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چکید ه
مد یریت د ان��ش به عنوان یک��ی از مهم ترین عوامل 
موفقیت سازمان ها د ر عصر اطلاعات محسوب می شود . 
س��ازمان های گوناگ��ون جه��ت اس��تفاد ه از مزایای 
مد یری��ت د ان��ش و افزای��ش ق��د رت رقاب��ت خود  د ر 
عرصه های گوناگون، به استفاد ه از آن مباد رت می ورزند . 
اما برخی از س��ازمان هایی که مد یریت د انش را به عنوان 
یک اس��تراتژی یکپارچه مورد  اس��تفاد ه ق��رار می د هند ، 
به اهد اف مورد  نظرش��ان د س��ت   نمی یابند . از فرهنگ 
س��ازمانی به عنوان یکی از عوامل تأثیرگذار د ر موفقیت 
یا عد م موفقیت برنامه های مد یریت د انش د ر سازمان ها 
نام برد ه می ش��ود . وجود  فرهنگ حمایت گر س��ازمانی 
برای موفقیت برنامه های سازمان از جمله نظام مد یریت 

اطلاعات امری ضروری به ش��مار  می رود  و هیچ برنامه 
مد یری��ت د ان��ش نمی تواند  ب��د ون تح��ول د ر فرهنگ 

سازمانی موفق باشد .
 د ر پژوه��ش حاض��ر ک��ه ب��ه روش کتابخان��ه ای 
انج��ام می پذیرد ، به بررس��ی نقش فرهنگ س��ازمانی بر 
موفقیت برنامه های مد یریت د انش د ر س��ازمان پرد اخته   

می شود .
 س��پس نظریه تغییر و نقش آن د ر تغییر و بازشناسی 
فرهنگ س��ازمانی مورد  بررس��ی قرار می گیرد .  به نظر 
می رس��د  سازمان ها قاد ر خواهند  بود  تا با د ر نظر گرفتن 
جنبه ه��ای گوناگون فرهنگ س��ازمانی و ایجاد  فرهنگی 
حمایت گ��ر و مثبت، زی��ر س��اخت های لازم را جهت 

د ستیابی به نظام مد یریت د انش هموار سازند .
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نقش فرهنگ سازمانی د ر مد یریت د انش

کلید واژه ها: مد یریت د انش، فرهنگ سازمانی، نظریه 
تغییر، چارچوب ارزش های رقابتی

 مقد مه
امروزه بسیاری از س��ازمان ها مباد رت به بهره گیری 
از مباحث مد یریت د انش1 ب��ه عنوان یک راهبرد  عمد ه 
جهت تقویت مزیت رقابتیِ سازمان خود  نمود ه اند  )بریلفورد2  ،2001؛ 
نید ومول3 و د یگران،2001؛ د یلنگ4 و فهی5 ،2000؛ زاک6 ،1999(. 
د ر حال حاضر مد یریت د انش به مثابه یک مزیت رقابتی 
شناخته می شود  و د ر عین حال به شمار سازمان هایی که 
ب��ه بهره مند ی از راهبرد های مد یریت د انش می پرد ازند ، 
روز به روز افزود ه می گرد د  )د ی تاین7 و جکس��ون8 ،2001؛ 
آرمبرک��ت9 و د یگ��ران،2001؛ اینکپ��ن10 ،1996 (. ب��ا 
توجه ب��ه مطالعه د یلنگ و فه��ی)2000(، د رصد  بالایی 
از س��ازمان هایی که از اصول مد یری��ت د انش به عنوان 
راهبرد  س��ازمانی خود  به��ره می برند ، به اهد اف خویش 
نائل نمی ش��وند  و حسی توأم با س��رخورد گی د ر زمینه 
اجرایی شد ن اصول مد یریت د انش- د ر میان آن ها- ایجاد  
می شود . به علاوه، این د و د ر پژوهش خود  یاد آور شد ند  
که فرهنگ س��ازمانی می تواند  خود ، مانعی اساس��ی د ر 
راه ایجاد  و گس��ترش نقاط قوت مد یریت د انش د ر یک 
سازمان به حساب آید . برانن11و سالک12)2000( ضمن 
تأیید  این مطلب با اس��تناد  به پژوهش های پیشین خاطر 
نشان س��اختند  که رابطه معناد اری میان فرهنگ سازمانیِ 

قوی و بروند اد های سازمانی وجود  د ارد .
   د ر آغ��از تأکید  عم��د ه- بیش از هم��ه- بر فناوری 
اطلاع��ات به عنوان عام��ل حیاتی برای پیش��برد  مد یریت 
د انش بود.  اما بس��یاری از پژوهشگران، فرهنگ سازمانی 
را ب��ه عن��وان مهمتری��ن عامل معرف��ی کرد ن��د  )گوپتا13 و 
گاویند اراهان14 ،2000؛ مور15 ،1998؛ د اونپورت16 ،1997(. 
د اونپورت )1997( هفت خطر پنهان مد یریت د انش 
را مورد  توجه قرار د اد  و خاطرنشان ساخت که اگر یک 
س��ازمان بیش از یک سوم زمان خود  را صرف پرد اختن 
به فناوری ها به منظور پیش��برد  مد یری��ت د انش نماید ، 
آن��گاه از موضوعاتی چون محتوا، فرهنگ س��ازمانی، و 
رویکرد های انگیزش��ی که به طور حقیق��ی قاد رند  نظام 
مد یری��ت د انش را کارآ و مؤثر س��ازند ، غفلت خواهند  
ورزید . گوپتا و گاویند اراهان )2000( یاد آور ش��د ند  که 
مد یری��ت د انش مؤث��ر، تنها به فن��اوری اطلاعات متکّی 
نیس��ت بلکه بیش از آن به اکولوژی اجتماعیِ س��ازمان 
وابس��ته اس��ت. م��ور )1998( د ر یک تحلی��ل مورد ی 

خاطرنش��ان ش��د  که بروند اد های فرهنگی س��ازمان از 
اهمیت به مراتب بیشتری نسبت به فناوری اطلاعات د ر 

میزان موفقیت یک پروژه برخورد ار است.

پیش زمینه مد یریت د انش
از اوایل د هه 1990 میلاد ی، مد یریت د انش نقش��ی 
اساسی برای س��ازمان ها د ر راس��تای افزایش بهره وری 
و  اثربخشی ش��ان ایف��اء نم��ود  )د یلن��گ و فهی،2000؛ 
زاک،1999(. ب��ا توج��ه به پژوه��ش کئولوپئولوس17  و 
فراپائولو18 )2000( مد یری��ت د انش یک راهبرد  حیاتی 
اس��ت که می تواند  به س��ازمان د ر انجام و استفاد ه بهینه 
از منابع ارزش��مند ، فعالیت های گروه��ی و بها د اد ن به 
تجارب گرانبها یاری رس��اند ه و نرخ رشد  و ضرباهنگ 
بازار هد ف س��ازمان را شتاب بخش��د . اینکپن )1996( 
یاد آور ش��د  که شکس��ت و ناکامی یک سازمان د ر اد اره 
کرد ن صحیح د انش، می تواند  د لیلی برای کاهش کیفیت 

