
 سازماني بر ثير فرهنگتأ بررسي
 دانش مديريت هاي راهبرد

،ت علميئهيعضو1زاده حسن محمد

 دانشگاه تربيت مدرس

،كارشناس*نصرتي رضاعلي

و رفاه اجتماعي  وزارت تعاون، كار

 06/03/1391: پذيرش16/11/1390: دريافت

 سـوياز.اسـت ثيرگـذارتأ سـازمان هـاي فعاليـت تمـام بـر فرهنگ: چكيده
 رقـابتي، مزيـت كسـبدر دانـش مـديريت اهميـتو نقـش بـه توجـهبا ديگر،
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 كـه بـوده پرسشـنامه گيـري،زهانـدا ابزار.است پيمايشي گروهازو توصيفي نوع
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 مقدمه.1

و ابزارهـاي با تحليل واكنش مديران در برخورد با پديده ثـر در ايجـاد مزيـت رقـابتي،مؤهـا

و در نهايت بيشتر اوقات نگـاه مـديران بـه.گـردد عقلانيت طـي مـي،مسير شيفتگي، سرخوردگي

وأتكننده همه مسائل سازمان، بلكه به عنـوان ابـزاري مقوله دانش نيز بايد نه به عنوان حل ثيرپـذير

و منطقـي باشـدأت يكـي از ). 1390زاده حسـن(ثيرگذار با سـاير مباحـث سـازمان، نگـاهي عقلائـي

و  مو ثيرگذار، در فعاليتأتمباحث مهم فرهنـگ بـر. ضـوع فرهنـگ سـازماني اسـت هاي سازمان،

و اينأتهمه چيز سازمان  وأتثير دارد . شـود هـاي آن را نيـز شـامل مـي راهبـرد ثير، مديريت دانش

و تاكه و تعهـدات-خـلاف اطلاعـات بـر-انـد كـه دانـش بر ايـن عقيـدهياوچ نوناكا بـه باورهـا

و مربــوط اســت، بــه عبــارت ديگــر، قــدرت كنــوني دانــش بــراي ســازمان دهي، گــزينش، مطالعــه

مي داوري و اعتقادات سرچشمه مي ها، بيشتر از باورها و ما و منطق دانـيم كـه گيرد، نه از اطلاعات

و اعتقادات شكل هـر چنـد فرهنـگ بـه خـودي. هستنددهندگان فرهنگ سازمان باورها، تعهدات

در)Nonaka and Takeuchi 1995( هـاي مـديريت دانـش نيسـت خـود پاسـخي بـه پيچيـدگي  نقـل

مي.)2011،284الرويمكو فايرستون آن اما و در عـين حـال توان را آشكارترين ركن موفقيت

).21994،149داونپورت(ترين شرط براي موفقيت در يك طرح دانشي دانست مشكل

 له مسأبيان.2

لـه عبـارت اسـت از هـر مسأو هسـتند مـداري اسـتوار لـهأمسكـاربردي بـر پايـهيها پژوهش

و رونـد آن را بـا كنـدي موردي كه در راه رسيدن به هدف يا نتيجه مطلوب ايجاد مـانع مـي  كنـد

و مسأهـاي امـروزي، له اصـلي سـازمان مسأ).1371،7ميرزايي اهرنجاني(سازد مواجه مي لـه بقـاء

و تحقق اهداف، سازمان. تحقق اهداف است ها بايد در فضاي بـه شـدت رقـابتي كسـب براي بقاء

و در بحث مديريت دانش نيز مـديران عـالي. مناسب را انتخاب نمايند راهبردصنعت خود،و كار

و كدگـذاري يـا شخصـي راهبردها، مايل به انتخاب سازمان و يـا تركيـب مناسـبي از آنهـا سـازي

و خطـا، بلكـه بـا-تخصيص هدفمند منابع به اين انتخاب  احتمـال كمتـرين نـه بـر اسـاس آزمـون

و ابعاد آن، بـه منظـور اطـلاع از ميـزان پشـتيباني بنابراين،. هستند-اشتباه   راهبـرد شناخت فرهنگ

عدم شناخت مناسب فرهنگ، عـلاوه بـر اتـلاف. استله بسيار مهمي مسأانتخابي مديريت دانش،

، عـدم تحقـق اهـداف سـازمان را سـبب دهـد مـي منابع، موقعيت رقابتي سازمان در صنعت را تنزل 

وس شود مي ميو در ابعاد .اندازديع، بقاي سازمان را به خطر
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و اهميت پژوهش.3  ضرورت

از. مناسب دانش، فرهنگ است راهبرديكي از عوامل مهم در اتخاذ فرهنگ غالب سـازمان

و شخصي راهبردبين  سازي دانـش كـدام مـورد يـا چـه نسـبتي بـين ايـن دو را توصـيه كدگذاري

بـ مسئول ايجاد خلل در فعاليت در بيشتر مواردكند؟ موانع فرهنگي، مي ويـژه تسـهيمههاي دانشـي،

و(ها هستندو انتقال دانش در سازمان پـرداختن بـه فرهنـگ ). 2011،273 الـروي مـك فايرسـتون

ممكـن–كـه هميشـه در كارنـد–زيرا هر اقدامي بدون آگاهي از نيروهـاي فرهنگـي،مهم است

و ناخواسته بيني است پيامدهاي پيش شـناخت).11992،23شـاين(بـه دنبـال داشـته باشـداي نشده

و نحوه  مـديريت دانـش سـازمان لازم اسـت،زيرامانع راهبردهايثير آن برأت ابعاد فرهنگ سازمان

و بدون بررسي شكست برنامه از وابسته ساختن كليشه هاي مديريت دانش بـه عوامـل فرهنگـي اي

و(گردد مي و يت دانـش بـه عنـوان سـازوكاري نظـام مدير).2011،16 الرويمكفايرستون منـد

ها رانسبت به استفاده بهينـه از منـابع دانـش راهنمـايي نمايـد، شده قادر است تا سازمان ندهي سازما

هـا از اثـرات شود كه سـازمان البته ضرورت استفاده از اين سازوكار هنگامي بيشاز پيش روشن مي

رن(و نتايج استفاده از آن آگاه شوند  و قاسمي نامقي انصاري ).1388اني

و تقويـت مزيـت رقـابتي سـازمان، منـوط بـه مزيت دانش، بـه عنـوان ابـزاري جهـت ايجـاد

آنهب-شناخت فرهنگ سازمان  هـاي در صورت عدم شناخت زيرساخت. است-ويژه بعد غالب

و پيش اجـراي آن حاصـلي جـز-نظيـر فرهنـگ–نيازهاي لازم استقرار مـديريت دانـش مناسب

و اتلاف منابع مالي در پي نخواهد داشت ان و همكاران موسي(زجار منابع انساني ).1389خاني

 اهداف پژوهش.4

ازا اهداف پژوهش عبارت :ند

و اهميت هر يك از متغيرهاي.1  ثر بر ابعاد فرهنگ سازمانؤممحاسبه وزن
 شناسايي بعد غالب فرهنگ سازمان.2
و پشتيباني فرهنگ سازمان.3 آنهب–تعيين ميزان حمايت  راهبردهـاياز-ويژه بعد غالـب

و شخصي  مديريت دانش سازي كدگذاري

ي پژوهشهالاسؤ.5

ازا هاي پژوهش عبارتالسؤ :ند

و اهميت متغيرهاي ابعاد فرهنگي سازمان به چه ميزان است؟.1  وزن

1. Schein  
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 بعد غالب فرهنگ سازماني كدام است؟.2
آنهبــ–ســازمان فرهنــگ.3 از-ويــژه بعــد غالــب و راهبردهــاياز هــر يــك كدگــذاري

مي شخصي و پشتيباني  نمايد؟ سازيمديريت دانش به چه ميزان حمايت

 مباني نظري.6

درتأتـرين عامـل بـه عنـوان مهـم"فرهنگ سازماني"بعضي مطالعات، بيانگر نقش ثيرگـذار

و همكـاران موسـي(اسـت"مديريت دانـش"استقرار  و ليـو نيـز بـر اهميـت ). 1389خـاني خليفـه

و فرهنگ سازماني در قالب مدل توفيق مـديريت دانـش راهبرد  نماينـد كيـد مـيتأمديريت دانش

)Khalifa and Liu 2003(.ي نيـز كـه مـاتي در آلمـان انجـام داده اسـت، فرهنـگ را بـهر پژوهشـد

.)Mathi 2004( ثر بر مديريت دانـش معرفـي كـرده اسـتؤمعنوان يكي از عوامل كليدي زواياي

