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چكيده
اجراي مديريت دانش در يك سازمان تغييرات قابل توجهي در سطوح مختلف سازماني به همراه دارد، كه 
مديريت اين تغييرات نقش به سزايي در موفقيت آن سازمان دارد. اين مقاله مديريت دانش را به عنوان 
يك تغيير جديد در س��ازمان بررسي نموده و س��پس از ميان چالش هاي مختلف آن، عوامل فرهنگي 
مؤثر در تس��هيم دانش را شناسايي و بررسي مي كند. مطالعه ميداني اين پژوهش به وسيله پرسشنامه 
در سازمان پژوهش هاي علمي و صنعتي ايران انجام شده است. پنج عامل اعتماد، تعهد، رضايت شغلي، 
يادگيري و ارتباطات سازماني به عنوان عوامل فرهنگي مؤثر در تسهيم دانش شناسايي و بررسي شده اند. 
نتايج نش��ان مي دهند كه در صورت اجراي مديريت دانش مقاومت هاي زيادي از س��وي افراد صورت 
خواه��د گرفت؛ و به منظ��ور رويارويي با مقاومت افراد در اجراي مديري��ت دانش، عوامل فرهنگي فوق 
بيشترين مانع و در سطح نه چندان مناسبي در سازمان مورد مطالعه ارزيابي شده اند. با وجودي كه افراد 
ظاهراً از اجراي اين تغيير استقبال كرده و آن را در رشد و پويايي سازمان مؤثر مي دانند، ولي، در عمل 
ارزيابي نشان مي دهد كه آمادگي كافي از جنبه تسهيم دانش، در ميان افراد، وجود ندارد و در صورت 

اجراي مديريت دانش احتمال رويارويي با شكست، بسيار محتمل به نظر مي رسد. 
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مقدمه
امروزه كلمه تغيير به يك واژه مهم و دائمي و يك واقعيت اجتناب  ناپذير در سازمان ها تبديل شده است. 
مديران از تغيير به عنوان راه حلي براي تكامل بازار، تكنولوژي، قوانين يا پويايي ضروري در تمام سازمان 
ياد مي كنند )دوفور و بورلی1، 2010؛ سِ��نژ2، 1999(. نياز به تغيير در يك س��ازمان يعني از يك طرف 
زير سوال بردن وضعيت موجود سازمان، و از طرف ديگر توسعه مهارت هاي فردي و سازماني به نحوي كه 
سازمان را به سوي وضعيت مطلوب تر و رضايت مندانه تري هدايت كند. مديريت تغيير3 نيازمند تعريف 
پروژه تغيير اس��ت. پروژه هاي تغيير عمدتاً در موارد زير تعريف مي شوند: خلق و ايجاد يك محصول يا 
يك خدمت، تغيير سيستم اطلاعاتي، اجرا و پياده سازي يك سازماندهي جديد، توسعه يك استراتژي 
جديد، به كارگيري يا اجراي يك قانون جديد، پياده س��ازي يك سيس��تم مديريتي جديد و .. )برومند، 

1392؛ اوتيسيه و موتو4، 2010(.
از طرفي مديريت دانش از زوايای مختلفی مورد توجه سازمان ها قرار می گيرد، مانند: تكنولوژی های 
مربوط به خلق دانش، تسهيم دانش، فرهنگ سازمانی، رهبری، معماری دانش، يادگيری سازمانی و ... 
. بنابراين رويكرد مديريت دانش يك رويكرد فنی و تك بعدی نيس��ت و نمی تواند باش��د و رويكردهای 
فرهنگی، مديريتی و رفتاری نيز از ابعاد ديگر آن اس��ت كه در اجرا و پياده س��ازی مديريت دانش نقش 