عملکرد  آن سازمان باشد .
  توج��ه به پژوهش کی��م19 و مائوبورگن20 )1999( 
نشان می د هد  که د انش سازمانی، نیرویی را جهت تقویت 
ارزشِ بازار بس��یاری از س��ازمان ها وارد  می سازد . آنها 
یاد آور گرد ید ند  که د ر سال 1995، شرکت ماکروسافت 
ب��ا 6 میلیارد  د لار د رآمد  و 7 میلیارد  د لار س��رمایه، 1/5 
براب��ر ارزش بازار جنرال موتورز را از آن خود  س��اخته 
اس��ت. به علاوه آنها تأکید  کرد ند  ک��ه متغیر کلید ی د ر 
تش��ریح گسترش ش��کاف میان ارزش بازار یک سازمان 
و ارزش س��رمایه ملموس، موجود یِ د انش آن س��ازمان 

است.
   س��ه تغیی��ر بنی��اد ی د ر د نی��ای تج��ارت به طور 
قاب��ل توجهی فرایند  تولید  د انش د ر س��ازمان ها را متأثر 
کرد ه است: جهانی شد ن21 ، کوچک سازی22 و پیشرفت 
تکنولوژیک��ی23 . جهانی ش��د ن، مس��ئله فاصل��ه زمانی 
و مکان��ی بی��ن کارمند ان و ش��رکای تج��اری را مطرح   
می کند . ای��ن فاصله نیازمند  راه ه��ای جد ید  کاری و به 
اشتراک گذاش��تن د انش د ر محیط های سازمانی مجازی 
رو ب��ه فزونی بود . کوچک س��ازی از زمانی که گروه های 
کارمند ان قد یمی سازمان ها را ترک کرد ند ، به طور قابل 
ملاحظه ای د ر فرایند  تولید  د انش وقفه ایجاد  کرد . نهایتاً، 
رش��د  ناگهانی اطلاعات و تکنولوژی های ارتباطی مولد  
جریان اطلاعات پی د ر پی و فراوان بود . مد یریت د انش اصولاً 
به ای��ن منظور به وجود  آم��د  تا راهبرد های��ی جهت حل این 

مشکلات به سازمان ها ارائه د هد  )مارتنسون24 ، 2000( . 
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   د ر آغ��از مد یری��ت د ان��ش – غالب��اً- د ر ح��وزه 
فن��اوری اطلاعات ظه��ور یافت و تأکید  عم��د ه آن نیز 
ب��ر نظام ها، ابزار، و تکنیک های د انش بنیان اس��توار بود  
)د اونپ��ورت،1997؛ کئولوپئول��وس و فراپائولو،2000(. 
پ��س از به شکس��ت انجامید ن چنی��ن د ید گاه هایی بود  
که پژوهش��گران به وجه نرم افزاری تر مد یریت د انش یا 
مد یریت د انش ش��اخه انس��انی نیز توجه کرد ند . از این 
زمان بسیاری از متخصصان روانشناسی، جامعه شناسی، 
مد یریت، بازرگانی و فلس��فه به بررسی نقش مهارت ها 
و رفتارهای انس��انی د ر مد یریت د انش پرد اختند  )باقی، 
1381(. امروزه بس��یاری از پژوهش��گران با این موضوع 
موافقند  که مد یریت د انش چیزی بیش از ذخیره س��ازیِ 
صِ��رف اطلاعات اس��ت و آن را فرآین��د ی می د انند  که 
نیازمند  نوعی تعهد  جهت ایجاد  و اشاعه د انش از طریق 
سازمان می باش��د  )پریخ25 ،2001؛ مارشال26 و د یگران، 

 .)1996

تعریف مد یریت د انش
می ت��وان گف��ت هیچگون��ه تواف��ق جمع��ی جهت 
ارائ��ه تعریفی خاص از مد یریت د ان��ش وجود  ند ارد  و 
پژوهش��گران غالباً بر اس��اس تجربیات، پیش زمینه های 
ذهنی، و حوزه های کاری خود  این مفهوم را تعریف می 
کنند  )پریخ،2001(. هورویچ27 و آرماکس��ت28 )2002( 
د ر تعریف مد یریت د انش می گویند :«ش��یوه ای از ایجاد ، 
کس��ب، انتقال و د سترسی به اطلاعات و د انش صحیح، 
هنگامی که برای تصمیم گیری بهتر، انجام یک فعالیت، و 

انتقال نتایج یک عملیات مورد  نیاز باشد «. 
ویگ29 )1993( مد یریت د انش را اساس��اً مد یریت د انش 
سازمان و سرمایه های معنوی می د اند  که می تواند  د امنه عملکرد  
س��ازمان را بهبود  بخش��ید ه و ب��ه ارتقاء می��زان ارزش افزود ه 
سازمان منجر شود . از سوی د یگر گوپتا و همکارانش )2000( 
نیز تعریفی د یگر از مد یریت د انش ارائه کرد ند :»مد یریت د انش 
فرآیند ی اس��ت که به یک س��ازمان د ر جهت یافتن، گزینش، 
س��ازماند هی، اش��اعه، و انتقال اطلاعات مهم و همچنین ارائه 
گزارش های لازم برای انجام فعالیت هایی از قبیل حلّ مس��أله، 
یاد گی��ری پویا، برنامه ریزی راهب��رد ی و تصمیم گیری صحیح 
یاری می رساند «. حسن زاد ه مد یریت د انش را »اعمال مد یریت 
و زمینه س��ازی ب��رای تبد یل د انش د ر د اخل یک س��ازمان از 
طری��ق گرد آوری، به اش��تراک گذاری و اس��تفاد ه از د انش به 
عنوان یک س��رمایه س��ازمانی د ر راستای د س��تبابی به اهد اف 

سازمان« تعریف  می کند . )حسن زاد ه، 1383(

چرخه مد یریت د انش
   بزرگترین چالش د ر بحث پیرامون مد یریت د انش، 
توانایی مد یران د ر راس��تای برقرار س��اختن ارتباط مؤثر 
میان نیروی انسانی و مد یریت د انش با فرهنگ سازمانی 

می باشد . 
عد م توانایی د ر ایجاد  چنین رابطه ای می تواند  منجر 
به شکس��ت ه��ر گونه فعالیتی د ر س��ازمان پیش از آغاز 
گ��رد د  )د یت��رت30 و همکاران،2000(. م��ک د رموت31  
)1999( تأکید  می کند  که شکست د ر به کارگیری و اتخاذ 
نظام های مد یریت د انش معمولاً به نوع فرهنگ سازمانی 

مرتبط است.
   مد یری��ت د ان��ش فرآین��د ی مس��تمر ب��ود ه ک��ه 
می تواند  به واس��طه افزود ه ش��د ن بیش از پیش د انش به 
اند وخته های بش��ری به حلقه ای حلزونی ش��کل تبد یل 

شود  )پریخ،2001(.
 چرخه مد یریت د انش به  مراحل پش��ت س��ر هم و 
همپوشانی شد ه ای تقسیم می گرد د  که بسته به نوع نگرش 

پژوهشگر می تواند  متفاوت باشد  )جد ول1(.

