهنگ سازمانی و عوامل فردی در سطح سازمان رابطه متقا2111) 1به زعم ادوِال و آنتونیا
توان انتظار داشت فرهنگ مناسبی در سازمان حاکم شود. از سوی دیگر نقطه عوامل سطح فردی از قوت و کیفیت بالایی برخوردار باشند می

در سطح ( تغییر در هر سطحی از سازمان نیازمند تغییر 2111) 3به زعم چو توان افراد سازمان دانست.آغاز تغییرات سازمانی را می
  شود.ها و افزایش اثربخشی میفردی است چرا که تغییر در سطح فردی باعث کاهش مقاومت

 

 دانش مدیریت -2-2
مدیریت دانش ظرفیت کمک به مؤســســات آموزش عالی را در حیطت مشــترك اطلاعات در راســتای اهداف جمعی و    
ــته ای کمک کند.    ــناد و تحقیقات بین رش ــت. برای ملال عینیت ذخایر دیجیتال یادگیری می تواند به اس یادگیری داراس
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(. , Metcalfe  2006وری اطلاعات می باشد. )پیچیدگی این محیط دانایی مدار خود متأثر از فرهنگ سازمانی و فن آ
ــمندان این  2111) 1علاوه بر این آلازمی و زئیری ــازمانی را از دیدگاه اندیش ( عوامل کلیدی موفقیت در مدیریت دانش س

 رشته مورد بررسی قرار داده اند.
 

 ( عوامل کلیدی موفقیت در مدیریت دانش سازمانی1جدول )

 موفقیتعوامل کلیدی  صاحب نظر ردیف
 
1 

ــازماندهی، انتقال، تبدیل، نگهداری و  (1996ویگ ) فرایند های مدیریت دانش : ایجاد، سـ
 به کار گیری دانش.

 
 
2 

زیر ســاخت های ســازمانی وقتی، ســاختار دانش، حاکمیت فرهنگ وجود    (1993داونپورت )
شترك، وجود کانال های چند         شن و زبان م سازمان، اهداف رو ستانه در  دو

 برای انتقال دانش، حمایت مدیریت عالی، رفع موانع انگیزش.گانه 

 
1 

تکنولوژی، ایجاد و انتقال دانش، مخازن الکترونیکی دانش، آموزش، فرهنگ  (1993داونپورت و پروساك )
 و رهبری.

 
4 

 در دسترس بودن دانش، درست بودن و بهنگام بودن دانش. (1993مری )

 
2 

نگ، تکنولوژی، آموزش و          (1993ترسلر ) جاد انگیزه برای توزیع دانش، فره یت، ای مدیر هد  تع
 یادگیری.  

 فرهنگ مناسب، توزیع اطلاعات و دانش، ایجاد دانش. (1999فینران ) 6

 
1 

ستراتژی مدیریت دانش، حمایت مدیریت عالی، فرهنگ حمایت از مدیریت   (1999لیبویتز ) ا
 دانش، مخازن دانش، تکنولوژی.دانش، تشویق کارکنان به توزیع 

 
3 

حمــایــت هــای                      (1999ماناسکو ) نش،  توای دا ح م بر  نظــارت  نش،  ههــای دا گرو
 ایجادوتوزیع دانش. وتکنولوژیک، بهسازی فرآیندهایساختاری

 یادگیری، توزیع، اجرا و به کارگیری.  (2111باسی ) 9

 
11 

مدیریت دانش، تیم سازی، توانمند  آموزش، مشارکت کارکنان در فرایندهای   (2111چوی )
 سازی کارکنان، حمایت مدیریت عالی، اجبار سازمانی، ساختار دانش.

 
11 

ــم اندازی الزام آور، رهبری دانش، فرهنگ توزیع دانش،    (2111اسکایم و امیدن ) برخورداری از چشـ
 یادگیری هوشمندانه، زیر ساخت های تکنولوژیک.

 
،  1ی توان ادغان داشــت که مدیریت دانش همچون یک نظام )تیم( عمل می کند. عبداهبا توجه به رویکرهای مختلف م

ساهیبودین  2سلامت  ای می داند که به منظور توصیف خلق گنجینه های  ( نظام مدیریت دانش را واژه2112) 4و الیاس 1، 
ازی محیط دانش و همین طور دانش ، افزایش دسترسی و اشتراك دانش و همچنین ارتباطات از طریق مشارکت ، غنی س

اداره دانش به عنوان یک دارایی برای سازمان ، بکار گرفته شده است. ماهیت و چیستی مدیریت دانش در اصل به دانش      
شامل تجربه ها ،      ست می آید. دانش  ست از اطلاعاتی که از پردازش داده ها به د و خلق آن باز می گردد. دانش عبارت ا