بسزايی دارند.
مطالعات متويان و ديگران )متوليان و ديگران، 1391( نش��ان مي دهد كه ش��ركت هاي ايراني در 
برنامه هاي اجرايي مديريت دانش موفقيت چنداني كس��ب نكرده اند و تاكنون تنها كمتر از 30 درصد 
ش��ركت ها طرح هاي مديريت دانش را به مرحله اجرا درآورده  اند. بيش��ترين چالش ها، در ناحيه ايجاد 
انگيزه مش��اركت در كارشناسان سازمان براي تسهيم دانش )62 درصد(، به روز رساني پايگاه هاي دانش 
)59 درصد( و ايجاد پيوند بين مديريت دانش و فعاليت هاي روزمره سازمان )59 درصد( است. بنابراين 
مش��كلات و چالش هاي رده اول، بيش��تر ابعاد انساني و س��اختاري مي باشند كه ناشي از عدم توجه به 
ماهيت مديريت دانش و موضوعات مرتبط با تغييرات ناش��ي از آن اس��ت. مش��كلات ناشي از فناوري 
اطلاعات و به كارگيري نرم افزار مناس��ب و عدم استفاده از دانش، در رده هاي بعدي قرار مي گيرند. لذا، 
مطالعات آن ها نش��ان مي دهد ك��ه، مهم ترين چالش هاي پيش رو در مديريت دانش، جلب مش��اركت 
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كاركنان در تسهيم دانش و پيوند دادن مديريت دانش با فعاليت هاي جاري سازمان است.
ابطحي و صلواتي اين موانع را به عوامل انس��اني و عوامل فرهنگي، عوامل سياس��ي و عوامل فني 
و تكنولوژيكي تقس��يم بندي كرده  اند )ابطحی و صلواتی، 1385، 111-114(. ابطحي و آغاز )ابطحي و 
آغاز، 1387( در مطالعه اي نش��ان مي دهند كه فرهنگ س��ازماني بر مديريت دانش تأثير گذار اس��ت و 
مي تواند به مثابه بس��تري براي ظهور آن به شمار آيد. همچنين بر اساس مطالعات صورت گرفته توسط 
ربيعي و معالي موانع و چالش هاي متعددي در پياده سازي پروژه ها و سيستم هاي مديريت دانش قابل 
طبقه بندی اس��ت كه عمدتاً شامل: موانع فرهنگي، موانع منابع انساني، موانع رهبري، موانع ساختاري، 
موانع اندازه  گيري، موانع فرايندي و موانع فناوري می باش��ند )ربيعي و معالي، 1391(. لذا پژوهش هاي 
پيشين و مطالعات و تجربيات صورت گرفته در زمينه پياده سازي مديريت دانش از قبل اين موضوع را 
آشكار كرده است كه پياده سازي مديريت دانش داراي چالش هاي متعددي است و جنبه هاي مختلفي 

بايد در اين راستا لحاظ گردند.
از طرف��ي، اجراي مديريت دانش تغييراتي را از لحاظ رويكرد و نحوه عملكرد افراد در س��ازمان به 
همراه دارد كه اين تغييرات نيازمند مديريت در اجرا به منظور دستيابي به نتيجه مطلوب مي باشند. اگر 
اين تغييرات به نحو مناسبي مورد بررسي و تحليل قرار نگيرند امكان مواجه شدن پروژه با شكست بسيار 
افزايش مي يابد؛ لذا يكی از مس��ائلی كه شايد كمتر مورد توجه محققين و مجريان مديريت دانش قرار 
گرفته  اس��ت، موضوع مديريت تغيير و اس��تفاده از آن به منظور تحقق و اجرای صحيح پروژه ها از جمله 
مديريت دانش است. به نظر مي رسد اين موضوع، كه شايد يكي از مهم ترين مسائل در اجراي مديريت 
دانش باشد، در نظر گرفته نمي شود. لذا به منظور تسهيل اجراي موفق تغييرات ناشي از مديريت دانش، 
مديريت صحيح فرآيند تغييرات س��ازماني منتج از آن بس��يار ضروري اس��ت. اولين قدم در اين راستا 