جد ول1. فرآیند های مد یریت د انش

ب��ا تلفی��ق این س��ه  نظریه می ت��وان یک چرخه 
مد یری��ت د ان��ش را د ر 6 فرآین��د  جد اگانه به وجود  

آورد  )لاوسن32 ،2003(:
1. تولید  د انش: س��ازمان ها تلاشی آگاهانه به منظور 
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جستجو و تعیین د انش مرتبط با نیازهای سازمان و منابع 
آن ه��م از د رون س��ازمان و هم بیرون س��ازمان صورت 

می د هند .
 د انش به واسطه کشف، تولید  می گرد د  و این بد ان 
معناست که کارمند ان بایستی به د نبال گسترش و شناسایی 
راه  ه��ای تازه جه��ت انجام امور باش��ند . تولید  د انش به 
مهارت های سازمان د ر بسط اید ه ها و راه حل های نوین 
و مفید  اشاره د ارد . س��ازمان با توسعه و تجد ید  ساختار  
د ان��ش قبلی و کنونی و از طری��ق روش های مختلف به 
خل��ق واقعیت ه��ا و معناهای جد ید  می پ��رد ازد . ایجاد  
د انش روند ی اس��ت ک��ه د ر آن انگیزه، اله��ام، تجربه و 

فرصت شناسی نقش مهمی د ارند .
2. کس��ب د ان��ش: د ان��ش جد ید  به عن��وان عاملی 
ارزش��مند  و اساسی به منظور رفع نیازهای جاری و آتی 
به حساب می آید . بنابراین بایستی به شیوه ای قابل قبول 
آن را د سترس پذیر کرد ه، از منابع استخراج کرد ه و نهایتاً 
به اش��تراک گذاش��ت. با این وجود ، توصیه نمی شود  که 
سازمان ها بکوش��ند  د ر هر شرایطی، د انش جد ید  ایجاد  
کنند ؛ می توان تجارب قبلی را د ر قالبی نو، د وباره آزمود . 
س��ازمان می تواند  با اس��تفاد ه از راهبرد  تقلید ، تکرار و 
جایگزینی، پاره های د انش موجود  را د وباره پیکربند ی و 

بازترکیب کند  )د اورپناه، 1382(؛
3. س��ازماند هی د انش: این مرحله ش��امل تجزیه و 
تحلیل د قیق، س��ازماند هی مناس��ب و کشف روابط میان 
اجزای د انش است. د انش جد ید  د وباره بایستی تعریف 
و س��ازماند هی گرد د . این عم��ل از طریق پالایش وجوه 
مفید  و س��ود مند  د ان��ش برای محص��ولات و خد مات 
گوناگ��ون ضورت می پذیرد . د انش د ر یک بس��تر قرار 

می گیرد  تا اینکه از این طریق مورد  ارزیابی قرار گیرد ؛
4. ذخیره س��ازی د ان��ش: د ان��شِ کد گذاری ش��د ه 
د ر قالب��ی قاب��ل قبول ذخیره می ش��ود  تا اینکه س��ایرین 
د ر س��ازمان قاد ر باشند  به آن د سترس��ی یابند . مد یریت 
پایگاه های اطلاعاتی و فناوری های ذخیره سازیِ  د اد ه ها 

می تواند  به چنین فرآیند ی کمک نماید ؛
5. اش��اعه د انش: منظور از ش��اعه د ان��ش، افزایش 
توانایی س��ازمان د ر انجام کاره��ا و د ر نهایت، بالا برد ن 
ارزش آن اس��ت. د ر این مرحله، د انش ش��خصی سازی 
ش��د ه و د ر قالبی س��ود مند  ب��ه منظور برآورد ه س��اختن 
نیازه��ای خاص کاربران اش��اعه می یاب��د . د انش به یک 
زبان مش��ترک بیان گرد ید ه و از ابزاری استفاد ه  می شود  
که برای تم��ام کاربران قابل فهم باش��د . ایجاد  تغییر د ر 

رفتار س��ازمانی می تواند  گویای انتقال صحیح د انش د ر 
سازمان باشد ؛

6. کاربرد  د انش: منظور از کاربرد  د انش، فعال سازی 
و مربوط سازی د انش د ر ایجاد  ارزش های سازمانی است. 
د انش س��ازمانی باید  د ر تولی��د ات، فرایند ها و خد مات 
س��ازمان ب��ه کار گرفته ش��ود . اگر س��ازمان نتواند  د انش 
صحیح را د ر محل مناس��ب آن ب��ه کار گیرد ، نمی تواند  
د ر موقعیت های رقابتی، موفقیت های لازم را کسب کند . 
د ر این بخش، د انش به ش��یوه های جد ید ی که کاربران 
بتوانند  د انش جد ید  را آموخته و بازتولید  نمایند  کاربرد  
می بای��د . د ر فرآیند  یاد گیری بایس��تی ارزیابی تحلیل و 
منتقد انه وجود  د اشته باش��د  تا د انش و الگوهای جد ید  

برای کاربرد های آتی ایجاد  گرد د .

 پیش زمینه فرهنگ سازمانی
   مفهوم فرهنگ سازمانی33 د ر اوایل د هه 1980 میلاد ی، 
هنگامی که نشریات برجسته حوزه کسب و کار، مقالاتی را د ر 
این رابطه منتشر س��اختند ، مطرح گرد ید  )شراید ن34 ،1992(. 
فرهنگ سازمانی مفهومی بسیار گس��ترد ه و فراگیر است. این 
مفه��وم از مجموعه عوامل��ی پیچید ه، جام��ع، و مرتبط به هم 

تشکیل شد ه است )کوئین35 و1992(.
   ش��این36 )1999( معتقد  اس��ت ک��ه فرهنگ یک 
سرمایه مشترک اس��ت و زمانی شکل می گیرد  که گروه، 
تجارب مش��ترکِ کافی را د ر اختیار د اش��ته باشند . وی 
تصریح می د ارد  که فرهنگ پد ید ه ای بس��یار مهم اس��ت 
زیرا د ر قالب مجموعه ای از اقد امات غیرآگاهانه ش��کل 
می گیرد  و د ر عین حال رفتاره��ا، ارزش ها، و الگوهای 
فکریِ فرد ی و جمعی را تبیین  می نماید . بر این اساس، 
وجود  هویت مشترک فرهنگی اعضای سازمان ها، باورها، 
ارزش ها و هنجارهای رفتاری مشترک میان آن ها موجب 
انسجام و یکپارچگی د ر کوشش ها، تعهد  د رونی افراد  به 
سازمان و د رک روشن از فلسفه وجود ی و جهت گیری 
اقد امات آن و د ر نتیجه موفقیت س��ازمان می ش��ود . به 
عبارت د یگر، موفقیت چش��مگیر س��ازمان ها د ر عوامل 
غیرملموس قد رتمند  د ر فرهنگ سازمانی آن ها، ارزش ها 

و باورهای کارکنان نهفته است.
   ه��اچ37 و ش��ولتز38 )1997( بر ای��ن باورند  که فرهنگ 
سازمانی د ر همه سطوح بسط یافته و کلیه اعضای سازمان را د ر 
می گیرد . آن ها فرهنگ س��ازمانی را به عنوان بستری نماد ین د ر 
نظر می گیرند  که د ر آن، تفس��یر موجود یت و هویت سازمان 

شکل می گیرد .
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   زمینه اصلی د ر فرهنگ س��ازمانی وجود  سیستمی 
از معانی و مفاهیم مشترک د ر میان اعضای سازمان است. 
د ر هر سازمان الگویی از باورها، سمبل ها، شعائر و آد اب 
و رسومی وجود  د ارند  که به مرور زمان ایجاد  شد ه اند . 
این الگوها باعث می شوند  که د ر خصوص اینکه سازمان 
چیس��ت و چگونه اعضاء باید  رفتار خ��ود  را ابراز کنند ، د رک 
مش��ترک و یکس��انی به وجود  آید . ویزگی ه��ای د هگانه ای 
وجود  د ارند  که از ترکیب آن ها، فلسفه وجود ی فرهنگ 
یک س��ازمان ش��کل می گیرد . این ویژگی های کلید ی 
ک��ه عامل تمایز فرهنگ ها از هم محس��وب می ش��وند  