است که در ارزشیابی و یکی کردن تجربیات جدید و خلق دانش نو به اعضای  6، بینش ها و اطلاعات زمینه ای 2ارزش ها
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شاغل و وظایف خاص درگیرند ، بکار          سیلت آنهایی که در م ساخته و به و شکاران  سط دان سازمان کمک می کند. دانش تو
 ین در بسیاری از امور تخصصی استفاده می کنند. گرفته می شود. کارکنان از دانش خود در تصمیم گیری ها و همچن

ــاك ــیالی از تجربیات ، ارزش ها، اطلاعات زمینه       1993) 1داونپورت و پروسـ ای و بینش ( دانش را به عنوان مخلوط سـ
تخصصی تعریف می کنند که چارچوبی را برای ارزشیابی و ادغام تجربیات و اطلاعات جدید فراهم می کند. این دو بحث    

سناد و خزائن ، در        می کنن سازمان ها ، در ا شود. دانش در  شود و در اذهان کارکنان بکار برده می  ساخته می  د که دانش 
سط علوی و لیدنر    ست. دیدگاه دیگری که تو ( ارائه 1999) 3روال عادی کار ، در فرایندها، اعمال و هنجارها جای گرفته ا

ست. آنها دانش را به عنوان عق   یدة شخصی موجهی می دانند که ظرفیت را برای کار کردن افزایش   شده ، کمی متفاوت ا

های یادگیرنده صـرفاً بر  (. نظریه پردازان سـازمان Alavi & Leidnerو  1999نگاه کنید( ) 2-11می دهد )به جدول 
می  ا داده ایکنند و اطلاعات ر  بعد عملی دانش تأکید دارند ؛ آنها دانش را توانایی یا ظرفیت اقدام اثر بخش تعریف می          

 (., Senge  1999دانند که ممکن است در اقدام اثر بخش به موسسه کمک کند )
 

 اهمیت فرهنگ سازمانی و مدیریت دانش  -3
 دهنده کند که نشانسازمان ایجاد می از فردی به منحصر روانی و اجتماعی ها، رفتارها و محیطارزش سازمانی فرهنگ

 و بازار،تکنولوژی محصول، اعضای سازمان و متأثر از عواملی همچون تاریخ، مورد وفاق اصول و اعتقادات جمعی، ارزش
معتقدند ( 2116) 2طور که راواسی و شولتز(. همان1،2114ملی است)ندل فرهنگ و مدیریت سبک کارکنان، نوع استراتژی،

 رایب مناسب رفتار ان برای تعریفافراد در سازم راهنمای که باشدمشترك می مفروضات از ایمجموعه سازمانی فرهنگ
 فرهنگ بیانگر تعاریف مشترك از اهداف و وظایف یک سازمان و درك رسالت سازمان بوده که بهاست.  مختلف هایموقعیت

رسیدن به آن است، طراحی کند)دنیسیون،  دهد جریان رفتاری خود را بر پایه آینده مطلوبی که سازمان در آرزویافراد اجازه می
در این زمینه یکی از تعاریف قابل توجه از فرهنگ تعریف کارکردی  (. 2112؛ فرانک، 2114؛دنیسون 1991؛ دنیسون، 2116

شده داند که توسط گروه معینی کشف و اختراع سازمانی را الگویی از مفروضات میفرهنگ  1شاینشاین از فرهنگ است. 
زد. آموها هنجارهای رفتاری را در سازمان میکه انطباق با محیط خارجی و انسجام درونی به آنطوری یافته به ه یا توسع

که شیوه صحیح ادراك، اندیشه و احساس  یابد به طوریاگر این الگو در طی زمان کارایی خوبی داشته باشد اعتبار می
های مطرح در توصیف عناصر (. مدل شاین یکی از مدل2119ین،دهد )شااعضای جدید را درباره مشکلاتشان شکل می

های مرتبط و متأثر از یکدیگر است. از آنجا که در تغییر فرهنگ سازمانی به دلیل اینکه ساخت فرهنگ سازمانی در لایه
عاد نین ابهای سازمانی و همچگیرد ضرورت توجه به ارزشها و مفروضات اساسی شکل میرفتاری بر اساس دو بعد ارزش

گیرند هایی را در بر میها در خود مؤلفههر یک از این لایه (.4،2114ای از اهمیت زیادی برخوردارند )ین لو و جینگمفروضه
 دهد.که ساخت اصلی فرهنگ سازمانی را شکل می

                                                           
7- Devenport & prusak 

8- Alavi & liedner 
1 Needle 
2 Ravasi and Schultz 
3 Shcein 
4 Yin,  Lu and  Jing  