ارزيابي پروژه است كه نشان دهد تا چه اندازه اين تغيير در سازمان قابل اجراست.
در كش��ور ما در حال حاضر مهم ترين و اصلی ترين نگاه به مديريت دانش رويكرد ايجاد سيستم ها و 
فناوری آن و دستيابی به نرم افزارها و تكنولوژی  های روز است. احتمالاً تصور می گردد با پياده سازی يك 
تكنولوژی مناسب، مديريت دانش در سازمان اجرا شده است. نكته مهم اين است كه پياده سازي يك ابزار 
يا تكنولوژي، موفقيت آن را تضمين نمي كند و در موفقيت يك پروژه عوامل بي ش��مار ديگري هستند 
كه نقش مهمي ايفا مي كنند، از جمله: انتخاب مدل كسب و كار مناسبِ سازمان در برابر سرمايه گذاری 
صورت گرفته، و اينكه پياده س��ازي اين مدل جديد چه تغييراتي را در س��ازمان به همراه دارد و چگونه 
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اين تغييرات مي بايست شناسايي و مديريت گردند. 
مديريت دانش نيز در هنگام اجرا مجموعه تغييراتي به همراه دارد كه برای تضمين موفقيت پروژه 
می بايست مد نظر قرار گرفته و مديريت گردند. بنابر آنچه گفته شد، اجرای موفق مديريت دانش نه تنها 
از طريق كنترل موانع شناخته شده آن بلكه از طريق اعمال همزمان مديريت تغيير به منظور حل موانع، 

امكان پذير است.
تحقيقات حاكي از اين اس��ت كه فرهنگ س��ازماني هم در بسترسازي و زمينه سازي براي تسهيم 
دانش، و هم در تسهيل و تداوم به اشتراك گذاري دانش مي تواند تأثيرگذار باشد. بسياري از سازمان ها 
ناگزيرند در فرهنگ س��ازماني خود تغييرات اساسي ايجاد كنند برای آنكه از تحقق مديريت و تسيهم 
دانش حمايت كنند، زيرا فرهنگ مهم ترين عاملي است كه تسهيم دانش و سرمايه فكري را تحت تأثير 
قرار مي دهد. هر مدلي براي تس��هيم دانش بدون توجه به فرهنگ س��ازماني و فرهنگ ملي با شكست 
مواج��ه خواهد ش��د )خاكپور و ديگران، 1388(. بنابراين تس��هيم و به اش��تراك گذاري دانش يكي از 
مهم ترين عوامل در مديريت دانش اس��ت. تنها با بررس��ي، تغيير و ايجاد يك فرهنگ سازماني مناسب 
و انعطاف پذير اس��ت كه مي توان به تدريج الگوي تعامل بين افراد را در سازمان تغيير داد و از مديريت 
دان��ش به عنوان يك مزيت رقابتي به��ره گرفت )پژوهان و اميركبي��ري، 1390(. علاوه بر اين، فرهنگ 
سازماني به طور فزاينده اي به عنوان مانع اصلي استقرار مديريت دانش شناخته مي شود )بنت و گابريل1، 
1999( لذا، فرهنگ س��ازمانی يكی از اصلي ترين عواملی اس��ت كه در تسهيم دانش و در اجرای پروژه 
مديريت دانش بس��يار مؤثر اس��ت )بامداد صوفي و طاهري، 1391؛ ربيعي و معالي، 1391؛ رضائيان، 
1380؛ بردبار و كنجكاو منفرد، 1390؛ ابطحي و صلواتي، 1385؛ ادهيكاري2، 2010(. در اين راس��تا، 
ارتباط بين دانش س��ازماني، فرايند مديريت دانش، و عوامل مؤتر در آن و مديريت تغيير در ش��كل 1 

نشان داده شده است:
اين پژوهش بر آن است مديريت دانش را به عنوان يك تغيير جديد در سازمان ارزيابي كند و نشان 
دهد آيا مديريت دانش با شرايط فعلي سازمان مورد مطالعه در آن سازمان قابل اجرا خواهد بود؟ سپس 
عوامل مؤثر در تسهيم دانش، شناسايي شده و در سازمان مورد مطالعه ارزيابي مي گردند. در اين راستا 
س��ؤالاتی جديد مطرح می گردد كه اين پژوهش س��عی دارد به آن ها پاسخ گويد. آيا مديريت دانش در 
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سازمان مطالعه شده قابل اجراست؟ آيا مديريت تغيير در اين راستا نقش مؤثري دارد و مي تواند اجراي 
مديريت دانش را امكان س��نجي كند؟ چه عوامل فرهنگی ای در فرآيند تسهيم دانش بر روي افراد يك 