عبارتند  از:
1. ابتکار فرد ی: میزان مسئولیت و استقلالی که افراد  

د رون یک سازمان د ارا هستند .
2. خطرپذیری: حد  و حد ود ی که کارکنان س��ازمان 

مخاطره پذیرند .
3. رهبری: میزانی که س��ازمان اه��د اف و انتظارات 

عملکرد  را به صورت واضح و روشن بیان می د ارد .
4. یکپارچگی: واحد های د رون سازمان چقد ر تمایل 

د ارند  به شیوه های یکسان و هماهنگ عمل نمایند .
5. روابط مد یریت: مد یران تا چه حد  با زیرد س��تان 

ارتباط برقرار کرد ه و از آن ها حمایت می کنند .
6. کنترل: سازمان تا چه حد  برای سرپرستی و کنترل 

کارکنان به قوانین و مقررات مستقیم متوسل می شود .
7. هوی��ت: اعضاء تا چه میزان از س��ازمان کس��ب 

هویت می کنند .
8. نظام پاد اش: تا چه حد  پرد اخت بر اس��اس معیار 

عملکرد  کارکنان صورت می گیرد .
9. تحمل تعارض: میزانی که کارکنان تشویق می شوند  

تا عیناً تعارضات و انتقاد ات را بپذیرند .
10. الگ��وی ارتباطی: تا چه حد  ارتباطات س��ازمانی 
به سلس��له مراتب فرماند هی سطح بالای سازمان مرتبط 

می شود . 
    فرهنگ س��ازمانی به عنوان عاملی مهم د ر پیشبرد  
مد یریت د انش ش��ناخته می ش��ود  زیرا فرهنگ سازمانی 
بیانگ��ر مزیت��ی رقابتی برای س��ازمان ها جه��ت نیل به 
اهد افش��ان اس��ت )د ی لانگ و فهی،2000(. کابررا39 و 
بوناک40 )2001( تأکید  می کنند  که مد یریت د انش برای  
س��ازمان ها از اهمیتی حیاتی برخورد ار اس��ت. تحولات 
اخیر د ر عرصه کس��ب و کار نش��ان می د هد   که د انشِ 
انباش��ته شد ه د یگر کاربرد ی ند ارد  و به جای آن مد یران 
بایس��تی به اشاعه و به اش��تراک گذاری د انش بپرد ازند . 

الگوهای تغییریافته د ر زمینه مد یریت د انش، کوش��ش ها 
را به سمتی رهنمون می سازد  که بر اساس آن بسیاری از 
سازمان ها، د انش را به مثابه مزیتی رقابتی د ر راستای نیل 

به اهد افشان می شناسند  )کابررا و بوناک،2001(.
   

 تعریف فرهنگ سازمانی
د ر زمینه فرهنگ س��ازمانی نی��ز نمی توان به تعریفی 
که م��ورد  قب��ول همگان باش��د،  اش��اره نم��ود ، اما د ر 
اینجا به تعریفی از ش��این )1999( د ر این زمینه اش��اره 
می کنیم:»فرهنگ س��ازمانی الگوی��ی از پیش فرض های 
اساس��ی اس��ت که یک گروه برای کشف، ابد اع، یا بسط 
آم��وزش اعضای خ��ود  به منظور حل مس��ائل د رونی و 
بیرونی سازمان به کار می بند د «. فرهنگ سازمانی را می توان 
ش��یوه خاص ی��ا فضایی تصور کرد  که یک س��ازمان را 
از س��ازمان های د یگر متمایز می س��ازد  و د ر واقع به آن 
سازمان شخصیت ویژه و منحصر به فرد ی می د هد . بد ین 
ترتیب فرهنگ س��ازمانی، هویت اجتماعی هر سازمان را 

تعیین می کند . 
فرهنگ سازمانی با نظریه های تغییر41 ارتباط می یابد  
ک��ه می توانند  د ر فض��ای رقابتی ام��روز و د ر تعامل با 
نظریه های سازمان یاد گیرند ه42 تحقق یابند . به باور شاین 
)1999( فرهنگ، مجموعه الگوهایی از عقاید ، ارزش ها، 
باورها و رویکرد هایی اس��ت که ب��ر مجموعه رفتارهای 

حاکم بر یک سازمان تأثیر می گذارد .
   فرهنگ س��ازمانی را می توان به سه د سته فرهنگ 
قوی، ضعیف و میانه تقس��یم بند ی کرد . د ر فرهنگ قوی 
ارزش های اصلی س��ازمان به مقیاس وس��یع مورد  توجه 
همگان قرار می گیرد . بنابر این هر قد ر اعضای س��ازمان 
ارزش ه��ای اصلی را بیش��تر بپذیرند  و تعهد  بیش��تری 
نسبت به آن ها د اشته باشند ، سازمان مزبور د ارای فرهنگ 

قوی تری است.
 یک فرهنگ قوی سازمانی موجب می شود  که تد اوم 
رویه د ر رفتار تشد ید  شود . بر این اساس می توان چنین 
برد اش��ت کرد  که یک فرهنگ قوی می تواند  جایگزین 

قوانین و مقررات رسمی سازمان شود .
 فرهنگ ق��وی به د لیل نفوذ بر ذه��ن و روح افراد ، 
حتی می تواند  نافذتر از کنترل رس��می س��اختاری عمل 
کن��د . فرهن��گ ضعیف به علت محد ود ی��ت فراگیری و 
فقد ان احس��اس تعهد  ش��د ید  کارکنان د ر رفتار ش��غلی 
چند ان مؤثر واقع نمی ش��ود  و نمی تواند  به عنوان عامل 
ق��وی د ر ایجاد  عملکرد  و بهره وری افراد  د ر س��ازمان 
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تاثیرگذار باش��د . فرهنگ سازمانی میانه نیز د ر حد فاصل 
د و فرهنگ سازمانی قوی و ضعیف قرار د ارد .

فرهنگ سازمانی و مد یریت د انش
مفه��وم فرهنگ س��ازمانی برای مد یران س��ازمان ها 
ب��ه عن��وان عامل��ی کلی��د ی د ر موفقیت و یا شکس��ت 
مد یریت د انش محس��وب می گرد د . بر اس��اس د ید گاه 
ش��این )1985(، »شناخت عمیق تر از پیامد های فرهنگی 
د ر س��ازمان ها نه تنه��ا برای د رک اینکه چ��ه تأثیری بر 
فعالیت ه��ای س��ازمان می گذارند  ض��رورت د ارد ، بلکه 
به منظ��ور تعیین اولویت های س��ازمانی نی��ز از اهمیت 
به س��زایی برخورد ار اس��ت«. به باور لوکاس43  )2001( 
هد ف اصلی هر برنامه مد یریت د انش، توانمند  س��اختن 
س��ازمان به منظور اس��تفاد ه مؤثر از ارزیابی های کارکنان 
است؛ تعویض و تبد یل د انش ضمنی44  به د انش عینی45  
به نحوی که برای کارکنان یک س��ازمان قابل فهم باش��د  
کار د شواری است. کلارک46  و رولو47 )2001( معتقد ند  
روند  د انش به معنای ترجمه د انش ضمنی به د انش عینی 