01 

 
 0410،تابستان2، شماره 2، دوره فصلنامه مدیران مبتکر

، 4سازمانی ختارهای، سا1کنترل های، سیستم2عناصر تشکیل دهنده فرهنگ سازمانی را پارادایم و عوامل (1933) 1جانسون
شامل ترکیب و  (1991) 3سازمانی به نظر رابینزداند. فرهنگ می 1ها و اسطوره، داستان6روال و ، مراسم2قدرت ساختارهای

هماهنگی عناصر ابتکار فردی، خطرپذیری، هدایت و سرپرستی، انسجام، حمایت مدیریتی،کنترل، هویت، نظام تشویق، 
 که ندازا چشم و زمان به مربوط مسائل  کنند.الگوی ارتباطی است. عناصر مذکور تصویری از فرهنگ سازمانی ایجاد می

بر این اساس  .(9،2113تغییر فرهنگ سازمانی است)برایسون ناصر اصلی اثر پذیر ازدر سازمان از ع رقابت مرتبط با موضوع
مشترك  هدف یک به رسیدن را برای 12هااولویت و 11انداز ، چشم11رویکرد تواند تشابهاست که فرهنگ سازمانی می

 بی و مدیریت تغییر فرهنگدهد ارزیاتحقیقات در مورد اهمیت تغییر  فرهنگ سازمانی نشان می (.11،2114مشخص کند)غافری
برای حفظ  سازمانی نقطه نظر در حال رشدی است که در حفظ سلامتی و توسعه سازمانی نقش اساسی دارد و تمایل به تغییر آن

 گیرد که فرهنگ یک سازمان با عملکرد آن مرتبط است و از ابعاد مختلفی عملکردو سلامتی رشد سازمان، از این باور نشأت می
 تغییر فرایند مدیریت (. 2111:و فیشر، 2114: ؛داد، 2114؛دیویدسون،  2116دهد )کامرونسازمان را تحت تأثیر قرار میو کارائی 

 بررسی اب فرهنگ مشترك تغییر سازمانی را به عنوان طرح فرهنگ گذاشته اشتراك به طرحواره های بین فرهنگ ارتباط
ترك  حال در اعضای سازمان درگیر هستند و بین با شدت به که اعضایی یک سازمان از فرهنگ موجود بین درك اعضای

بهره  سازمانی در این حالت به مفهوم فرهنگ ( تغییر14،2111دهد)لو،کیلبرون و ودمنباشند شکل میکردن سازمان می
 ان،سازمتفسیر  سازمانی، واقعیت ملی برای شکل دهی به ساخت جدید از هایفرهنگ های مختلف درگیری از دیدگاه

 در که هاییآن ویژه به بزرگ، هایشرکت از بسیاری  .(12،2111فرآیندها است)کونولی، جیمز بیلز و رقابت فرهنگ خرده
 واژگان و هایحامل ارزش فرهنگ یک تولید برای متعدد اقدامات انجام به نیاز اخلاقی هستند، و قانونی فجایع خطر معرض

 پرسنل و در نهایت از زیادی تفکر و نگرش تعداد تغییر فرهنگی با (. تغییر16،2119خواهند بود)ویلیامز و همیلتون جدید
 ردرویک بری است اما یک ایدئولوژیک اگرچه کار زمان مفروضات شکل دهی به هویت فردی و سازمانی افراد  از طریق 

ه عنوان یک نقطه اهرمی و راهبردی (. از این رو تغییر ابعاد فردی ب11،2119رود)ویلیامز و همیلتونبه شمار می هزینه کم
ن توان درگیر نمود. از نظر شایشود. برای تغییر سطوح مختلفی از سازمان را میدر تغییر فرهنگ سازمانی شناخته می

فرهنگ مفهومی ساختاری است که بر مفروضات اساسی استوار بوده و این مفروضات محتوای اصلی فرهنگ را تشکیل 
 های دیگر را تسهیل نماید.تواند تغییر در لایه. بر این اساس تغییر در این لایه می(1992دهند )شاین، می
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 و ... توسعه در سازمانی فرهنگ نقش

اولین گام است  2روشن استراتژیک انداز چشم کردن فرموله و کنند تدوین( مطرح می2114)1گونه که کامینگز و ورلیهمان
به  1شدار مدیریت شرکت تعهد جدید استراتژی از روشن انداز چشم و یک موثر فرهنگی تغییر یک ایجاد منظور که به

 مدیریت توسط رفتار 4عنوان پیش فرض دوم لازم و ضروری است. در مرحله سوم مدل تغییر فرهنگ در بالاترین سطح آن
 حمایت برای سازمان یابد پیشنهاد شده است. اصلاح تحقق شرکت بقیه در باید که رفتارهایی و هانمادها، ارزش از طریق