از هاي مختلف، با جنبـه اي متشكل از لايه مديريت دانش، به عنوان سامانه همچنين، و متفـاوتي هـا

وتأ: سازمان سروكار دارد، نظير و بـهتأثيرگذاري ثيرپذيري بـا فرهنـگ سـازماني، فنـاوري توليـد

و نظارت مستمر بـر فرآينـدهاي مـديريت دانـشهد راهبرمينتأاشتراك گذاشتن دانش،  و منابع، ا

و شاهي، اسماعيلزعفران( و ). 1387زاده، براي درك بهينه تعامل متقابل ابعـاد فرهنـگ سـازماني

مي راهبرد .گردد هاي مختلف مديريت دانش، ابتدا اين دو مقوله با جزئيات بيشتر تشريح

 فرهنگ سازماني.6-1

معمـول ايـن بـه طـور بر زندگي سازماني دارد، اما كاركنان سازمان ثيري ماندگارتأفرهنگ

و رابينسون(يابند نمي مهم را در معتقـد اسـت كـه فرهنـگ سـازماني دنيسون ). 424، 12000پيرس

و اصـول اخلاقـي همان ارزش  نظـام اي را بـراي يـك كـه نقـش پايـه اسـت هـاي اساسـي، باورهـا

و گوردونعقيـده دارنـد كـه فرهنـگ.)Denison 1990( كند مديريت سازماني بازي مي كريستنسن

شـود، فرهنـگ سازماني چيزي است كه به صورت منحصر به فرد در هر سـازماني نگهـداري مـي 

و به رفع نيازهاي محيطي منتهي مـي   Christensen and(ودشـ سازماني از سازگاري سازماني شروع

Gordon 1999(.و تعـدادي فرهنـگ فرعـي هسـتند هـا داراي يـك فرهنـگ حـاك بيشتر سـازمان م

و معيارهـاي اخلاقـي مي از ارزشنظـا فرهنگ سازمانيسن از نظر سورن). 375، 22004رابينز( هـا

و رفتارهاي خاص كاركنـان هـر سـازمان است كه بيانگر نگرش ، يـكويبنـابر عقيـده. اسـت ها

و معيار سازمان زماني داراي يك فرهنگ قوي خواهد بود كه اين ارزش هـاي اخلاقـي در كـل ها

را.)Sorensen 2002( ســازمان بــه صــورت فراگيــر درآمــده باشــد داويدســون، فرهنــگ ســازماني

 
1. Pearce and Robinson                 2. Rabins 
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بـ هاي اساسي يك سازمان معرفـي مـي الگويي از پنداشت وسـيله يـكهكنـد كـه در طـول زمـان،

و يكپـارچگي  و ايجـاد همـاهنگي گروه براي مواجهه با مشكلات، سـازگاري بـا محـيط خـارجي

باشـد، بـهو از قابليـت اطمينـان خيلـي بـالايي برخـوردار اسـت توسعه يافتهو ايجاد شده سازماني

هاي صحيح درك كردن، فكـر كـردن اي كه اين الگوي رفتاري براي اعضاي جديد، روش گونه

را–جـوهره فرهنـگ–چيزي كه فرهنـگ.)Davidson 2004( دهدو احساس نمودن را آموزش 

ميهسازد، باورهاي نهفت مي و رفتارهـاي روزمـره خـود اي است كه افراد به طور مشترك آموزنـد

).50، 1992شاين(كنند را بر پايه آن تنظيم مي

ابعاد متفاوت فرهنگ كـه بـه وسـيله جـان،به عنوان مثال. فرهنگ داراي ابعاد مختلفي است

و كلـوكن توسـط آلفـرد كروب ـاسـت شـده از تعاريف متعدد ارائـه1بادلي و از كتـاب تخلـيصر

و2مباحث كليدي در مديريت دانش جديد اقتباس گرديده، بـه شـرح ذيـل3الرويمكفايرستون

:)Kroeber and Kluckhohn 1952(است 

هـا قـرار بنـدي ها يـا دسـته فرهنگ، شامل هر چيزي است كه در فهرست موضوع: موضوعي

و يا اقتصادي سازمان: دارد، نظير .هاي اجتماعي، مذهبي

مي فرهنگ، يك ميراث اجتماعي يا سنتي است كه به نسل: تاريخي .يابد هاي بعدي انتقال

و تسهيم فرهنگ، رفتار انساني آموخته: رفتاري .شده به عنوان راهي براي زندگي است شده

.ها يا قوانيني براي زندگي است ها، ارزشآل فرهنگ، ايده: هنجاري

، مشكل سازگاري خود بـا محـيط زنـدگي گروهـي فرهنگ، راهي است كه افراد:اي وظيفه

.كنند را با آن حل مي

و حيـوان هاي آموخته ها يا عادت فرهنگ، پيچيدگي ايده: ذهني و فرق بين انسـان شده است

.دهد را تمييز مي

و رفتارهاي به هم وابسته ها، نشانه ايده: فرهنگ شامل: ساختاري .استها

 هاي فرهنگ سازماني مدل.6-2

هاي متفاوتي براي تبيين فرهنـگ سـازماني، توسـط انديشـمندان هاي مختلف با شاخص مدل

مي از جمله اين مدل. نظران ارائه شده استو صاحب و واتـرمن ها ،5، هافسـتد4توان به مـدل پيتـرز

و اسلوكم شـده، مـدل مـدل در نظـر گرفتـه پـژوهش، در ايـن. اشاره نمود...و6دنيسون، هلريگل

 
1. John Bodley 2. Key Issues in the New Knowledge Management, 2003 
3. Fireston and Elroy 4. PetersandWaterman                5. Hofstede               6. HellrigelandSlocum 
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 تـوان بـه مـوارد ذيــل مـي پــژوهشاز دلايـل مهـم انتخــاب ايـن مـدل بـراي ايـن. اسـت1دنيسـون

:اشاره كرد

و ارتباط مستقيم مدل با• و فرهنگراهبرد  محيط

 كيد بر نقش فرهنگ در عملكرد سازماننأ•

 جديد بودن مدل•

و متغيرهاي دوازه• و كامل بين ابعاد چهارگانه فرهنگ آن ارتباط دقيق  گانه زيرمجموعه

و خــارجيه گســترده از مــدل در تحليــل فرهنــگ ســازماناســتفاد• ويــژههبــ(هــاي داخلــي

.)هاي اخير سال

،2پـذيري انطبـاق)1: نمايـد مـي دنيسون ابعاد فرهنگي هر سـازمان را بـه چهـار بخـش تقسـيم

و)مشـاركتي(4درگير شدن در كـار)3،3)رسالتي(مأموريتي)2 ثبـات يـا(مبتنـي بـر تـداوم)4،

.5)سازگاري

 پذيري انطباق) الف

نسبت بـه محـيط خـارجي راهبرديپذيري رويكرد هاي اين بعد فرهنگ، انعطاف از ويژگي

و كوشش مي و بازار تأمين گردد است نيروهايي كـه سـازمان،به عبارتي. شود تا نيازهاي مشتريان

و شرايط مقتضي مي ا را مكلف به انطباق با تغييرات تقاضا ثربخشـي بيشـتري كنند، توانـايي ارتقـاء

شـود تـا بـا مطالعـه در ايـن فرهنـگ سـعي مـي).1389،28و محمودي زادهايران(خواهند داشت 

تـوان انطبـاق بـا شـرايط،در ايـن فرهنـگ. دقيق محيط، مواضع عقلايي در برابـر آن اتخـاذ شـود 

مي،به عبارتي.ز اهميت استئمحيطي بسيار حا ي هـا شـود تـا براسـاس طـرح در اين فرهنگ سعي

و اصلي، ساختار تجديد شود معمـول زمانشـان را بـه طـور هـا مديران ارشد در اين سازمان. جديد

و مـديريت كوتـاه صرف پاسخ مـدت دهي به نتايج فرآيندهاي عملياتي استاندارد، كنتـرل سـازمان

و برنامهعملكرد مي و رهبري تغييرات .)Denison 1990(دهنـد مدت را تـرجيح مـي هاي بلندنمايند

:سه شاخص اين نوع بعد فرهنگ عبارت است از

6يادگيري سازماني.1

ــم محيطــي را از محــيط و علائ ــات ــازمان اطلاع ــه در آن س ــدي ك ــارت اســت از فرآين عب

و رمزگشايي  و اطلاعـات داخلـي مـورد اسـتفاده قـرار كندميدريافت، ترجمه و به عنوان تجربـه