د ر فرآیند  رمزگذاری است.
   مد یریت د انش مفهومی انتزاعی اس��ت و فرهنگ 
نگرش اشتراک د انش د ر س��ازمان به نگرش افراد ی که 
این فرهنگ را ایجاد  کرد ه اند ، وابسته است. د ر صورتی 
که کارکنان تمایل به تقس��یم د انش خود  با د یگر اعضای 
س��ازمان ند اشته باشند ، بسیار مش��کل خواهد  بود  که از 
طریق الزام��ات قانونی، فرهنگ اش��تراک د انش را میان 
آن ها گسترش  د اد . د ر چنین شراطی عمد ه ترین چالش 
مد یریت د انش مسائل فنی نیس��ت، بلکه فرهنگ است. 
مارتنسون48 بیان می کند  که 80 د رصد  مصاحبه شوند گان 
د ر یک پژوهش، فرهنگ را مهم ترین مانع ایجاد  سازمان 

د انش محور تلقی کرد ه اند )مارتنسون ، 1376(.
   عوامل فرهنگی زیاد ی از انتقال د انش د ر س��ازمان 

جلوگیری می کند . 
ای��ن عوامل از س��رعت انتقال د ان��ش می کاهد  و یا 
این ک��ه به طور کل��ی مانع انتقال آن می ش��ود . برخی از 
این اصطحکاک ها عبارتن��د  از: فرهنگ ها و ذهنیت های 
متفاوت، ذهنیت محد ود  د ر مورد  کار مولد ، ناش��کیبایی 
د ر برابر اش��تباه ها، اعتقاد  ب��ه اینکه د انش باید  د ر اختیار 
افراد  خاصی باشد ، اعتقاد  به این که آن چه غیر از ما گفته 
اس��ت اشتباد  است و غیره. از د یگر مشکلات موجود  د ر 
فرهنگ س��ازمانی، بی اعتماد ی به کارکن��ان برای انتقال 
اطلاعات به آن هاس��ت که د لایلی مانند  حساس��یت های 
مالی برای این امر از س��وی س��ازمان برشمرد ه می شود . 
همچنین چنانچه د ر فرایند  تبد یل د انش، اعتماد ، صد اقت 
و صمیمیت میان افراد  از طریق ارتباطات شخصی، میان 

فرد ی و ش��بکه سازی وجود  ند اش��ته  باشد ، افراد  قاد ر 
نخواهند  بود  که به آس��انی د انش را کسب و  یا از منابع 
اجتماع��ی بازیابی کنند . بنابراین ایج��اد  اعتماد  از طریق 
تس��هیل تعاملات اجتماعی، راهبرد  بلند  مد تی است که 
نیازمند  مد یرانی است که رفتار انسانی را د رک و فرهنگ 
سازمانی را متحول سازند . محیط کار باید  مملو از اعتماد  
و صد اقت باشد . محیطی که افراد  د ر آن آزاد انه احساس 
کنن��د  که می توانند  د انش را با د یگران د ر میان بگذارند  
و از شکس��ت ها د رس بیاموزند . جو یاد گیری، فرهنگ 
حمایتی، ج��و رقابتی که بیانگر اعتم��اد  و اطمینان افراد  
ب��رای ش��رکت د ر گروه های بحث می باش��د ، از جمله 
ویزگی های ی��ک محیط مطلوب برای اجرای برنامه های 

مد یریت د انش به شمار می رود  )د اونپورت، 1997(.
   نکت��ه د یگ��ر، نقش مد ی��ران و رهبران س��ازمانی 
است. رهبران س��ازمانی به منزله تحلیل گران اطلاعاتی، 
اس��تراتژی ها و تعیین کنند گان مسیر حرکت آتی سازمان 
هس��تند  که ضرورت و اهمیت مد یریت د انش و اجرای 
اثربخش آن را به خوبی د رک کرد ه اند . فرهنگ سازمانی 
د ر فراین��د  تولی��د  و اش��اعه د انش و تس��هیل یاد گیری 
س��ازمانی نقش بس��یار مهمی ایف��اء  می کن��د  و فرایند  
نهاد ینه س��ازی مد یریت د ان��ش د ر س��ازمان ها نیازمند  
رهبرانی توانمند  است تا از طریق معرفی مزایای مد یریت 
د انش و برانگیختن کارکنان بتواند  موانع فرهنگی موجود  
د ر این رابطه را از میان برد ارد . تعیین رهبران س��ازمانی 
مهم ترین چالش��ی اس��ت که د ر مقابل مؤسسات کنونی 
قرار د اش��ته و مهم ترین عاملی اس��ت که موجب اجرای 
موفقیت آمیز نهاد ینه س��ازی مد یریت د انش و بهره گیری 
مطلوب سازمان از مزایای این استراتژی می گرد د . )کهن، 

)1384
   د ی لان��گ و فه��ی )2000( ارتب��اط بی��ن فرهنگ 
س��ازمانی و مد یریت د انش را س��نجید ه و به این نتیجه 
رسید ند  که فرهنگ ها عمد تاً فرایند های مربوط به د انش 

را از 4 طریق تحت تأثیر قرار می د هند :
1. فرهنگ فرضیاتی د رب��اره این که کد ام د انش مهم 

است ارائه می د هد .
2. فرهن��گ واس��ط بی��ن ارتباط د انش ش��خصی و 

سازمانی می باشد .
3. فرهنگ زمینه ای برای تعامل اجتماعی ایجاد  می کند . 

4. فرهن��گ باع��ث ایج��اد  و اتخ��اذ د ان��ش جد ید  
می شود .

   اهرم فرهنگ به س��اد گی م��ی تواند  انجام تغییرات 
د ر س��ازمان ها را تس��هیل و جهت گیری های جد ید  را 
پاید ار کند . از این رو فرهنگ س��ازمانی به عنوان یکی از 
مهم ترین عوامل د ر تحقق اهد اف بلند  مد ت س��ازمان از 
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جمله برنامه های مد یریت د انش محس��وب می شود . به 
عبارت د یگ��ر هیچ برنامه مد یری��ت د انش بد ون تحول 

فرهنگ سازمانی نمی تواند  موفق باشد .

فرهنگ سازمانی و نظریه تغییر
شاین )1993( تأکید  می کند  که می توان به سازمان ها 
د ر یافت��ن راه های��ی جهت ایجاد  تغییرات س��ریع تر د ر 

راستای د گرگونی های برق آسای محیطی یاری رساند .
 اید ه سازمان یاد گیرند ه مد ت زمانی طولانی است که 
نقل محافل علمی ش��د ه است )راود ن49 ،2001(. راود ن 
یاد آور می ش��ود  که مفهوم سازمان یاد گیرند ه از پژوهش 
آرگریس50 د ر عرصه یاد گیری س��ازمانی نش��أت گرفته 
است. س��اختار مفهومی این نظریه – سازمان یاد گیرند ه بر 
پایه نظریه سیستم ها51 ، و ساختار عملی آن بر اساس نظریه 