 هاروش ها،سیاست فعلی، سیستم رود که در آن شناساییمرحله بعدی در فرآیندی تغییر به شمار می 2سازمانی ییراتتغ از
لازم است. انتخاب و جامعه پذیر کردن تازه واردان و  نظر مورد فرهنگ و جدید مقادیر با تراز منظور به نیاز قوانین مورد و

گیرد. شرکت صورت می به وفاداری به تشویق و کارمندان از طریق ایجاد انگیزه در 6خاتمه به انحرافات فرهنگ پیشین
را کاهش خواهد داد.  منافع فردی و سازمانی بین به عنوان مرحله ثبات بخشی تنش 1حقوقی و اخلاقی حساسیت توسعه
تشویق  کاملیت سیر و تغییر ادامه نینپاداش کارمندان، همچ مقاوم، بهبود کارکنان و تغییر موانع شناسایی نیز مرحله در این

ترین نقطه راهبردی تغییر فرهنگ سازمانی کنند مهمبحث می (2114) ورلی و طور که کامینگزامری ضروری است. همان
. مقاوم مورد تمرکز بیشتری قرار خواهند گرفت افراد سازمان هستند در اولویت اول سطوح بالاتر و در اولویت بعدی کارکنان

 وشر یک عنوان به آموزشآورند. اگرچه ها برای تغییر فرهنگ سازمانی به آموزش اعضای سازمان روی میاز این رو بیشتر سازمان
(. اما 3،2112سازمانی در سطح فردی موثر است )اشنایدر،تیرس و جوردن فرهنگ از دولتی مدیران آگاهی افزایش برای
ه ویژه موجود ب سازمانی فرهنگ کشیدن چالش به ن متکی بود. اگر چه برایتوان برای تغییر به آموزش صرف مدیرانمی

 و سازمانی رشد شخصی، هایپاداش به یابیدست آموزش، بهبود بر تمرکز طریق های فرهنگی و آموزشی ازدر سازمان
 سازمانی فرهنگ تغییر به نسبت (. اما نگرش9،1993شود)توماس و ویلکاکسونجدید عمل می سازمانی فرهنگ یک ایجاد

مدیریت دانش   .(11،2114فعلی است)ام دی زبید، مورالی، ازماوانی سازمانی فرهنگ درك و نیازها، شناسایی مستلزم ارزیابی
راهبردی را برای بهبود اثر بخشی سازمانی از طریق بهبود افزایش فرصت های آن است. هدف مدیریت  11یک تعهد و الزام

( بلکه هدف آن به عنوان یک فرایند ، بهبود توانایی سازمان برای اجرای , Davis 1998دانش کنترل هزینه نیست )
( چهار هدف سیستم های مدیریت دانش را در 1993) 12فرایندهای اصلی به صورت کاراتر می باشد. داونپورت و دیلانگ

 عمل به شرح زیر سال بیان می کنند :
 دانش ؛ 11ایجاد انباره ها و مخازن -1
 دسترسی به دانش ؛بهبود  -2
 افزایش محیط دانش ؛ -1
 مدیریت دانش به عنوان یک دارایی. -4

دانش به عنوان یک سرمایه باید بین افراد مبادله شود. دانش زمانی که تصمیم و استفاده شود ، رشد نموده و قابلیت رشد         
سازمان های موفق فع       شود رو به زوال می رود.  ستفاده ن شی که ا الیت های خود را به طور فزاینده ای از پیدا می کند. دان
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صمیم دانش جدید انجام می دهند و مزیت های رقابتی لیجاد می     شتر و از راه ایجاد و ت طریق کنترل کمتر و یادگیری بی

ــ قرن ها به عنوان یک روش کند و تدریجی ولی قابل اعتماد برای    , Drucker 1997کنند ) ستاد ــ سی رابطت ا (. برر
ض  سازمان را ترك می کنند ،     انتقال دانش  شد. وقتی افراد  ستفاده می  منی از فرد به فرد با توجه به طبیعت تدریجی آن ا

دانش خود را نیز به همراه می برند. یک هدف مهم )حســاس( مدیریت دانش، نگهداری این فنون با ارزش اســت که می 
س در گسترش یک سیستم مدیریت دانش این    توانند به راحتی و به سرعت یک سازمان را ترك کنند. یک موضوع حسا    

است که کارکنان را وادار به مشارکت در دانش آنها و تشویق به استفاده از دانش سازمان کنند. به همین خاطر طرح های      
سازمان ها ، ایجاد         سخ دهی  ستای بهبود و پا صص ها در را ابتکاری مدیریت دانش بمنظور نظم دهی به اطلاعات و تخ