 ).Denison 1990(دهد مي

1. Daniel Denison 2. adaptability 3. mission 4. involvement 
5. consistency 6. organizational learning 
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1گرايي مشتري.2

 اسـت مين رضـايت مشـتريانتأها در جهت دهنده ميزان چرخش سازمانگرايي نشانمشتري

)Denison 1990 .(و راهكارهـاي مناسـب بـراي تعامـل بـا مشـتريان را تعريـف سازمان هـا، ابزارهـا

.نمايند مي

2ايجاد تغيير.3

كنـد مين نيازهاي مربوط به تغيير ايجادتأپذيري را براي هاي انطباقسازمان قادر است روش

و تغييرات آينـده را پـيشو محيط تجاري را بشناسد، به محرك بينـي هاي جاري پاسخ سريع دهد

ها، توانايي بـالاي تغييـر در در اين سازمان). Denison 1990(و از آنها در بعضي مواقع پيشي جويد 

و فرآيندها بسيار بالاست .ذهنيات، الگوها، رفتارها

)رسالتي(مأموريتي)ب

راي كه اين بعد فرهنگي بر آن حاكم اسـت مـي سازمان كوشـد تـا نيازهـاي محـيط خـارجي

 در ايـن بعـد. بيند كه به سرعت دستخوش تغييرات قرار گيرد تأمين كند، ولي الزامي در خود نمي

ايـن ديـدگاه نـوع. شـود توجه زيادي مـي) از نظر هدف سازمان(هاي مشترك فرهنگ، به ديدگاه

ميفعاليت سازمان را تعي و آينـدهِ رهبران سازماني داراي ديدگاه مشتركي مـي،كند ين را شـوند اي

و آن را در معرض ديد همگـان قـرار مـي براي سازمان ترسيم مي بـه عقيـده دنيسـون،. دهنـد كنند

و درك همگاني  و بلنـد موريت در داخل يك سازمان باعث تعهـد كوتـاهمأشناخت مـدت مـدت

از.)Denison 1990( شودكاركنان مي :سه شاخص اين بعد فرهنگ عبارت است

و مقاصد)1 3اهداف

و مقاصد روشن مي و توانند با ماموريت، چشماهداف يا راهبردهايانداز  بنـد سـازمان پيونـد

و ســوي واضــح كــار افــراد را مشــخص كننــد در).1389،31و محمــودي زادهايــران(و ســمت

و درك كاركنـان از اهـداف سـازماني هايي كه اين شاخص ضعيف است، سطح شناخسازمان ت

مي استكم  ). Davidson 2004(تواند ناشي از عدم وضوح اهداف سازماني باشد كه اين خود
4انداز چشم)2

و آگاهي كامل آن توسط اعضاي سـازمان، يـك ديـدگاه اين شاخص، در صورت شناخت

ايـن ). Mobley, Wang, and Fang 2005(كنـد مشترك از وضعيت آينده بـين كاركنـان ايجـاد مـي 

سـازدو دل نيروي انساني را با خود همراه مـي كندميهاي بنيادي را ابراز ديدگاه مشترك، ارزش

).1389،32و محمودي زادهايران(

1. customer focus                 2. creating change                 3. goals and objectives                  4. vision 
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1راهبرديگيري جهت)3

و جهـت برنامه و راهبـردي هـاي گيـري ها بـراي بقـاء فرهنـگ سـازماني يـك امـر ضـروري

و سـوي روشـن توسـط سـازمان، سـمت راهبرديگيري جهت). Baker 2002(ناپذير است اجتناب

و زادهايـران(شـودو جلب مشاركت بهتر كاركنـان را سـبب مـي دهدمياهداف سازماني را نشان

).1389،31 محمودي

)مشاركتي(درگير شدن در كار)ج

نـان دارد هـاي كارك گيـري قابليـت درگير شدن در كـار اهميـت سـازماني بـالايي در شـكل

)Weseman 2006 .( و و مشـاركت باعـث ايجـاد حـس مالكيـت سطح بالاي درگير شـدن در كـار

ميمسئوليت و. شـود پذيري در كار ايـن احسـاس مالكيـت باعـث رشـد تعهـد نسـبت بـه سـازمان

ميافزايش قابليت نتيجـه اينهـا افـزايش. شـود هاي مربوط به عملكرد كاركنان در شرايط نامطمئن

بهتعهد كارك هـاي رسـمي كنترلـي نظـام نان نسبت به سازمان است كه اين خود باعث كاهش نياز

هـايي كـه از سـطوح بـالاي درگيـر ارزش). Denison 1990(شـودو افزايش عملكرد كاركنان مـي 

گيري تيمي در تقابـل بـا عملكـرد شود، جايگاه سازماني خاصي در جهتشدن در كار حاصل مي

و احساس مالكيت افـر  دنيسـون معتقـد اسـت درگيـر ). Weseman 2006(اد در سـازمان دارد فردي

كـه هـدف اوليـه آنهـا جلـب است هايي ترين بعد فرهنگ سازماني براي سازمانشدن در كار مهم

ازا سه متغير اين نوع بعد فرهنگ عبارت.)Denison 1990( رضايت كاركنان است :ند

2توانمندسازي)1

را،قدرت ابتكارهر فردي، اقتدار، اختيار، و توانـايي مـديريت كارهـاي محولـه بـه خـويش

و مسـئوليتستدارا پـذيري نسـبت بـه سـازمان كه اين خود باعث ايجاد احساس مالكيت در كار

هـاي كاركنـان توسـط سـازمان، در نهايـت منجـر بـه عملكـرد تقويـت توانـايي. گـردد مربوط مي

شدمناسب و سازمان خواهد .تر براي كاركنان

3گرايي تيم)2

شـود كـه كارهـا بـه صـورت هماهنـگ، در جهـت رسـيدن بـه اهـداف اين ارزش باعث مي

اي كه همه كاركنان نسبت به تحقق اين اهـداف، احسـاس مسـئوليت عمومي انجام شوند، به گونه

انجام كارها به صـورت گروهـي بـا ايجـاد).1389،31و محمودي زادهايران(متقابل داشته باشند 

.، ويژگي اصلي اين شاخص استافزايي هم

1. strategic direction and intent                  2. empowerment                 3. team orientation 
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1ها توسعه قابليت)3

و توانـايي انجـام كـار كـه نـوعي توانايي اعضاي سازمان به ايجاد ابتكار، دارا بودن اختيارات

و مالكيت را در آنها سبب شود ها بايد به صورت مستمر در خصوص توسعه سازمان بنابراين،. تعهد

و هاي كاركنان خود، در جهت حفظ موقمهارت .مين نيازهاي سازمان بكوشندتأعيت رقابتي

)ثبات يا سازگاري(مبتني بر تداوم)د

و يكپارچـه نيـز هسـتند بيشترهايي كه اثربخش هستند، سازمان در ). Denison 1990(باثبـات

و تـلاش مـي توجه زيادي مـيياين بعد فرهنگ، بر امور درون سازمان در شـود شـود تـا سـازمان،

و.د را ثابت نگه داردمحيط، وضعيت خو در سازماني كه ايـن نـوع فرهنـگ غالـب اسـت، روش

و تأكيد قرار مي افـراد مشـاركت چنـداني،در چنين سـازماني. گيرد شيوه انجام كارها مورد توجه

و اشـتراك ندارند، ولي به تداوم رويه در رفتار، سازگاري افراد بـا سـنت  هـاي مرسـوم، همكـاري

از. شودمي مساعي اهميت زيادي داده :سه شاخص اين نوع فرهنگ عبارت است

2هاي بنيادين ارزش)1

و سازمان از باورهاي مشترك اعضـاي سـازمان و احساس شراكت اعضاء به مفهوم پشتيباني

. است

3توافق)2

و حيـاتي بـا افتد كه اعضاي سازمان قادر باشند در موضوعتوافق، زماني اتفاق مي هـاي مهـم

در.ندهم به توافق برس .استسطوح سازمان تماماين توافق شامل توافق

و پيوستگي)3 4هماهنگي

و هماهنگي اعضاء در انجام امـور سـازماني بـر بـاركر. گـردد مـي به قابليت همكاري، تعامل

و اظهار نمود، فرهنگ هـا ثيـر بـالايي برخوردارنـد، بـراي همـه سـازمانتأهايي كه از قدرت نفـوذ

و شـناخت، اتحـا مفيد خواهند بود،  د،زيرا باعث افزايش سطح انگيزش، تعهـد، شخصـيت، درك

و همــاهنگي درونو همفكــري مــي ســازماني شــوند كــه ايــن خــود باعــث تســهيل در يكپــارچگي