سازمان تأثير گذارند؟

شكل1. روابط بين دانش سازماني، مديريت دانش و مديريت تغيير )منبع: نگارنده(

اين پژوهش سه هدف اصلی را دنبال مي كند: 
شناسايی عوامل فرهنگی كه در تسهيم دانش مؤثرند،. 1
بررسي مديريت تغيير در فرايند اجراي مديريت دانش با توجه به تسهيم دانش و. 2
بررسی و مطالعه عوامل فرهنگی شناسايي شده در تسهيم دانش در حوزه مورد مطالعه.. 3

در اين تحقيق به شناس��ايي عوامل مؤثر در تس��هيم دانش پرداخته و نش��ان داده شده است كه با 
ارزيابي مديريت تغيير، آيا امكان اجراي مديريت دانش در س��ازمان وجود دارد؟ سازمان مورد مطالعه، 

سازمان پژوهش هاي علمي و صنعتي ايران انتخاب شده است.

پيشينه پژوهش 
مديريت تغيير 

تغيير يكي از مواردي اس��ت كه در معادلات مديريتي امروز گسترش يافته است، و در نتيجه، مديريت 
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تغيي��ر ام��روزه به يك دانش مديريتي ضروري و حياتي در س��ازمان ها تبديل شده اس��ت، كه گاه اين 
تغييرات، س��ازمان ها را ملزم به تغيير رويكردها و سياس��ت های خ��ود و برنامه ريزی های ميان مدت يا 
بلند  مدت مي كنند. تغيير، فقط با حركت و مخالفت در برابر ثبات و پايداري اتفاق مي افتد. نوع بشر نياز 
ب��ه ثبات دارد تا بتوان��د روتين ها و عادت هاي خود را ايجاد كند و بتواند در مقابل تغييرات دائم مقابله 
نمايد. مديريت تغيير عبارت از رس��يدگي سيس��تماتيك و برنامه ريزي شده به تغييرات است )شوهام و 
پري1، 2009(. مديريت تغيير، ش��امل تعيين و برقراري ارزش ها، نگرش ها، معيارها و رفتارها در درون 
يك س��ازمان اس��ت كه موجب حمايت روش هاي جديد در انجام كارها مي ش��ود و در عين حال، غالب 
آم��دن بر مقاومت كاركن��ان در مقابل تغيير را نيز در بر مي گيرد )نجف بيگ��ي، 1388(. تغيير فقط به 
معناي آموختن چيز تازه نيس��ت، بلكه همچنين به معناي حذف كردن آموخته هايی است كه از پيش 
در ذهن بوده و اينك مزاحم اس��ت. ابتدا بايد نوعي ناخشنودي وجود داشته باشد تا انگيزه تغيير پديد 
آيد. اين ناخش��نودي به ش��كل »تش��ويش بقاء« بروز مي كند. يعني من از برخي جهات از بين مي روم 
مگر اينكه تغيير كنم! كرت لوين)1952( اين فرايند را »به خودآيي2« مي نامد )شاين3، 2010(. بنابراين، 
هدف مديريت تغيير آماده س��ازي افراد براي تغيير به منظور كوتاه تر كردن زمان يادگيري اس��ت كه در 
نتيجه باعث مي گردد تغيير در زمان كوتاه تري صورت گيرد. مديريت تغيير از چندين مرحله تش��كيل 
شده است: عارضه يابي تغيير، مطالعه تأثيرات تغيير، سنجش تغيير و مديريت افراد و هدايت و راهبري 

تغيير )اوتيسيه و موتو، 2010(.
مرحله عارضه يابي، اولين مرحله مديريت تغيير محس��وب مي گردد. اين مرحله به شناسايي وضع 
موجود در س��ازمان پرداخته، افراد مرتبط با پروژه را شناس��ايي كرده و ميزان اهميت حضور آن ها در 
پروژه و س��طح ريس��ك در قبول يا رد تغيير را شناس��ايي مي كند. در اين مرحله، نقش��ه افراد، امكان 
به دست آوردن يك ديد كلي از افراد سازمان بر مبناي موقعيت آن ها، و ميزان تعلق خاطر آن ها در پروژه 
را فراهم مي كند. اين كار همچنين امكان ملاحظه افرادي كه نقش حس��اس تر و مهم تري در موفقيت 
پروژه دارند را نيز فراهم مي س��ازد. تغيير توس��ط يك عملكرد بزرگ و واحد صورت نمي گيرد، بلكه از 
بخش هاي مختلف كوچك و متوس��ط تشكيل شده اس��ت كه با در كنار هم قرار دادن آن ها پروژه تغيير 

صورت مي گيرد.