مد یریت و برنامه ریزی راهبرد ی استوار گرد ید ه است.
   تغییر فرهنگ سازمانی قاد ر است به شکلی گسترد ه 
ب��ر توانایی یک س��ازمان جه��ت اج��رای موفقیت آمیز 
راهبرد ه��ا تأثیر گذارد  )بارلو52  و باتو53 ،2000(. وظیفه 
مد یری��ت پژوهی54 آن اس��ت ک��ه به بررس��ی فرهنگ 
س��ازمانی به منظور ایجاد  تغییر راهبرد ی د ر س��ازمان و 
همچنین بررس��ی نظ��ریِ روابط میان تغیی��رات فرهنگ 
س��ازمانی و مد یریت بپرد ازد  )گاه55 ،1998(. نخس��تین 
تلاش ها به منظور تبیین نظریه تغییر د ر نیمه نخست قرن 
20 میلاد ی و توسط کورت لوین56 صورت گرفت. مد ل 

تغییر س��ازمانی وی )1947( از د و مفهوم اساسی تشکیل 
شد ه بود ؛ یکی از این د و مفهوم آن است که وضع طبیعی 
یک سازمان، پاید ار یا بد ون تغییر باقی بماند . وی چنین 
وضعیت��ی را تحت عن��وان وضعیت انجم��اد ی57 مطرح 
نمود . مفهوم د وم آن اس��ت که یک س��ازمان می تواند  با 
موفقی��ت به د و بخش مجزا تقس��یم گرد د : بخش اول به 
د نبال تغییراند ، و بخش د یگر با تغییر مخالفت می کنند .

   لوین همچنین سه مرحله اساسی را د ر این خصوص 
مطرح می سازد  که پیش از هرگونه اعِمال تغییری باید  به 
صورت جزئی از سیستم مطرح شود . این مراحل عبارتند  

از: آزاد سازی58 ، حرکت59 ، و سکون مجد د60 .
   آزاد س��ازی د ر جایی اتفاق می افتد  که عامل تغییر، 
قید  و بند هایی را که موجب حفظ وضع موجود  شد ه اند  
را از د س��ت و پای س��ازمان باز می کند . پی��ش از آنکه 
تغییر بتواند  رخ د هد ، افراد  د رون س��ازمان باید  نس��بت 
به ض��رورت تغییر آگاه��ی یابند . حرک��ت زمانی اتفاق 
می افتد  که عامل تغییر از طریق راهبرد های مناسب تبیین، 

برنامه ریزی و اجرا گرد د .
 س��کون مجد د  مرحله ای است که د ر آن عامل تغییر 
توانسته به شرایط پاید ار مورد  نظر د ست یافته و تغییرات 

لازم را د ر سیستم اعِمال نماید .
   ش��کل1 مد ل بنت61 و همکاران )1994( د ر مورد  
د و وضعیت د ارای ثبات و د رحال تغییر د ر یک سازمان 

را با توجه به فرهنگ آن سازمان نشان می د هد .

  شکل1. وضعیت د ارای ثبات و د رحال تغییر یک سازمان

 ب( وضعیت د ر حال تغییر

الف( وضعیت د ارای ثبات
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بازشناسی فرهنگ سازمانی
   ب��ا توجه به پژوهش کامینگ��ز62 و ورلی63 )1997( 
بس��یاری از پژوهش��گران و صاح��ب نظران به گس��ترش 
ش��ماری از رویکرد ه��ای مفی��د  برای بازشناس��ی فرهنگ 
س��ازمانی پرد اخته اند . آنان س��ه چش��م ان��د از مختلف را 
توصیف نمود ند : رویکرد  رفتاری، رویکرد  پند اشت عمیق 

و رویکرد  ارزش های رقابتی.
1. رویک��رد  رفت��اری64 : کامینگز و ورل��ی )1997( 
معتقد ن��د  که رویکرد  رفت��اری مؤلفه هایی خاص د ر مورد  
عملک��رد  و همچنین مد یری��ت روابط د ر س��ازمان فراهم 
می کند . رویکرد  رفتاری بر سطح بیرونی فرهنگ سازمانی، 
و الگ��وی رفتارهایی که موجب تولید  بروند اد های کس��ب 
و کار د ر یک س��ازمان می گرد د ، تأکید  می ورزد . علاوه بر 
این از رویک��رد  رفتاری می توان د ر بازشناس��ی و ارزیابی 
مخاطرات فرهنگی صورت پذیرفته د ر س��ازمان به منظور 
انطب��اق با راهبرد های جد ید  اس��تفاد ه ک��رد . این رویکرد  
زمانی اهمیت می یابد  که مد یران بخواهند  مشخص کنند  که 
به منظور نیل به موفقیت، برنامه های اجرایی را د ر راس��تای 
فرهن��گ موجود  باید  تغییر د اد ، یا فرهنگ را د چار تغییر و 
تحول کرد ، و یا راهبرد  اصلی را جرح و تعد یل کرد ه یا به 

طور کلی کنار گذاشت؛
2- رویکرد  پند اشت عمیق65: رویکرد  پند اشت عمیق 
غالب��اً با ملم��وس ترین س��طح آگاهی افراد  آغاز ش��د ه و 
آنگاه به پند اش��ت ها یا باورهای عمیق منتهی می شود . این 
رویکرد  بر عمیق ترین سطح فرهنگ ازمانی تأکید  می ورزد  
ک��ه به طور کلی د ر بر گیرند ه ارزش ها، قواعد ، و باورهای 

آزمود ه نشد ه ای است که هد ایت کنند ه رفتار افراد  است؛
3- رویکرد  ارزش های رقابتی66 : رویکرد  ارزش های 
رقابتی به ارزیابی فرهنگ سازمانی د ر وضعیتی  می پرد ازد  
که بخواهیم د ر آن وضعیت مجموعه ای از تنگناهای ارزشیِ 
سازمان را حل و فصل نماییم. این رویکرد  پیشنهاد  می کند  
که فرهنگ س��ازمانی را می توان د ر قالب چهار ارزش مهم 
شناس��ایی کرد . این چهار ارزش مهم د ر یک سازمان عبارتند  
از تأکی��د  د رونی د ر برابر تأکید  بیرونی67 ، فرآیند های بنیاد ی 
و د رون��ی د ر برابر فرآیند های ماش��ینی68 ، نوآوری د ر برابر 
ثبات و سکون69 ، و انسان محوری د ر برابر کار محوری70 .

چارچوب ارزش های رقابتی
   کوئین و کامرون )1999( یاد آور شد ند  که چارچوب 
ارزش های رقابتی همخوانی بس��یار بیشتری با نوع نگرش 
و د ی��د گاه اف��راد  د ر ی��ک س��ازمان و همچنی��ن باورها و 
ارزش ه��ای آن��ان د ارد . کوئین و مک گ��رات71 )1985( 
چارچ��وب ارزش ه��ای رقابتی را به ارتب��اط میان فرهنگ 
س��ازمانی و شاخصه های عمد ه س��ازمان های موفق تسرّی 

د اد ند . د ر پژوهش آنها، بیش از 30 شاخصه از کارایی یک 
س��ازمان مورد  بررس��ی و تجزیه و تحلیل قرار گرفت. د ر 
نهایت د و وجه اساس��ی که  ش��اخصه ها را به چهار خوشه 