.)Barker 2003( شود مي

 مديريت دانش.6-3

و و چنـد راهبـرد دانش و محمـدي سـبحاني،، فـاتح محمـدي(جانبـه هسـتند مفـاهيمي پويـا

مي هبردار).1387،39 و توان تحت عنوان پيوندي را در نظر گرفت كـه يـك سـازمان بـين منـابع

 
1. capability development   2. core value 
3. agreement 4. co-ordination and integration 
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و فرصت مهارت و تهديدهاي ايجاد هاي دروني  Grant(نمايـد شده در محيط خارجي برقرار مي ها

و متنوعي ارائه شده است كه با توجه بـه زاويـه ديـد ). 1991 درباره مديريت دانش تعاريف متعدد

و ميزان توجه هر يك به عاملي خاص، نوع تعريف آنها از يكديگر متمايز مـي نظرا صاحب شـودن

)O'Dell 1996, 76 .(مي و زمينـه در هر حال، مديريت دانش را ا عمـال مـديريت سـازي بـراي تـوان

ــان بــه عيــان  ــديل دانــش نه ــرعكسو(تب ــازمان از طريــق گــردآوري،) ب در داخــل يــك س

از اشتراك به و اسـتفاده دانـش بـه عنـوان يـك سـرمايه سـازماني در راسـتاي دسـتيابي بـه گـذاري

تعـاريف ديگـري از مـديريت دانـش1در جدول).18، 1387زادهحسن(اهداف سازماني دانست 

.نظران اين عرصه ارائه شده است از ديدگاه ساير صاحب

 تعاريف مديريت دانش.1جدول

 تعريف پژوهشگر

Jones 2005 
و جهت در مند نظامو يكپارچه رويكردي  فكـري هـاي دارايي تمام تسهيمو مديريت تشخيص

.افراد ذهن در موجود تجاربو ها، سياست ها، رويه مستندات، داده، هاي پايگاه شامل

Danrom 2005 

و ملمـوس دانـش هـاي دارايـي كنتـرلو هـدايت جهـت معيارهـايي هدفمندو مند نظام كاربرد

 دانش خلق جهت سازمان خارجو داخل در موجود دانش از استفاده هدف با سازمان ناملموس

.بهبودو ابداع، ارزش، ايجاد جديد،

O'Dell 1996 مند، نظام رويكردي و جهت .ارزش خلق منظور به دانش از استفادهو درك يافتن

Smith and 
Farquhar 2003

 ايجادو شود توزيع آساني به تخصصو دانش آن در كه كاري محيط ايجاد جهت سازوكاري

 كـهاي گونه به گيرد، قرار افراد اختيار در مناسب زمان در بتواند اطلاعاتو دانش كه شرايطي

.كنند فعاليت بيشتر كارآييباو موثرتر صورت به بتوانند آنها

Choo 2003 

 جهـت در سازمانيو گروهي فردي، سطوح در فرآيندهاييو ساختارها اعمال براي چارچوبي

 تـا كنـد كسب را جديد دانش نياز صورتدرو بگيرد ياد داند مي آنچه از بتواند سازمان اينكه

و مـديريتي، چـارچوب چنـين. كنـد خلق ارزش نفعانشذيو مشتريان براي و فرآينـدها افـراد

.كند مي يكپارچه عملكرد پايدار توسعه جهتدرراهافناوري

Beckman, 
Haunschild, 
and philips 

2004 

و به دستيابي براي سازوكاري  كنـد، مـي فراهم را جديد هاي قابليت كه تجربهو دانش تخصص

 را نفعـان ذي مطلـوب ارزشو كنـد مـي تشـويق را نوآوري شود، مي موجب را بهتري عملكرد

.دهد مي افزايش
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1هاي مديريت دانش از ديدگاه پروكپنكوراهبرد.6-4

بنـدي آنهـا بـر اسـاس طبيعـت هاي مديريت دانش، طبقه راهبردبندي هاي طبقه يكي از روش

هـا بـه منظـور بـر ايـن اسـاس، پروكپنگـو معتقـد اسـت سـازمان ). Sveiby 2001(خود دانش اسـت 

ب2كدگـذاري راهبـرد)الـف: كننـد اصـلي اسـتفاده مـي راهبـرد مديريت دانـش از دو   راهبـرد)و

.)Prokopenko 2002(3سازي شخصي

 كدگذاري راهبرد.6-4-1

كدگذاري، در تلاش مستند كردن بخشي از دانش تجربي است كه بـه طـور آشـكار راهبرد

و موسـوي(توانـد ايجـاد شـود مي هـا، دانـش در پايگـاه داده راهبـرد در ايـن).25، 1389اعرابـي

و ذخيره مـي  فرصـتي فـراهم راهبـرد ايـن ). Hansen, Nohria, and Tierney 1999(شـود كدگذاري

و بازيابي نماينـد، بـدون اينكـه بـا افـراد توليـد مي كننـده آن نمايد تا افراد زيادي دانش را جستجو

در راهبرد تمركز اين). Russo 2002(ارتباط يا تماسي برقرار كنند  و ذخيـره دانـش بر رمزگـذاري

و انتقـال دانـش هسـت. هاستپايگاه داده ندو فرآينـدهاي سـازماني معطـوف بـه كدها مبناي تسهيم

و سپس و بازيـابي آن بـراي اسـتفاده مجـدد كاركنـان اسـت،تبديل اطلاعات به كدها بـه. ذخيره

و مـورد اسـتفاده همگـان عبارتي، تلاش بر اين است تا جايي كه مـي  تـوان، دانـش را در دسـترس

مي.قرار داد ل–كنـد رمزگذاري، در عمل، دانش را به رمز تبديل و–ايً زومـا رمزهـاي رايانـه نـه

برخـي ). 1379،111داونپـورت(سـازدو قابل درك مـي،يافته، مشهود، قابل انتقال آنها را سازمان

:استكدگذاري به شرح ذيل راهبردهاي ويژگي

و دانش كاركنان در قالب كد•  تبديل تجارب

و ذخيره• و چارچوبي براي ايجاد كدسازي بهيوجود قواعد، نيروي انساني  نه

و بدون واسطه به دانش با ابزارهاي مناسب• )بازيابي دانش(دسترسي سريع

و موانع ذخيره• و انتقال دانـش، بـا كـاهش نقـش ويژگـيو كاهش مشكلات هـاي بازيابي

 فرآيندهااين انساني در 

و نرمهاي سختساخت مين زيرتأگذاري زياد در سرمايه• افـزاري مـورد نيـاز بـراي افزاري

و ذخيره،   دانش... انتقال

و برگزاري دوره• هاي آموزشي براي استفاده بهينه از ابزارهاي مبتني بر فنـاوري اطلاعـات

 ارتباطات دانشي

1. Prokopenko                2. codification strategy                  3. personalization strategy 



3شمارة|28دورة| 1392 بهار

594 

و بيشترين• و ارتباطات در ذخيره، انتقال  دانش... استفاده از بستر فناوري اطلاعات

و داراي الگوريتم مشخص•  كارآ در حل مسائل تكراري

ج•  مندي از مقوله نوآوري در حل مسائل هت بهرهقدرت مانور كمتر
):18، 1379داونپورت(چهار اصل موفقيت در رمزگذاري دانش عبارت است از

.هاي تجاري معطوف باشد شده بايد به كدام هدف تعيين اينكه دانش رمزگذاري.1

و كامل دانش مورد هدف به هر شكلي كه هست.2 .شناسايي درست

و ارت.3 .ها باط دانش با هدفمبنا قرار دادن فايده

و توزيع دانش توسط رمزگذاران اي مناسب براي رمز عرضه وسيله.4 .گذاري

 سازي شخصي راهبرد.6-4-2

و فرآينـدهاي اداري معطـوف بـه راهبرددر اين و انتقـال دانـش هسـتند ، افراد مبناي تسـهيم

و مـذاكره مس ـراهبـرد در ايـن. توسعه ارتباطات كاركنـان اسـت و شخصـي، تعامـل، ارتبـاط تقيم

و فناوري اطلاعات   Hansen, Nohria, and( اسـت ابـزاري بـراي ارتبـاط بـين افـراد فقـط ضروري

Tierney 1999 و موسوي؛ سازي معطوف به دانشـي اسـت كـه شخصي راهبرد).26، 1389اعرابي

رتو شـايد بـه نـد است، در اذهان وجود داشتهاستكننده آن كننده يا ايجاد مربوط به فرد كسب

در دهنـد مـي به طور معمول، افراد آن را به طـور عملـي بـروز. شود در قالب كلمات بيان و بيشـتر