1. Shoham & Perry
2. Bethink
3. Schein



91 موانع فرهنگي در تسهيم دانش از منظر مديريت تغيير

شكل 2. مراحل مديريت تغيير )منبع: نگارنده(

مطالع��ه تأثيرات تغيير، يكي از مراحل مهم پروژه تغيير اس��ت. اي��ن مرحله، بين مرحله تحليل و 
عارضه يابي و مرحله اجرا، ارتباط برقرار مي كند. مطالعه تأثيرات تغيير زماني آغاز مي گردد كه محورهاي 
اصلي و هدف پروژه تعريف گردد. تأثير ناشی از تغيير از زوايای مختلفی مانند تغييرات در حوزه انسانی 
شامل: سمت ها يا جايگاه های شغلی، فرهنگ، رفتار و قدرت، يا در حوزه سيستمی و تكينيكی، مانند: 
ابزارها و سيس��تم ها، مديريت، روندها و س��اختارها را تشكيل می دهند. در اين مقاله با توجه به اهداف 
پژوهش، تأثيرات فرهنگي در تسهيم دانش مورد بررسي قرار خواهند گرفت. مديريت افراد و مقاومت ها 
مرحله سوم تغيير محسوب مي شود. آخرين مرحله، هدايت و راهبري تغيير اين امكان را فراهم مي كند 
كه انجام فعاليت هاي مختلف سازمان در چارچوب مديريت تغيير، ميزان تعلق خاطر و شركت افراد در 
پ��روژه و همچنين خطرات پروژه در فازهاي مختلف اجرا ارزيابي و مديريت گردد. ارتباطات و آموزش 
و ريسك های مرتبط با پروژه از جمله فعاليت هايی هستند كه در بخش هدايت و راهبری مورد توجه و 
بررسی قرار می گيرند )اوتيسيه و موتو، 2013(. هدايت و راهبري تغيير در اين مقاله مورد مطالعه قرار 

نخواهد گرفت. مراحل مديريت تغيير در شكل 2 نشان داده شده اند.

مديريت افراد و مقاومت ها

در اغلب پروژه ها، مديران پروژه، عمدتاً، بر روي برنامه زمان بندي پروژه و بودجه آن متمركز هس��تند 
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و فك��ر مي كنند كه مفاهيم »قبول« و »مقاومت« در پروژه در عين حال كه داراي اهميت هس��تند ولي 
بالاخره زمان آن را حل خواهد كرد. اين رفتار مديريتي در واقع اش��تباهي بيش نيس��ت و اگر مديران 
پروژه حس مطلوب را در افراد ايجاد ننمايند، افراد هرگز تعلق خاطري به پروژه نخواهند داشت و خود را 
متعلق به پروژه نخواهند دانست. يك پروژه تغيير همواره مي تواند با مقاومت هايي از طرف افراد روبه رو 
ش��ود. هر تغييري كمابيش باعث ايجاد ترس در افراد مي گردد، به دليل اينكه افراد را مجبور مي كند 
كه عملكرد و روال و روتين هاي قبلي خود را تغيير داده و يك وضعيت جديد را آموزش ببينند و براي 
يادگي��ري آن تلاش كنند )ارمغان، 2014(. اين دو مفهوم در بطن پديده مقاومت در مقابل تغيير قرار 
دارد. افراد ممكن اس��ت از روي ترس مخالفتي با پروژه نش��ان ندهند ولي اين احتمال وجود دارد كه 
در مورد اجراي آن پروژه هرگز متقاعد نش��ده باش��ند، در اين صورت فقط تظاهر به موافق بودن نشان 
خواهند داد. بنابراين، اين مقاومت ها مي بايس��ت در طول پروژه، شناس��ايي و رفع ش��وند تا مانع انجام 
صحيح و توسعه پروژه نگردند. در بين كاربرها يا ذي نفعان پروژه نيز سه نوع رفتار رايجِ متفاوت داريم 

)اوتيسيه و موتو، 2003(:

افراد پيش�رو: كساني هستند كه موافق تغييرند آن ها ترغيب كننده پروژه تغيير هستند. آن ها  •
نه تنها ابراز علاقمندي و حس تعلق خاطر نسبت به پروژه تغيير دارند بلكه سعي در تسهيم آن 

در بين ساير افراد دارند.