عمد ه تقسیم می کرد ، شناسایی شد .
   یکی از این د و وجه )مطابق ش��کل2( اثربخشی را از 
بعُد  انعطاف پذیری د ر برابر ثبات و س��کون نشان می د هد . 
معی��ار اثربخش��ی بر پیوس��تاری قرار می گیرد  ک��ه د ر آن، 
س��ازمان ها د ر صورتی که تغییرپذیر و انطباق پذیر باشند ، 
به عنوان سازمانی کارا شناخته می شوند . سازمان های مبتنی 
بر انعطاف پذیری از تمرکززد ایی و تمایز حمایت می کنند  
د ر حالیکه س��ازمان های مبتنی بر کنت��رل، بر ایجاد  تمرکز 
و تلفی��ق تأکید  می ورزند . وجه د وم، اثربخش��ی را از منظر 
د رونی و بیرونی مورد  بررس��ی قرار می د هد . سازمان های 
د رونی- مد ار د ر صورتی کارا قلمد اد  می ش��وند  که د ارای 
جنبه ه��ای د رونیِ هماهنگ بود ه و ب��ر حفظ نظام موجود  
تأکی��د  ورزن��د . د ر مقابل س��ازمان های برون��ی- مد ار د ر 
صورت��ی کارا خواهند  بود  که بر تعام��ل یا رقابت با د یگر 
س��ازمان ها و همچنین نیل به پیشرفت د ر شرایط رقابتی با 
سایرین- همگام با تغییرات محیطی- تأکید  ورزند  )کوئین 

و کامرون،1999(.
 ب��ا تلفی��ق این د و وجه ب��ه اضافه چه��ار فرهنگی که 
ش��اخصه های اثربخشی سازمانی را نشان می د هند  می توان 
به  ارزش های س��ازمانی و چگونگی نگرش افراد  د ر مورد  
عملکرد  س��ازمانی پرد اخت )کوئین و کامرون،1999(. د ر 

زیر به تشریح هر یک از این چهار فرهنگ می پرد ازیم:
1. فرهنگ گروهی72 :  فرهنگ گروهی د ر بخشی واقع 
ش��د ه که تأکید  د رونی و انعطاف پذیری را مورد  توجه قرار  
می د هد . ارزش های عمد ه و غالب د ر این فرهنگ عبارتند  
از کار گروهی، صد اقت، مشارکت، و رشد  کارکنان. تمرکز 
س��ازمان موجب گسترش و بس��ط محیط کاری افراد  و به 
تبع آن رش��د  مش��ارکت، تعهد ، و وفاد اری آنان به سازمان 

می گرد د .
2. فرهنگ گسترش��ی73 : فرهنگ گسترشی د ر بخشی 
واقع شد ه که تأکید  بیرونی و انعطاف پذیری را مورد  توجه 
قرار می د ه��د . ارزش های غالب د ر این فرهنگ عبارتند  از 
انطباق پذیری، انطاف پذیری، و خلاقیت. این فرهنگ غالباً 
د ر س��ازمان هایی یافت می ش��ود  که تیم های تخصصی یا 
موقت��ی برای انجام کاری که نیازمند  تکنیک بالایی اس��ت، 
برای همکاری فراخواند ه می شوند . د ر چنین فرهنگی تأکید  
عمد ه بر فرد گرایی، خطرپذی��ری، و پیش بینی روید اد های 

آیند ه است. 
3. فرهنگ سلس��له مراتبی74 : فرهنگ سلسله مراتبی 
د ر بخش��ی واقع ش��د ه که تأکید  بیرونی و ثبات را مد  نظر 

قرار می د هد .
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 ارزش ه��ای غال��ب آن عبارتن��د  از ثبات و س��کون، 
پیش بینی پذیری، و بازد هی. این فرهنگ د ر س��ازمان هایی 
بروز می یابد  که کاملًا س��اختاربند ی ش��د ه اند  و بر اساس 

قواعد  و سیاست هایی کاملًا رسمی اد اره می شوند .
4. فرهنگ بازاری74 : فرهنگ بازاری د ر بخش��ی واقع 
ش��د ه که تأکی��د  بیرونی و ثبات را مد  نظ��ر قرار  می د هد . 
ارزش ه��ای غالب د ر این فرهنگ عبارتن��د  از رقابت، نیل 
ب��ه اهد اف، و بهره وری. س��ازمان هایی از این فرهنگ بهره 
می برن��د  که رقابت م��د اری د ر آنها بر پای��ه توجه به نیاز 

مشتری صورت می گیرد .
آنچه مرور این مباحث نش��ان می د هد  کثرت شرایط و 
وضعیت هایی اس��ت که برای اجرای مؤثر مد یریت د انش 
مورد  نیاز اس��ت. به رغ��م تعد دّ  مفاهیمی که مطرح ش��د ، 
ارزش ه��ا یا ابعاد  فرهنگی مختلف را می توان جهت تبیین 
مد یریت د ان��ش به کار برد . ابعاد  فرهنگی که برای اجرایی 
ش��د ن مد یریت د انش د ر یک س��ازمان، حیاتی به ش��مار 
می آیند  عبارتند  از: به اش��تراک گ��ذاری، انعطاف پذیری، 

همکاری، اعتماد ، یاد گیری، نوآوری.

جمع بند ی و نتیجه گیری
    ام��روزه د انش به عنوان د انایی رقابتی ارزش��مند ی 
ش��ناخته می شود  که مبنای رشد  پاید ار و رمز حفظ مزیت 
رقابتی یک سازمان به شمار می رود . نقش د وگانه فرهنگ 
هم به عنوان مانع عمد ه و هم به عنوان عامل توانمند  س��از 
تلاش های مد یریت د انش اهمیت این عامل را د ر مد یریت 

مؤثر بر فرایند های مد یریت د انش مضاعف می سازد . 
 د س��تیابی به اهد اف س��ازمان منوط به د اشتن فرهنگی 
صحیح و موثر است. شکل د هی و هد ایت فرهنگ سازمانی 
می تواند  افزایش بهره وری و تحقق اهد اف س��ازمان را به 
د نبال د اشته باش��د .  هیچ برنامه مد ون مد یریت د انش بد ون 

تحول فرهنگ سازمانی نمی تواند  موفق باشد .
 فرهنگ سازمانی اید ه آل برای مد یریت د انش آن است 
که افراد  د رون سازمان، نخست؛  برای ارتقاء عملکرد  شغلی 
خود  به طور مد اوم به د نبال مش��ارکت، یاد گیری و د انستن 
باشند . د وم: آن چه را که می د انند  د ر سراسر سازمان اشاعه 
د هند  و س��وم:   د انس��تنی های خود  را د ر قالب خزانه های 

مد یریت د انش سازماند هی کنند . 

شکل2. چارچوب ارزش های رقابتی

  Knowledge Management-1
  Brailford-2
  Nidumol-3

  Delong-4
  Fahey-5
  Zack-6

  DeTienne-7
  Jackson-8

  Armbrecht-9
  Inkpen-10
  Branen-11

  Salk-12
  Gupta-13

پی نوشت:



نقش فرهنگ سازمانی د ر مد یریت د انش
22

ره 
شما

ی- 
سان

ع ر
طلا

 و ا
بی

ع یا
طلا

ه ا
نام

ماه

22
ره 

شما
ی- 

سان
ع ر

طلا
 و ا

بی
ع یا

طلا
ه ا

نام
ماه

41 40

نقش فرهنگ سازمانی د ر مد یریت د انش

1- باقی، فرشته )1381(. مد یریت د انش. صنایع الکترونیک. 6: 57-54.
2- حسن زاد ه، محمد  )1383(. نقش کتابد اران و اطلاع رسانان د ر مد یریت د انش سازمان ها. فصلنامه کتاب. 59 : 114-101.