 راهبـرد هـاي برخـي ويژگـي ). Russo 2002(گذارنـد تمـاس بـا يكـديگر آن را بـه مشـاركت مـي

:استسازي به شرح ذيل شخصي

 هاي كاري توسعه ارتباط، با تشكيل تيم•

 كاركنانهاي بين برگزاري جلسه•

 تعريف ابزارهاي تشويقي براي افزايش تعامل•

و همكاري• و فرهنگ تعامل  كمك مديران به ايجاد جو

و ارتباط گسترده كاري•  رفع موانع تعامل

و پيچيده•  نوآوري در حل مسائل غيرمعمول
و معايب2در جدول و شخصـي راهبردهـاي، بعضي مزايا و در شـكل كدگـذاري 1سـازي

سازمان در پيشبرد اهداف دانشي سازمان با پشتيباني فرهنگ سـازمان، نشـان داده هاي راهبردنقش

.شده است
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و معايب.2جدول و شخصي راهبردهايمزايا  سازي كدگذاري

 معايب مزايا راهبرد

 كدگذاري

دائـم در دسـترس به طـور دانش*

.است

ــريع* و س ــدد ــتفاده مج ــراي اس ب

.مناسب است

و به آساني* قابل انتقال به سرعت

.است

و پيچيده است زمان* .بر

مي دانشِ مستند* .شود شده، سريع متروك

شناسي جـذبو زبان استگذاري پيچيده داراي لغت*

.كند را مشكل مي

.شود تشريح نمي به طور كاملمفهوم*

.ها قابل آشكار شدن نيستند برخي دانش*

از دانش هاي ذهني متفاوت، مانع استفاده مستقيم مدل*

مي مستند .شوند شده

 سازي شخصي

بهبه طور دانش* .روز است دائم

ــا* ــش بـ ــال دانـ ــدگي انتقـ پيچيـ

.شود موفقيت منطبق مي

نوآوري خلاقانه در طـول انتقـال*

.پذير است امكان

 مشكل عدم دسترسي به افراد مناسب*

 ناسازگاري شخصي*

 نتايج مباني نظري.1شكل

 پيشينه پژوهش.7

و صـفوي خاني كه توسط موسي پژوهشيدر ، بـا عنـوان)1389(ميرمحلـه، اجلي قشلاجوقي،

مركـز: مـورد مطالعـه(ها در زمينه مديريت دانـش ارائه مدلي براي سنجش ميزان آمادگي سازمان"

از اي از پيش انجام شد، مجموعه")آمار ايران نيازهاي ضروري براي اجراي موفق مديريت دانـش،

 پـژوهش، در ايـن. طريق ارائه مدل آمادگي براي مديريت دانش مـورد بررسـي قـرار گرفتـه اسـت 

و مـديريت پژوهشگر به بررسي فرهنگ سازماني، ساختار سازماني، زيرساخت فنـاوري اطلاعـات،

وضع مطلوب سازمان

)تحقق اهداف دانشي(

وضع موجود سازمان

هاي موجود قابليت(

)سازمان از جمله فرهنگ

پشتيباني فرهنگ سازمان

كدگذاريراهبرد

سازيشخصيراهبرد



3شمارة|28دورة| 1392 بهار

596 

از نظـر گـردآوري پـژوهش روش اين.ن براي مديريت دانش پرداخته استتغيير با آمادگي سازما

و نوع داده و ابزار مورد استفاده پژوهشها، توصيفي از نوع پيمايشي پرسشنامه پژوهشگركاربردي

تـرين عوامـلو مديريت تغييـر، مهـم،به ترتيب فرهنگ، زيرساخت، ساختار،در نهايت. بوده است

و معرفي شدند استقرار مديريت دانش در .مركز آمار از ديدگاه خبرگان شناسايي

ثيـر فرهنـگتأبررسـي"زهره عباسي بـا عنـوان نامه دكتراين اي كه برگرفته از پايا در مقاله

هاي وابسـته بـه وزارت علـوم، هاي مركزي دانشگاهسازماني بر اجراي مديريت دانش در كتابخانه

و فناوري ال) 1388("تحقيقات و مـديريت دانـش مـورد بـوده اسـت، گوهـاي فرهنـگ سـازماني

و از نـوع كـاربرديش پـژوه ايـن. انـد بررسي قرار گرفته و اسـت پيمايشـي و در آن از پرسشـنامه

براي سنجش الگوي فرهنـگ سـازماني از الگـوي فرهنـگ. يك سياهه وارسي استفاده شده است

و كوئين و بـر اسـاس آن1سازماني استفاده شده است كه توسط كامرون الگـوي4طراحـي شـده

و سلسله مراتبـي(فرهنگ سازماني  هـاي يافتـه. قابـل شناسـايي اسـت) گروهي، كارآفرين، بازاري

و بـازاري بـر  پژوهش حاكي از آن است كه سه الگوي فرهنگ سازماني گروهي، سلسـله مراتبـي

هـا، در ايـن كتابخانـه هاي پژوهش نشـان داد كـه آزمون فرضيه. هاي مركزي حاكم استكتابخانه

و الگوهاي متفاوت فرهنگ سازماني، تفـاوت معن ـ داري وجـوديبين ميزان اجراي مديريت دانش

ــدارد و. ن ــين الگوهــاي فرهنــگ ســازماني ــژوهش، وجــود همبســتگي مثبــت ب ــايج ديگــر پ از نت

و ميزان اجراي دانش بوده است .كارآفريني

بررسـي رابطـه فرهنـگ سـازماني بـا اسـتقرار، مقـداد كرمـي بـه 1384ي در سـال پژوهشدر

و بـا پـژوهش ايـن.مديريت دانايي در گروه خودروسازي بهمن پرداخته است بـه روش توصـيفي

و نشـان مـي پـژوهش نتايج. استفاده از ابزار پرسشنامه انجام گرفت دهـد كـه خودمختـاري فـردي

و توسـعه دانـايي  دارد، ميـزان انسـجام ميـان دادن استقلال عمل به افـراد، نقـش مهمـي در كسـب

و گروه و حمايـت مـديريت، نقـش مهمـي در اسـت خوب نسبتبه هاي مختلف سازمان واحدها

و سـازمان. هاي جديد داردكسب دانسته افراد تا حد زيادي از عضويت در سازمان راضـي هسـتند

ي نقـش دانند، الگوهاي ارتباطي داراي وضعيت ضعيفي اسـت، سـاختار سـازمان را هويت خود مي

و همكـاري ميـان افـراد نـدم نظـام مهمي را در ايجاد مديريت دانايي دارد، انجام كارها به صورت

بيشتر تصميمات در سـطوح بـالاي. ثر در مديريت دانايي نقش مهمي داردمؤ نظامدر اجراي يك

و از فرهنگ سازماني رابطه. شودمي گرفتهسازمان  و قوي بـا مـديريت دانـايي دارد آنجـا اي موثر

، توصـيه شـده اسـت كـه بـا مـديريت تغييـر اسـت نسـبت خـوب به كه وضعيت فرهنگ سازماني 

1. Cameron and Quinn 
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و فرهنگ سازماني شاخص و شـاخصمؤهاي فرهنگي مفيد هـايي كـه ثر بر مديريت دانايي حفـظ

و غير .، اصلاح شوندهستندثرمؤ نامطلوب

م"ديگر با عنوان پژوهشيدر كـه در"شـهد جايگـاه مـديريت دانـش در دانشـگاه فردوسـي

به پژوهشگرانجام شده است، 1384سال  –هاي اصلي نظريـه نوناكـا لفهمؤدر پژوهش خود با نظر
و درونـي اجتماعي شدن، برون در دانشـگاه جايگـاه مـديريت دانـش را–سـازي سـازي، تركيـب

و اهميـت فرهنـگ سـازماني در تحقـق مـديريت  فردوسي مورد بررسي قرار داده، آنگاه به نقـش

و ابـزار تحليـل، پرسشـنامه بـوده پـژوهش روش.ش اثربخش پرداختـه اسـت دان از نـوع پيمايشـي

سـازي در قلمـرو مـديريت دانـش در دانشـگاه هـا نشـان داده اسـت كـه درونـي تحليل داده. است

ــدن،  ــاعي ش ــب، اجتم ــه ترتي و ســپس ب ــاه برخــوردار اســت ــالاترين جايگ فردوســي مشــهد از ب

و تركيب در مراتب بروني به. اندبعدي قرار گرفتهسازي آمـده، ميـان دست همچنين بر اساس نتايج