 (., Lotus 2006 ابت و کیفیت بکار گرفته می شوند )انگیزه ، رق

 دانش از طریق فرهنگ سازمانی  توسعه مدیریت -4

یازمند         ( مدیریت دانش امری گرانبها و پر هزینه :    1 ما مدیریت اثر بخش ن ــت ، ا دانش یک دارایی اسـ

نائی وجود دارد که نیازمند ســرمایه گذاری در دیگر دارائی ها هم هســت. بســیاری از فعالیت های تخصــصــی مدیریت دا
 سرمایه گذاری مالی و نیروی انسانی است که شامل موارد زیر است :

 کسب دانش ، ملل به وجود آوردن اسناد و انتقال آن اسناد به رایانه ؛ •

 رویکردهای طبقه بندی شده توسعت دانش ؛ •

 توسعه کاربردها و زیر ساختهای فن آوری اطلاعات برای تخصیص دانش و اطلاعات ؛ •

 آموزش کارکنان جهت ارتقای خلاقیت ، هماهنگی و استفاده از دانش ؛ •

ست :   2 شی مدیریت دانش نیازمند راه حل های مختلف ا سات آموزش     ( اثر بخ س سنلی در مؤ امور پر

انسانی با وجود چنین هزینه ای به انجام وظیفه در سازمان می پردازد. دانش انواعی  عالی بسیار پر هزینه است ، اما نیروی
 دارد که برای بهبود عملکرد سازمانی باید از آنها استفاده شود.

ست : 1( مدیریت دانش نیازمند به مدیران دانش مدار3 صورت مطلوب نمی تواند به تنهایی   ا دانش به 

سازمانی برای انجام وظایف خود ، وظایف شغلی مشخصی داشته باشند. در میان وظایف       اداره شود به جز اینکه گروههای  
ساخت های فناوری دانش مدار و نیز         شد و یا زیر  شته با ست جمع آوری و طبقه بندی دانش وجود دا گروههای ممکن ا

ــتفاده قرار گیرد. بنابراین ، تمامی کارکردها  ــتفاده از دانش مورد اسـ و نقش های مدیرتی بر محوریت نظارت همراه با اسـ
دانش قرار می گیرد که همواره در جســتجو و کنترل دانش خواهد بود. در این میان وظیفت مدیر تنها ایجاد تســهیلات و  

 تقسیم آنها در بین نیروی انسانی سازمان به منظور استفاده از دانش است.

: مدیریت دانش سعی   است  2مانی( در مدیریت دانش فواید برنامه ها بیش از سلسله مراتب ساز   4

بر این دارد که به خلق الگوهای سلسله مراتبی برای دانش اقدام کند. ملل دایره المعارف دانش انگلیسی که به جمع آوری 
و طبقه بندی دانش پرداخته است. اما بسیاری از مؤسسات ترجیح می دهند با بازار دانش و اطلاعات کار کنند و به آسانی       

صرف کنندگان کسب کنند. این پراکندگی دانش و اطلاعات بشترین کمک و مساعدت را به مصرف       اطلاعاتی در مورد م
شریح آن در یک چارچوب ، غیر منطقی بنظر می رسد    کننده می کند تا از طریق آن در مدیریت دانش محور و توضیح و ت

ق کنندگان پی ببرد ، که تنها از این طری، اما در مقایسه با الگوهای فرضی دانش محور به بهترین فهم از نیازهای مصرف 
مدیران اطلاعاتی نیز کمک             بت  ند از تجر مدیران دانش محور می توان بدون نقص اجرا کرد.  مدیریت دانش را  می توان 
بگیرند، تا مدل ها و الگوهای پیچیده اطلاعاتی که ایجاد کننده ســاختار آینده اســت را به خوبی تشــخیص دهند. بنابراین 

                                                           
1 - Knowledge Managers 
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ست    مدیران د صورت دهند تا به موفقیت د انش محور باید تمامی اهتمام خود را در برنامه ریزی با توجه نیازمندیهای بازار 
 یابند. 

فرایند مدیریت دانش امری اساسی است و باید آن    ( مدیریت دانش به معنی بهبود فرایند دانشکاری :  5

ــی   ــود و به طور اثربخش ــاخت. اما دانش تولید می ش ــغلی به خواهد رفت. این را هدفمند س در فرایندهای دانش خاص ش
سودا گرایی به منظور تعیین قیمت ، کاربرد دارد. اگر هدف       سعه و نیز فرایند  سی از طراحی تولید و تو فرایند ویژه  در برر

شی        سی و بنیادی بازار تجاری را در این عوامل بهبود بخ سا شد ، ابتدا باید فرایندهای ا و به طور  دبهبود مدیریت دانش با
سی مجدد فرایند ها       سوی طیف طراحی مجدد یا مهند شی و رویه های میانی در دو  کلی اغلب رویکردهای بهبود اثر بخ

 در نظر گرفته شود که طی آن نیروی کار دانش محور به صورت مستقل طراحی فرایند اطلاعاتی می پردازد.