افراد غير فعال: عده اي از افراد به دلايل ترس از قبول مسئوليت، يا در انتظار نتايج متقاعد كننده  •
بودن يا حتي به دليل عدم فهم دقيق از موضوع ترجيح مي دهند كه خود را در وضعيت خنثي 
نشان دهند. آن ها كساني هستند كه منتظر نتايج متقاعد كننده هستند. آن ها ترجيح مي دهند 
در امنيت باش��ند و محافظه كارند. لذا، مخالفتي از خود نشان نمي دهند ولي در وضعيت انتظار 

به سر مي برند.

افراد مخالف: اين افراد، مخالف پروژه تغيير هستند و به صورت منظم و سيستماتيك دلايل و  •
اس��تدلال هاي مخالف بيان مي كنند. آن ها به دليل ايدئولوژيكي، سياسي، يا درگيري )تعارض( 
شخصي، با پروژه مخالف اند يا بر اين باورند كه پروژه نبايد به صورتي كه ارائه گرديده مورد قبول 
واقع شود و مي بايست ملغي گردد يا به صورت كامل و يا بخشي از آن اصلاح گردد. رفتار آن ها 

كمابيش به صورت گروهي نمايان مي شود. 
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عوامل فرهنگي مرتبط با تسهيم دانش

ادگار شاين )2009( يكي از اولين كساني است كه روي مقوله قرهنگ تحقيق كرده است و واژه فرهنگ 
سازماني اولين بار توسط او مطرح گرديد. در اين خصوص شاين مي گويد: »اگر شما فرهنگ را هدايت 
نكنيد، فرهنگ ش��ما را هدايت خواهد كرد و ممكن اس��ت حتي متوجه نش��ويد كه چه بلايي سرتان 
آمده است« و توصيه مي كند كه »هرگز عزم تغيير فرهنگ نكنيد و كار را به عزم گشودن گره اي از كار 

سازمان آغاز كنيد«.
هافس��تِد1 )هافستِد و هافس��تِد، 2005( فرهنگ را در شش س��طح، متمايز مي كند: ملي، محلي/ 
ن ژادي/ ديني/ زباني، جنس��يتي، نسلي، كلاس اجتماعي، كلاس س��ازماني. فرهنگ، برنامه ريزيِ ذهنِ 
جمعي است كه اعضاء يك گروه را از ساير افراد متمايز مي كند. در اينجا لازم است كه دو واژه »جمعي« 
و »برنامه ريزي ذهن« توضيح داده ش��وند. »جمعي« به معناي پيوس��تن و تسهيم تجربيات زندگي در 
درون يك جامعه اجتماعي ويژه اس��ت كه با يك گروه ويژه اي به اشتراك گذاشته شده است. اين گروه 
مي توانند خانواده، دوس��تان، همكاران، آش��نايان، افراد از يك ناحيه جغرافيايي، افراد يك كش��ور، يا 
گروه هاي ديگر باشند. »برنامه ريزي ذهن«، مي تواند مانند تمام تجربيات زندگي يك فرد باشد كه اين 
تجربيات با يكديگر مرتبط هستند و ايده آل هاي آن فرد، مفاهيم اخلاقي و نحوه انجام كارها توسط آن 

فرد را توصيف مي كند )هاگ2 و ديگران، 2010(.
دانش ضمني نيز به صورت يك زمينه فرهنگي، عاطفي، و ش��ناختي كه ما فقط در حاش��يه از آن 
آگاه هس��تيم در نظر گرفته مي شود )استنمارك3، 2001(. از نظر نوناكا و كنو4 )1998(، دانش ضمني 
داراي دو بعد اس��ت: 1- بعد تكنيكي و فني، كه ش��امل مهارت هاي فردي است و 2- بعد شناختي، كه 
متش��كل از باورها، آرمان ها، ارزش ها، طرح ها و مدل هاي ذهني است كه عميقاً در ما ريشه دوانده و ما 