و دروني و تركيب رابطـه معنـي سازي، بروني فرهنگ سازماني داري وجـود دارد، در حـالي سازي

.)؟( دار نبوده استكه اين رابطه با اجتماعي شدن معني

سـه عامـل، بـازار"طراحي مدلي براي اثربخشي مديريت دانش"با عنوان پژوهشيگلد، در

و رقبـاو مشتري( وو فرهنـگ سـازماني(، فراسـاختارهاي سـازماني)محصول فنـاوري اطلاعـات

كـارگيري بـهو،توانـايي در كسـب، توليـد، ذخيـره(و ظرفيت پردازش دانـش،)ساختار سازماني

و مديريت دانش را به عنوان متغيـر وابسـته در نظـر گرف) دانش . تـه اسـت را به عنوان متغير مستقل

مي پژوهشنتايج عوامل در مدل، رضايت مشـتري در عوامـل بـازار، اين دهد كه از بين وي نشان

ب و توانايي كارگيري دانش در فرآينـدهاي مـديريتهفرهنگ سازماني در فراساختارهاي سازماني

.)Gold 2002( انددانش، بيشترين اثر را بر مديريت دانش داشته

و فرهنگ سازماني توسط ايـوان كـرو ارتباط بين 2000در سال در آمريكـا1مديريت دانش

از پژوهشاين. مورد مطالعه قرار گرفته است و و از نظـر روش، توصـيفي از نظر هدف كـاربردي

هاي پژوهش وي حاكي از ارتباط بسيار قوي بـين مـديريت دانـش يافته. همبستگي بوده است نوع

پيافته.و فرهنگ سازماني است ژوهش فرهنگ مناسب براي مديريت دانـش را فرهنگـي هاي اين

مي مي و صاحبان آن بها در ايـن فرهنـگ، كاركنـان انگيـزه بيشـتري بـراي. دهـد داند كه به دانش

و با ايده و انتقال دانش دارند ميكسب .)Cerew 2000( شودهاي مختلف به نرمي برخورد

 استنتاج از مرور پيشينه.8

گ و اهميت نقش فرهنگ در مديريت دانش، مرور پيشينه، حاكي از ثيـر موفقيـتتأستردگي

 
1. Ivan Cerew 
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و سـازماني جهـت مديريت دانش در پشتيباني از فرهنگ، لزوم شناسايي رفتارهاي مناسـب فـردي

آميـز مـديريت دانـش، نقـش مسـتقيم نـوع فرهنـگ سـازماني در موفقيـت اشـاعه اجراي موفقيت

و امكان افزايش اثربخشيامانهس اجراي مديريت دانـش در سـازمان بـا توجـه هاي مديريت دانش

و ويژگــي وتأبــا وجــوددر مجمــوع، پيشــينه،. هــاي فرهنــگ ســازماني داردبــه ماهيــت ثيــر مثبــت

از سازنده و چگونگي پشتيباني فرهنگ سازماني و راهبردخود، پاسخگوي نحوه هـاي كدگـذاري

. نبوده است-حاضر پژوهشله مورد نظرأسم–سازي مديريت دانش شخصي

 مدل تحليلي پژوهش.9

و هستندي بر يك چارچوب مفهومي استوار پژوهشتمام مطالعات كه متغيرهـاي مـورد نظـر

بـا توجـه بـه توضـيحات).23، 1996و همكـاران1ادواردز(كنـد آنها را مشخص مـينروابط ميا

متغيـر12متشـكل از بخـش اول:شـامل دو بخـش خواهـد بـود پـژوهش شده، مـدل تحليلـي ارائه

در. نمايـد كه بعـد از پـردازش، اوزان چهـار بعـد سـازنده فرهنـگ را مشـخص مـي استورودي 

و متغيرهـاي تشـكيل،مرحله بعد ب عـد فرهنـگ هـاي زوجـي، بـا دهنـده، بـه صـورت مقايسـه چهار

و بررسي قرار گرفته فرهنـگو نسـبت پشـتيباني است تكنيك تحليل سلسله مراتبي مورد قضاوت

از،و همچنـين) كـل ابعـاد(سـازماني  و شخصـي راهبـرد بعـد غالـب فرهنـگ، ســازي كدگـذاري

).2شكل(گردد مديريت دانش، مشخص مي

 مدل تحليلي پژوهش.2شكل

1. Edwards 

تحليل پردازش

سلسله

كدگذاريراهبرد مراتبي

سازيشخصيراهبرد

ادگيري سازمانيي
 گراييمشتري

 ايجاد تغيير

 چشم انداز
و مقاصد  اهداف

 راهبرديگيري جهت

 توانمندسازي
 گرايي تيم

هاتوسعه قابليت

و پيوستگي  هماهنگي

 هاي بنيادينارزش
توافق

پذيريانطباق

موريتيمأ

درگيرشدن در كار

تداوم
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 پژوهش روش. 10

و آوري اطلاعــات، مطالعــات گســتردهبــه منظــور جمــع اي در خصــوص فرهنــگ ســازماني

سـازي بـراي محاسـبه بعـد قالـب فرهنـگ بـا كمـي. مديريت دانش به طريق اسنادي انجام گرفت

و بـراي تعيـين نظرات پاسخ مـورد نظـر فرهنـگ راهبـرد دهندگان به پرسشنامه اسـتاندارد دنيسـون

افـزار اكسـپرت تحليـل سلسـله مراتبـي بـه كمـك نـرمّ فـن جهت اجراي بهينه مـديريت دانـش از 

.استفاده شد1چويس

و نمونه آماري. 11  جامعه

و- پژوهشجامعه آماري و تعامـل بسـيار نزديـك اعضـاء در با توجـه بـه ارتبـاط كاركنـان

و كاركنـان تعـاوني تمـام مشـتمل بـر-هاي تعـاوني شركت روغـن نبـاتي ايثـارگران 545اعضـاء

و كاركنـان، براسـاس رابطـه كـوكران 202با توجه به تعداد بنابراين،. استاردبيل  2نفـري اعضـاء

در شـناختي نمونـه آمـاري مشخصات جمعيت.نفر به عنوان نمونه آماري تعيين گرديدند84تعداد

گيري براي توزيع پرسشنامه به صـورت تصـادفي نحوه نمونه. ارائه شده است5و3،4هايولجد

و75شده تعداد هاي توزيع از پرسشنامه. ساده بوده است و برگشت گرديـد  تمـام پرسشنامه تكميل

و تحليل به. ها بر اين اساس صورت گرفت استمحاسبات  545است شـركت تعـاوني اشارهلازم

و بعـد از راهتأ 1373غن نباتي اردبيل در سال رو از 1390انـدازي، در سـال سيس بـه عنـوان يكـي

ايـن تعـاوني در شهرسـتان نمـين از اسـتان. هاي برتر صنعتي اسـتان معرفـي گرديـده اسـت تعاوني

دا  16و توليـدات آن در حـال حاضـر مشـتمل بـر روغـن مـايع بـه صـورت حلـبرداردبيل قـرار

و بطري هـاي يكـي از شـركت3)برنـد(اين توليـدات بـا نشـان تجـاري. استگرمي 810كيلويي

.رسد معتبر داخلي به فروش مي

 مشخصات نمونه آماري از لحاظ جنسيت.3جدول

 تعداد جنيست رديف

 79 مرد1

5 زن2

1. Expert Choice                      2. Cochran                    3. brand 
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 مشخصات نمونه آماري از لحاظ مدرك تحصيلي.4جدول

 تعداد مدرك تحصيلي رديف

 17 زيرديپلم1

 21 ديپلم2

 15 ديپلم فوق3

 22 ليسانس4

8 فوق ليسانس5

1 دكترا6

 مشخصات نمونه آماري از لحاظ سابقه كاري مرتبط.5جدول

 تعداد سابقه كاري مرتبط رديف

 26 سال5كمتر از1

 23 سال10تا25

 16 سال15تا 310

 19 سال15بالاتر از4

و رواييگيري، ابزار اندازه. 12  پايايي

الات بخـش اول،سؤ: مشتمل بر دو بخش بـوده اسـت) پرسشنامه( پژوهشگيري ابزار اندازه

بـراي هـر(ال اسـتسؤ60ايـن پرسشـنامه مشـتمل بـر. اسـت الات پرسشنامه استاندارد دنيسون سؤ

و براي هـر شـاخص پـنج  ب عد فرهنگي، سه شاخص ). ال طراحـي گرديـده اسـتسؤ يك از چهار

و شناسـايي ارتبـاط اسـت هـاي زوجـي نامه به صورت ماتريس مقايسـه بخش دوم پرسشالات سؤ