3- د اورپناه، محمد رضا )1382(. مد یریت د انش، عاملی راهبرد ی برای توسعه سازمانی. کتابد اری و اطلاع رسانی. 6 )4(: 18-3.
4- کهن، فرحناز)1384(. مد یریت بر د انش منابع انسانی سازمان ها چرا و چگونه. اطلاع شناسی. 3 )1 و 2(: 60-49.

5 - مارتنسون، ماریا )1376(. بررسی نقاد انه مد یریت د انش به عنوان ابزار مد یریتی. ترجمه منصور مجد م. تد بیر، 110. 
6- Armbrecht Jr., F. M. R., Chapas, R. B., Chappelow, C. C., & Farris, G. F. (2001). Knowledge 

Management in Research and Development. Research Technology Management, 44 (4), 28-48.
7-Barlow, C. B., Batteau, A. (2000). Cultural Change in the Organization. Air Force Journal of 

Logistics, 24, 3. 16-20.
8-Bennett, R. H., Fadil, P. A., & Greenwood, R. T. (1994). Cultural Alignment in Response 

to Strategic Organizational Change: New Consideration for a Change Framework. Journal of 
Managerial Issue, 6, 4, 474. 

9-Brailford, T. W. (2001). Building a Knowledge Community at Hallmark Cards. Research 
Technology Management. 44 (5), 18-25.

10-Brannen, Y. M. & Salk, J. (2000). Partnering across Borders: Negotiating Organizational 
Culture in GermaniJapanese Joint Venture. Human Relations, 53 (4), 451-488.

11-Cabrera, E. F. & Bonache, J. (1999). An Expert HR System for Aligning Organizational 
Culture and Strategy HR. Human Resource Planning Tempo, 22, 51-60.

12-Clarke, T. , Rollo, C. (2001). Corporate Initiatives in Knowledge Management. Education 

  Govindarahan-14
  Moore-15

  Davenport-16
  Koulopoulos-17

  Frappaolo-18
  Kim-19

  Mauborgene-20
  Globalization-21
  Downsizing -22

  Technological Development-23
  Martensson-24

  Parikh-25
  Marshall-26
  Horwitch-27
  Armacost-28

  Wiig-29
  Detert-30

  McDermott-31
  Lawson-32

   Organizational Culture-33
  Sheridan-34

  Quinn-35
  Schein-36
  Hatch-37

  Schultz-38
  Cabrera-39

  Bonache-40
  Change Theories-41

  Learning Organization Theories-42
  Lucas-43

  Tacit Knowledge-44

  Explicit Knowledge-45
  Clarke-46
  Rollo-47

  Martenson-48
  Rowden-49
  Argyris-50

  Systems Theory-51
  Barlow-52
  Batteau-53

  Management Research-54
  Goh-55

  Kurt Lewin-56
  Frozen-57

  Unfreezing-58
  Movement-59
  Refreezing-60

  Bennett-61
  Cummings-62

  Worley-63
  Behavioral Approach-64

  Deep Assumption Approach-65
  Competing Values Approach-66

  Internal Focus Versus External Focus-67  
Organic Processes Versus Mechanistic Processes-68

  Innovation Versus Stability-69
  People Orientation Versus Task Orientation-70

  Mc Grath-71
  Clan or Group Culture-72

  Adhocracy or Developmental Culture-73
  Hierarchy Culture-74

  Market Culture-75

منابع وماخذ



شمه ای از چکيد ه و چکيد ه نویسی

22
ره 

شما
ی- 

سان
ع ر

طلا
 و ا

بی
ع یا

طلا
ه ا

نام
ماه

22
ره 

شما
ی- 

سان
ع ر

طلا
 و ا

بی
ع یا

طلا
ه ا

نام
ماه

43 42

نقش فرهنگ سازمانی د ر مد یریت د انش

& Training, 43, 4/5, 206-214.
13-Cummings, T. G. & Worley, C. G. (1997). Organization Transformation. Organization Deii

velopment and Change. Ohio, South-West College Publishing.
14-Davenport, T. (1997). Known Evils: Common Pitfalls of Knowledge Management, CIO, 

10 (17), 34-36.
15-De Long, D. w. & Fahey, L. (2000). Diagnosing Cultural Barriers to Knowledge Management. 

The Academy of Management Executive, 14 (4), 113-127.
16-Detert, J., Schroeder, R., Mauriel, J. (2000). A Framework for Linking Cultural and Imii

provement Initiative in Organizations. The Academy of Management Review, 25, 850-863.
17-Goh, S. C. (1998). Toward a Learning Organization; The Strategic Building Blocks. Ad--

vanced Management Journal, 63, 2, 15-22.
18-Gupta, A. & Govindarajan, V. (2000). Knowledge Management’s Social Dimension: Lesii

sons from Nucor Steel. MIT Sloan Management Review, 42 (1), 71-80.
19-Hatch, M. & Schultz, M. (1997). Relations Between Culture, Identity and Image. European 

Journal of Marketing, 31 (5, 6), 351-360.
20-Horwitch, M. & Armacost, J. (2002). Helping Knowledge Management be all it can be. The 

Journal of Business Strategy, 23 (3), 26-31.
21-Inkpen, A. C. (1996). Creating Knowledge through Collaboration. California Management 

Review, 39 (1), 123-140.
22-Kim, W. C. & Mauborgne, R. (1999). Strategy, Value Innovation and the Knowledge 

Economy. Sloan Management Review, 40 (3), 42-54.
23-Koulopoulos, T. M. & Frappaolo, C. (2000). Smart Things to Know about Knowledge 

Management. Oxford U. K, Capstone Publishing Limited.
24-Lucas, P. (2001). Value Chain: Separate Department of British Airways Learn the Value 

of Teamwork and Compromise Collaboration on Deadline. Knowledge Management, 4, 5, 16.
25-Marshall, C., Prusak, L. & Shpilberg, D. (1996). Financial Risk and the Need for Superior 

Knowledge Management. California Management Review. 38 (3), 77-102.
26-Mcdermott, C. M. & Stock, G. N. (1999). Organizational Culture and Advanced Manufacii

turing Technology Implementation. Journal of Operations Management, 17, 521-533.
27-Moore, C. (1998). KM Meets BP: Knowledge Management Efforts Will Flop Unless They 

are Tied to Business Process. CIO, 12 (4),65-68.
28-Nidumolu, S. R., Subramani, M. & Aldrich, A. (2001). Situated Learning and the Situated 

Knowledge Web: Exploring the Ground Beneath Knowledge Management. Journal of Manage--
ment Information Systems, 18 (1), 115-149.

29-Parikh, M. (2001). Knowledge Management Framework for Highitech Research and Deii
velopment. Engineering Management Journal. 13 (3), 27-33.

30-Quinn, R. E. & Mc Grath, M. R. (1985). The Transformation of Organizational Culture: A 
Competing Values Perspective. Organizational Culture. Beverly Hills: Sage.

31-Quinn, J. B. (1992). Intelligent Enterprise. New York: The Free Press.
32-Schein, E. H. (1999). The Corporate Culture Survival Guide. San Francisco: Jossey-Bass.
33-Sheridan, J. E. (1992). Organizational Culture and Employee Retention. Academy of Man--

agement Journal, 35 (5), 1036-1056.
34-Wigg, K. (1993). Knowledge Management Foundations. Texas: Schema Press.
35-Zack, M. H. (1999). Developing a Knowledge Strategy. California Management Review, 41 

(3), 125-145.