ی و ثروت برای دانش کافی باشد ، باید در بیرون و اگر دارای ( ثروت و دارائی دانش تنها آغازگر هستند :6

خارج از سیستم سازمانی ، کتابخانه های ملی بسیاری ایجاد نمود. ثروت و دارایی امری حیاتی است اما مدیریت دانش اثر      
ــر اطاعات جدید   ــت. توجه در مدیریت دانش را می توان جاری بودن و دانش در عص ــتیبانی اس بخش نیازمند توجه و پش
ــرف کنندگان دانش باید به دانایی توجه کنند. زیرا آنها باید بیش از یک دریافت کنندة منفعل   ــت. بدین منظور ، مص دانس
باشــند. بمنظور حضــور فعالانه نیروی انســانی در کســب دانش و اطلاعات ، دانش از طریق خلاصــه کردن و نیز گزارش 

ــاس مزیت  و فایده دانش ارائه می گردد و یا از طریق        کردن آن به دیگران و یا از طریق ایفای نقش در بازا     رها بر اسـ
صوص وقتی که دانش     شود. این امر به خ دریافت دانش و از طریق تعامل تنگاتنگ با فراهم کننده منبع دانش انجام می 

 دریافت شده ضمنی باشد ، بسیار مهم به نظر می رسد.

ــت مد  ( مدیریت دانش امری پایان ناپذیر :      7 ــاس کنند که اگر آنها می    ممکن اسـ یران دانش محور احسـ

جود دادند. با وتوانستند به تنهایی دانش موجود در سازمان خود را تحت نظارت درآورند ، کار خود را با اثر بخشی انجام می  
ن آاین ، وظایف مدیریت دانش هرگز پایانی نخواهد داشـــت. همانند مدیریت منابع انســـانی یا مدیریت مالی هرگز زمان 

نخواهد رسید که دانش تمام و کمال کنترل و مدیریت شود. دلیل آن است که مدیریت دانش هرگز پایانی نخواهد داشت      
ــت. فناوری جدید ، رویکردهای مدیریتی نو و   ــه در حال تغییر و تحول اس ــیم بندی دانش مورد نیاز همیش ، زیرا که تقس

 رار گیرد.اهمیت مشتری همیشه باید در مدیریت دانش مد نظر ق

بزرگترین چالش در مدیریت دانش اطمینان از     ( مدیریت دانش نیازمند پیمان و تعهد دانش محور :       8

 مشارکت کارکنان و استفاده از دانش در کسب نتایج دانشگاهی است.

هدف اولیه هر برنامه مدیریت دانش در دانشــگاهها حمایت از  ( مدیریت دانش یک ابزار استتتراتکیک :9

ف و راهبردهای مؤســـســـه اســـت. به عبارت دیگر نقطت شـــروع برای مدیریت دانش، فهم اهداف موجود کســـب اهدا
 شوند که عبارتند از :دانش در قالب مراحلی انجام می 1های استراتژیکدانشگاههاست. برنامه

محور ،  الف( توانایی بنیادی شـــناخت دانش در جهت موفقیت دانشـــگاه ، رهبری دانش محور، برنامه ریزی دانش

(. Hariharan , 2002شــناخت شــکافهای دانش ، تعریف و به کار بردن نوآوریها در برطرف ســاختن این شــکافها ) 
( نیز دوازده اصل برای مدیریت دانش در مؤسسات آموزش عالی بر می شمار که عبارتند     2111) 2اضافه بر اصول بالا آلی  

 از : 
 است.( درك دانش اولین گام مدیریت اثر بخش آن 1
 ( دارائی اصلی مؤسسات دانش است بنابراین هر تجارتی، تجارت دانش است و هر کارگری، کارگر دانش.2

                                                           
1 - Strategic planning 
2 -Alley  
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 ( دانش قابل فروش ، معامله و بخشیدن است و دانشکاران مالک دانش و تولید آن و همچنین درآمد آن هستند.1
 ( دانش زود گذر است.4
 ( دانش معادل قدرت است.2
 است. 1ن دهنده( دانش خود سازما6
 ( دانش از طریق زبان بوجود می آید و قابل انتقال می باشد.1
 ( دانش اغوا کننده است.3
 ( مهم ترین روش برای رشد و افزایش دانش حذف موانع آن است.9

که هیچ کس نمی تواند مسـئولیتی در مورد دانش جمعی داشـته   ( دانش یک فرایند اجتماعی اسـت به این معنی 11
 باشد.