و شخصي راهبردابعاد فرهنگي با پايـايي. سازي مـديريت دانـش را مـد نظـر دارد هاي كدگذاري

و1، از طريـق محاسـبه آلفـاي كرونبـاخ SPSS20افـزار الات پرسشنامه بـا اسـتفاده از نـرم سؤ انجـام

گيـري، بـه عبـارتي، اينكـه ابـزار روايـي ابـزار انـدازه).6جـدول(شديديتأنامه قابليت اعتماد پرسش

ً واقعــا-تــدوين گرديــده اســت 2000پرسشــنامه اســتاندارد دنيســون كــه در ســال–گيــري انــدازه

و كاركنــان تعــاوني مــورد نظــر مــنعكس مــي نمايــد، از طريــق خصيصــه مــورد نظــر را در اعضــاء

و مـذاكره بـا نظر نظرخواهي از گروهي از صاحب ان مديريتي مسلط بـر مقولـه فرهنـگ سـازماني

و  .شديديتأمديران شركت، به طريق اعتبار محتوا، بررسي

1. Cronbach's alpha 
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 ضرايب آلفاي كرونباخ در خصوص پايايي پرسشنامه.6جدول

 شرح
 ابعاد فرهنگ سازماني

 مبتني بر تداوم درگير شدن در كار موريتيمأ پذيري انطباق

 0.813 0.842 0.718 0.741 ضريب

 قلمرو پژوهش. 13

و هـاي مـديريت راهبـرد قلمرو پژوهش از لحاظ موضوعي مربوط به ابعاد فرهنگ سـازماني

و از لحاظ زماني، محدود بـه سـال 545دانش از لحاظ مكاني، شركت تعاوني  روغن نباتي اردبيل

.است 1390

1تحليل سلسله مراتبي. 14

ايـن. هـاي زوجـي بنـا شـده اسـتو بـر مبنـاي مقايسـه2توسط ساعتي 1970در دههفناين

مي روش، مانند آنچه در مغز انسان انجام مي و تحليل مسائل تحليـل سلسـله. پردازد شود، به تجزيه

مي مراتبي تصميم و همزمان بسياري از وضعيت گيرندگان را قادر هـاي پيچيـده سازد اثرات متقابل

هـا را براسـاس كنـد تـا اولويـت گيرندگان را ياري مـي تصميم اين فرآيند،.و نامعين را تعيين كنند

و قضـاوتو اهداف و تجربه خود تنظيم نمايند، به نحـوي كـه احساسـات هـاي خـود را بـه دانش

وأمسبايـد AHPگيري از طريـق براي حل مسائل تصميم. طور كامل درنظر گيرند لـه را بـه دقـت

و جزئيـات  و تبيين كرد آن را بـه صـورت سـاختار سلسـله مراتبـي ترسـيم با همه جزئيات تعريف

).45، 1385مومني(نمود

و كاربرد آن بر سه اصل زير استوار است :تحليل سلسله مراتبي

و قالب ردهيبرپا.1 مسي يك ساختار لهأاي براي

 هاي زوجيبرقراري ترجيحات از طريق مقايسه.2

م.3 ).1388،175 اصغرپور(ها گيرينطقي از اندازهبرقراري سازگاري

3هـاي تحليـل سلسـله مراتبـي در شـكل شده، ساختار درختي مقايسـه بر اساس توضيح ارائه

.ارائه شده است

1. Analytical Hierarchy Process (AHP)                  2. Thomas L. Saaty 
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 ساختار درختي تحليل سلسله مراتبي.3شكل

و تحليل داده. 15 ها تجزيه

كـم، كـم، خيلـي–اي شـده كـه بـر اسـاس طيـف پـنج گزينـه هاي تكميل در ابتدا پرسشنامه

و جمع ارائه شده بود، جمع–زيادو خيلي،متوسط، زياد ي از نتـايج كـه حـاك. بندي گرديـد آوري

و در نهايـت وزن ابعـاد فرهنـگ اسـت، در جـدول وزن هر يك از شاخص و وضـعيت ابعـاد7ها

.ارائه گرديده است4فرهنگي بر اساس شكل استاندارد مدل دنيسون در شكل

مديريت دانش راهبردترين مناسب  

درگير شدن در كار تداومبر مبتني پذيري انطباق  موريتيمأ   

ي
از
دس

من
وان

ت

يم
ت

ي
از
س عه

وس
ت

ت
ابلي

ق
ها

ش
رز

ا
ن
ادي

بني
ي
ها

فق
وا
ت

ي
نگ

اه
هم

اد
يج

ا
ير
تغي

ي
تر
مش

ي
راي

گ ي
ير
دگ

يا
ي
مان
از
س

ت
جه

ي
ير
گ

ي
رد

اهب
ر

ف
دا
اه

و
صد

مقا

شم
چ

داز
ان

 راهبرد

 كدگذاري

 راهبرد

 سازي شخصي



برتأبررسي  نصرتيو زاده حسن| دانش هاي مديريت راهبرد ثير فرهنگ سازماني

603 

و ابعاد فرهنگ وزن شاخص.7جدول  ها

 امتياز بعد امتياز شاخص شاخص فرهنگي بعد فرهنگي

 پذيري انطباق

 0.55 سازمانييادگيري

 0.64 گرايي مشتري 1.70

 0.51 ايجاد تغيير

 موريتيمأ

 0.37 انداز چشم

و مقاصد 1.18  0.39 اهداف

 0.43 راهبرديگيري جهت

درگير شدن

 در كار

 0.56 توانمندسازي

 0.57 گرايي تيم 1.55

 0.43ها توسعه قابليت

مبتني بر تداوم

 0.55 هاي بنيادي ارزش

 0.50 توافق 1.57

و پيوستگي  0.51 هماهنگي

و ابعاد فرهنگ سازماني بر اساس شكل استاندارد مدل دنيسون شاخص.4شكل  ها
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 محاسبه تحليل سلسله مراتبي.15-1

جـدول اقـدام16دهندگان نسبت به تكميـل هاي زوجي، هر يك از پاسخبراي انجام مقايسه

ــد ــه مقايســه. نمودن ــا چهــارم پرسشــنامه كــه مربــوط ب ــه از جــدول اول ت هــاي زوجــي يــك نمون

و توسط پاسخگوي شـماره شاخص در1هاي هر يك از ابعاد فرهنگي بوده تكميـل شـده اسـت،

هـاي زوجـيو يك نمونه از جدول پنجم تا شـانزدهم پرسشـنامه كـه مربـوط بـه مقايسـه8جدول 

ش راهبرد و توسـط همـان خصيهاي و كدگـذاري در هـر شـاخص از بعـد فرهنگـي بـوده سـازي

.نشان داده شده است9پاسخگو تكميل شده، در جدول 

1محاسبه نرخ ناسازگاري.15-2

"سـازگاري"هـاي مـورد توجـه گيري تحليل سلسله مراتبي، يكي از اصـل در مسائل تصميم
حـائز اهميـت اسـت كـه احسـاس نشـود ايـن هـا بـه ايـن دليـل اطلاع از سازگاري قضـاوت. است

از بنــابراين،. انـد هــا بــه صــورت تصــادفي ارائــه شــده قضـاوت  نــرخ ناســازگاري بــراي هــر يــك

مي پرسشنامه كمتـر باشـد،1/0شده از چنانچه نرخ ناسازگاري محاسبه. گرددهاي تكميلي محاسبه

دارد، در غيـر ايـن صـورت شـده سـازگاري وجـود هـاي ارائـه توان بيان نمـود كـه بـين پاسـخ مي

و بايد در آنها تجديد نظـر شـود قضاوت نـرخ ناسـازگاري. ها ممكن است به صورت متضاد باشد

از8اسـت پرسشـنامه اشـاره لازم بـه. در ذيل هر جدول ارائه گرديده است9و8هايولجد نفـر

و تشـريح موضـوع، پاسخ مـورد بـازبيني دهندگان دچار تناقض بود كه با بازگرداندن به خودشـان

و مغايرت مرتفع گرديد .قرار گرفت

)1پاسخگوي شماره(موريتيمأهاي زوجي، شاخص مشتري بعد ماتريس مقايسه.8جدول

 يادگيري سازماني گرايي مشتري ايجاد تغيير

4
1

3
 يادگيري سازماني11

2
 گرايي مشتري113

 ايجاد تغيير124

IR = 02/0

1. Inconsistency Ratio (IR) 
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)1پاسخگوي شماره(هاي زوجي، شاخص يادگيري سازماني ماتريس مقايسه.9جدول

 سازي شخصي كدگذاري

2
 سازي شخصي11

 كدگذاري12

IR = 00/0

 دهندگان پاسخ نظرات تلفيق.15-3

گروهـي، از ميـانگين هندسـي اسـتفاده AHPفندهندگان بر اساس براي تلفيق نظرات پاسخ

آن دهـد مـي را ارائـه)(رابطه ذيل ميانگين هندسي نظـرات مـديران. شودمي را بـه عنـوانو

.گيرد ماتريس اصلي در نظر مي

nji ,...,2,1, =
ji ≠

kl ,...,2,1=

lو شماره تصميم و تعـداد تصـميمkگيرنـده و گزينـه شـاخص),ji(گيرنـدگان هـاي هـا

.مورد مقايسه است

و اوزان ابعـاد فرهنـگ در نتـايج مجموعـه مقاي زوجـي معـادل هـايهس ـنرخ ناسازگاري كل

ميـزان،5در شـكل. سـتها محاسبه گرديد كـه حـاكي از عـدم تنـاقض مجموعـه قضـاوت07/0

و شخصـي راهبردهاياز) كل چهار بعد فرهنگ(پشتيباني فرهنگ سازماني  سـازي بـه كدگذاري

ميــزان پشــتيباني بعــد غالــب فرهنــگ نيــز6در شـكل. همـراه نــرخ ناســازگاري ارائــه شــده اســت 

و شخصي راهبردهاياز) پذيري انطباق( . سازي نشان داده شده است كدگذاري

ijx ′

1

1
k

l
ij ijl kx x

=

 
 =  
 

′ ∏



 سازيو شخصي

و شخصي  ازيسكدگذاري

 شناخت بعد غالـب فرهنـگ

ز ابعـاد فرهنـگ محاسـبه

وغـن نبـاتي، بيـانگر وزن

، در"ايجـاد تغييـر"و"ي

 مرتبط با اين سـه متغيـر،

: گرديده است
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از.5شكل و راهبردميزان پشتيباني فرهنگ سازماني هاي كدگذاري

كدگ راهبردهاياز) پذيري انطباق(ميزان پشتيباني بعد غالب فرهنگ.

و پيشنهادات گيري

مناسب مديريت دانش، ملزم به شنا راهبردن به منظور انتخاب

بايد در ابتـدا متغيرهـاي هـر يـك ازي تمييز بعد غالب فرهنگ

ور 545محاسبه متغيرهاي ابعاد فرهنگ سازماني در شركت تعاوني

يـادگيري سـازماني"و"گرايي مشتري" بالاي مجموعه سه متغير

و تعيين. ست ساير متغيرها كنندگي بعد اين ويژگي باعث تسلط

نسبت به ساير ابعاد فرهنگي در شركت تعاوني"يپذيرانطباق
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.6شكل

گي نتيجه. 16

مديرا

براي. هستند

محاس. شوند

و اهميت با

س مقايسه با

" يعني بعد
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بعـد<)57/1(بعـد مبتنـي بـر تـداوم<)55/1(بعد درگيرشدن در كار<)18/1(موريتيأمبعد

)7/1(پذيري انطباق

و بـه آنهـا در هدفمنـدي دهـدمياين امر مديران شركت را در شناسايي وضع موجود ياري

بـا مشـخص شـدن بعـد. كنـدو رسيدن به اهدف سازمان كمك مـي راهبرديهاي گيري در جهت

از-، مديران شركت تعاوني قابليت كلي شركت در برخـورد بـا مسـائل مختلـف"پذيري انطباق"

كننـده تمايـل بـالاي شـركت بـه بازگو"پذيري انطباق"بعد. يابند را درمي–جمله مديريت دانش

و نشـان مـي نسبت به محـيط خـارج راهبرديپذيري انعطاف دهـد كـه مجموعـه شـركتي اسـت

و بـازار انطبـاق دهـد كوشش مي همـان،بـه عبـارتي.كند تا حد ممكن خود را با نيازهاي مشتريان

و شـرايط پـيش مـي  رانـد، توانـايي ارتقـاء نيروهايي كـه شـركت را بـه انطبـاق بـا تغييـرات تقاضـا

ت.نمايد اثربخشي بيشتر را براي شركت مهيا مي عاوني بايد از ايـن قابليـت فرهنگـي مديران شركت

و فناوري شركت را با اين قابليـت كنندشركت استفاده بيشتري  اي زمانمنـد در برنامـه–و ساختار

مي. هماهنگ نمايند– گردد شركت، مطالعه جامعي در خصوص وضـعيت صـنعت توليـد پيشنهاد

و قابليت شـركتو موقعيت رقابتي خود را با توج انجام دهدروغن خوراكي در كشور  ه به تمايل

و دسـتيابي بـه موقعيـت طبـع، همـاهنگي، بـه. هـاي بهتـر، بـازتعريف نمايـد به انطبـاق بـا تغييـرات

و اصلي استفاده از اين قابليـت فرهنگـي  و كاركنان شرط اوليه و همدلي مديران، اعضاء همكاري

.خواهد بود

و شخصـي راهبـرد با مقايسه ميزان پشـتيباني مجموعـه ابعـاد فرهنـگ از سـازي، كدگـذاري

كدگـذاري دارد تـا راهبـرد گردد كه فرهنـگ سـازماني شـركت، تمايـل بيشـتري بـه ملاحظه مي

:سازيشخصي راهبرد

)589/0(گذاريكد راهبرد<)411/0(سازي شخصي راهبرد

و شخصيراهبردارزيابي بعد غالب فرهنگ، در ميزان حمايت از سـازي نيـز هاي كدگذاري

حمؤ .است–با شدت بيشتري نسبت به كل فرهنگ–كدگذاري راهبردمايت بعد غالب از يد

)765/0(گذاريكد راهبرد<)235/0(سازي شخصي راهبرد

ب و ويژه بعد فرهنگي غالب شـركت تعـاوني، تمايـل بيشـتريهبا توجه به اينكه ابعاد فرهنگي

ب كدگـذاري دارد، مـديران شـركت راهبردبه پشتيباني  و تـلاش بيشـتري جهـت رنامـه بايـد ريـزي

كدگـذاري بـه دنبـال مسـتند كردنـدانش تجربـي اسـت، راهبرد. را دنبال نمايند راهبردتقويت اين 

و ذخيره شود، بـه گونـه بايد دانش در پايگاه براي اين منظور مي اي كـه هاي تخصصي كدگذاري

و تسريع گردد و بازيابي دانش، تسهيل مي.جستجو با اين كار و بابرنامـه بهـره تواند گيـري مناسـب
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و ارتباطات انجام شود و نـرم توسعه متناسب سخت. از فناوري اطلاعات توانـد افـزاري مـي افزاري

هاي عملياتي شركت نظير تهيـه مـواد بايد اتكاي مستقيم سامانه. به اين موضوع كمك شاياني كند

و  و كاركنان ... اوليه، توليد، بازاريابي درودشـ كـم به افراد و ترتيبـي اتخـاذ گـردد كـه ايـن كـار

و يافتــه و تمركــز تجربيــات ــين ــا تبي ــه صــورت هــا در بانــك بســتري دانشــي ب هــاي اطلاعــاتي، ب

و  گـردد مـديران شـركت بعـد از توجيـه كامـل كـل پيشـنهاد مـي. صورت گيـرد ... غيرحضوري

نأهياعضاي  سـبت بـه تشـكيلت مديره، با استقرار تيمي متشكل از نماينـدگان واحـدهاي ذيـربط

و راهبري جريان  شـود بـا توصـيه مـي. كدگذاري در شـركت اقـدام نماينـد راهبردهسته مطالعاتي

در ايـن ها، نسبت به تقويـت علمـي همكاري يكي از دانشگاه تـيم بـراي اسـتقرار مـديريت دانـش

و داراي چرخـه بـراي شـروع كـار مـي. شركت اقـدام گـردد  تـوان از فرآينـدهاي عمليـاتي سـاده

كه. راري آغاز نمودتك كدگذاري دانش نظير كـاهش آزمـون راهبردثير مثبتتأبسيار مهم است

و  و كميت توليـدات بـتأبـازخورد،و همچنـين ...و خطا، بالا رفتن كيفيت كـارگيريهثيـر مثبـت

و انگيـزه  مديريت دانـش در جبـران خـدمات كاركنـان، بـه صـورت عمليـاتي بـه كاركنـان ارائـه

.در كل شركت ايجاد گرددراهبردبيشتري جهت اجراي 
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