 ( دانش همیشه در حال تغییر است.11
( دانش نیز همچون بسیاری اشیاء کاهش می یابد ، از بین می رود ، حیات مجدد می یابد و دوباره رشد می کند    12

 ، پس زنده و پویاست.
ست. ایده ها            سانها در حین کار ا شار دانش حاصل تعامل ان ساسی درباره دانش آن است که تولید و انت سیار ا مکن منکته ب

است در ذهن افراد شکل گیرد ، اما اساسی ترین واحد تولید دانش در یک دانشگاه تیم های کاری هستند. تاکنون انتشار         
گرفته است. پس مسأله اساسی مدیریت دانش ، چگونگی انتشار و       دانش حاصله صرفاً در داخل همین تیم ها صورت می   

های کاری( ، به مقیاسی فراتر از این تیم ها و در سراسر سازمان است.      توزیع دانش کسب شده در یادگیری سازمانی )تیم    
مدیریت دانش باید مشــخص کند که دانش موجود در مؤســســه چگونه با وجود تفاوتهای فرهنگی ، رقابتهای شــخصــی 

شــود  یر مکارکنانی که آموخته های خود را در میان نمی گذارند یا کارکنانی که جویای دانش نیســتند ، توزیع و منتشـ ـ 

(1999 Senge ,.) 
  

 گیری نتیجه و بحث
فرهنگ سازمانی به عنوان یکی از مهمترین زیرسیستم های مدیریت، بارزترین جایی است که ارزشها در آن رشد می کند. 
با پذیرش این اصل که ارزشهای مشترك ازجمله عناصر فرهنگ سازمانی بوده و به همراه باورها تجلی فرهنگ سازمانی 

ی سازمان، که به مقیــاس وسیـع مــوردتوجه همگان قرار می ( و ارزشهای اصل221، ص 1111هستند )استانلی دیویس، 
( و موازین اخلاقی سازمان، یک 119، ص 1111گیرند، معرف فرهنگ آن سازمان هستند )رابینز، مبانی رفتار سازمانی، 

ینکه ( و توجه به ا14، ص 1131سیستم ارزشی هستند که سرلوحه کار اعضای سازمان قرارگرفته است )جفری و کارون، 
فرهنگ سازمانی سیستمی مرکب از چندین ارزش مشترك است که کارکنان را رهبری می کند و اینکه اغلب در کنار 

 .( 11روشهای مدیریت اجرایی، سازمان و نتایج آن را در سطح بالا به منابع انسانی منعکس می کند )جفری و کارون، ص 
؛ فرهنگی و  1119ر ایجاد و خلق فرهنگ از یک سو )رابینز،از آنجا که مدیران، موسسان و کارکنان نقش مهمی د

( می توان تصمیم گیری و عمل در مدیران را 2،1931ی دارند)مینتزبرگریگ میتصم ( و اداره سازمان و1134همکاران، 
تابعی از نگرش آنها دانست. از سوی دیگر کارکنان با پذیرش و تبعیت از این فرهنگ به بازتولید آن کمک می کنند. اگرچه 
رابطه بین نگرش و رفتار و بر عکس به یک نسبت مستحکم نیست اما می توان گفت نگرش های مدیران تا حدودی 

( بین نگرش ها و رفتار رابطه وجود دارد، در واقع نگرش هایی 1139کننده رفتار آنان است. به اعتقاد رابینز و جاج) تعیین
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که افراد آنها را مهم می پندارند با رفتار رابطه قوی تری دارند؛ به عبارت دیگر نگرش ها می توانند رفتار را پیش بینی 
مبنای سه مولفه عقاید، احساسات و مقاصد رفتاری تعریف می کردند. اما امروزه  نگرش ها را بر 1991کنند.تا قبل از دهه 

نگرش ها واسطه بین تغییر رفتار از جانب ارزش ها هستند. درواقع این ارزش ها هستند که از طریق نگرش ها می توانند 
 (.1،1131روی رفتار تاثیر بگذارند)فرانزوی

ها غفلت از فرهنگ سازمانی بوده است. به بیان دیگر ل ذکرشده برای این شکستاند که دلایمطالعات متعدد گزارش داده
(. چرا که در هر سطح از 1991، 2شوند )اُرِیلی و همکارانبدون تغییر فرهنگی، بیشتر تغییرات کمتر از حد انتظار موفق می

یادگیری و تغییر سازمانی را  برای هاآن های ذینفع و ظرفیت و تمایلگروه میان قدرت سازمان فرهنگ سازمانی تفاوت
از این رو پیش فرض هرگونه تغییر در هر سطحی از سازمان امکان آن  (.1،2113نماید)لوکاس و کلاینتعیین و تعدیل می

رین سطح آن تاز طریق ظرفیت فرهنگی تغییر است. تغییر فرهنگ سازمانی در سطوح مختلفی قابل تعریف است. اما مهم
های ذهنی هر فرد، ارتباط کنند الگو( مطرح می2111گونه که کورته و چرماك )آید. همانرد به حساب میتغییر در سطح ف

های ذهنی هر فرد در نهایت  بر لذا تغییر الگو. های ذهنی مشترك بین اعضا و فرهنگ حاکم بر سازمان داردقوی با الگو
 یرات سطح فردی مقدم بر سایر سطوح گروهی و سازمانی است. . بر این اساس تغیتغییرات فرهنگی سازمان تأثیرگذار است

دلایل زیادی وجود دارد که چرا دانش بایستی مدیریت شده و به طور خاص در فن آوری مشارکتی به کار گرفته شود. در     
جایی  جاب این میان انبوه اطلاعات ، فن آوری پیشرفته ، تخصصی شدن روز افزون حرفه ها ، رقابت ، تحرك نیروی کار ،    

ساس نوناکا و تاکوچی )       سازانی وجود دارد. برای این ا شدن دانش  سرمایه ای  ستور العمل برای مدیریت  1992،  ( چهار د
شد و در اینجا فقط به این نکته پرداخته می     سمت مدل ها ارائه خواهد  شنهاد داده اند که مدل آنها در ق ه شود ک دانش پی

ضمنی ، کاربرد     4پذیریچه ابزاری به کار خود ادامه می دهد. جامعههر کدام از چهار پیکره این مدل با  ضمنی به  )دانش 
سازی 2فن آوری کنفرانس از راه دور ست الکترونیکی     6( ، برونی  شکار ، کاربرد فن آوری پ ضمنی به آ و فن آوری رادیو  1)

سازی    3تلویزیون ستنده ای(، درونی  ــ فر ضمنی ، کاربرد فن آوری   9ــ شکار به  سمی  )دانش آ شکار به   11( ، ترکیب11تج )آ
شکار، کاربرد فن آوری گروه افزار  ساله بحث دانش و ویژگی های آن عمدتاً مبتنی بر دیدگاههای داونپورت  12آ (. در این ر

ساك )  سازمان هایی     1992( و نونا کاوتاکوچی )1993وپرو شتر قابل کاربرد برای  ( خواهد بود. چرا که زمینت دانش آنها بی
فعالیت های یادگیری به عنوان یک سیستم مدیریت دانش درگیر هستنند و از اطلاعات زیادی در انجام کارها    است که با  

و امور بهره می گیرند ، اطلاعاتی که از ذخائر دانش و ظرفیت تولید دانش جدید در بین اجتماعات کاری و در محیط های    

 2005ش در جهان مورد بررســی قرار گرفته اســت ) ترین مدلهای دانمشــارکتی بر گرفته شــده اســت. هرچند عمده  

Abdullah , selamat , sahibudin & Alias ,.) 
هایی در برابر تغییرات موفق خواهند بود که قدرت داشته باشند تغییرات ینفک سازمان است و سازمانلاتغییر و تحول جزء 

ایت نمایند. مدیران در چنین شرایطی برای حفظ ریزی و هدرا در راستای افزایش اثر بخشی و راهبردهای سازمان طرح
مناسب را برای آنان در  العملعکسهای جدیدی نیازمندند. ابزارهایی که امکان موقعیت سازمان خود به ابزارها و روش

                                                           
1 Stephen LFranzoi   
2  O'Reily 
3  Lucas and Kline  
4 - Socialization 
5 - Teleconferencing 
6 - Externa lization 
7 - E – Mail 
8 - Broadcasting 
9 - Internaliztion 
10 - visualization 
11 - combination 
12 - Groupware 
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 نیی و اثربخشی سازماکار آهای تأثیرگذار بر میزان ترین مؤلفهبرخورد با رویدادهای محیطی فراهم سازد. یکی از مهم
 باشد.می« فرهنگ سازمانی»
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Abstract 

Knowledge management is one of the most important issues 

in today's organizations that has become a necessity with 

increasing the level of knowledge and diversity resulting 

from multiple resources in organizations; on the one hand 

and the importance of the role of knowledge in 

organizational development and transformation. 

Knowledge management for development in the 

organization requires several facilitators and context 

builders such as organizational culture. The present article 

seeks to investigate the role of organizational culture in the 

development and sharing of knowledge in the organization. 

Creating, learning, maintaining, sharing and reproducing 

knowledge among the employees of the organization is a 

fundamental challenge for all organizations that the culture 

of the organization can play a decisive role in paving the 

way for the transfer and sharing of knowledge. 
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