اغلب آن ها را جزء بديهيات در نظر مي گيريم. 
در واقع، در بعد شناختي است كه مسائل فرهنگي، كه وابسته به ارزش ها، باورها و مدل هاي ذهني 
افراد اس��ت، نمود پيدا مي كند. مطالعات صورت گرفته در دوازدهمين نشست در كنفرانس بين المللي 

1. Hoftstede
2. Haag et al.
3. Stenmark
4. Nonaka & Konno
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س��ازمان مل��ل در خصوص مديريت دانش و منابع انس��اني )2012(1 نش��ان مي دهد كه يك فرهنگ 
پش��تيبان مديريت دانش، فرهنگي است كه در موارد زير بتواند ارزش افزوده ايجاد نمايد: 1- شبكه ها 
و مخاطبين گس��ترده در بيرون و درون 2- احترام افراد به يكديگر، 3- خلاقيت و نوآوري، 4- اعتماد، 

5-تبادل ايده و اطلاعات، 6- سيستم ها و روندهاي با پايه اي مستحكم، 7- آموزش و بهبود مستمر. 
يك مطالعه ميداني مديريت دانش كه توسط تعدادي از شركت هاي پيشرو پياده سازي شده است، 
نش��ان مي دهد كه، اولين اولويت در پياده س��ازي مديريت دانش در يك سازمان ساختن يك فرهنگ 
سازماني مناسب است كه بر پايه اعتماد دو جانبه بين افراد و سازمان باشد. بنابراين موضوع اعتماد يكي 

از مهم ترين مسائل مديريت دانش موفق است )راب و ون ويچ2، 2004(.
اگر يك برنامه تغيير، نتايج متقاعد كننده   اي را كسب نمايد، اغلب متوجه مي شويم كه يك فعاليت 
هوش��مندانه اي بر روي فرهنگ موجود آن سازمان صورت گرفته اس��ت. تغيير شامل درك ارزش هاي 
حاضر در فرهنگ موجود اس��ت. پياده سازي يك فرهنگ مديريت دانش به كمك اين رويكرد فرض را 
بر اين مي گذارد كه سيس��تم ها و فرايندها و نحوه كارك��رد آن ها اصلاح گردد. موانع فرهنگي از جمله 
مواردي اس��ت كه مجريان دانش در اجراي مديريت دانش با آن مواجه اند. مطالعات نش��ان مي دهد كه 
تس��هيم دانش از جمله مواردي اس��ت كه افراد در مديريت دانش با آن مقابله مي كنند. عواملي نظير 
اعتماد، تعهد، رضايت ش��غلي، يادگيري، ارتباطات س��ازماني از جمله مهم ترين عواملي هستند كه در 
فرهنگ سازماني در تسهيم دانش مؤثرند )سيف الهي و داوري، 1388؛ رضاييان فردويي و قاضي نوري، 
1389؛ بامدادصوفي و طاهري، 1391؛ قليچ لي، 1389؛ حسنوي و ديگران، 1390؛ رمضان و حسنوي، 

1390؛ پركس3، 2012؛ راب و ون ويچ، 2004(.

روش پژوهش
پژوهش صورت گرفته به صورت كمي و با اس��تفاده از مطالعه ميدانی صورت گرفته است، از نظر زمان 
وقوع حال نگر است كه وضعيت سازمان را از لحاظ يك موضوع در زماني كه اطلاعات گردآوري مي گردد 
توصيف مي كند. در اين پژوهش، پرسش��نامه ای تدوين ش��ده و به مطالع��ه ارزيابي مديريت تغيير در 

1. Gestion des connaissances et des ressources humaines pour une bonne application 
du droit de la   concurrence. (9-11 juillet 2012). Conférences des nations unies sur le 
commerce et le developpement , rev.1. Genève.

2. Raub & Von Wittich
3. Prax
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فرايند اجراي مديريت دانش در س��ازمان مورد مطالعه پرداخته شده اس��ت تا اثرات آن و نتايج تأثيرات 
تغييرات در آن حوزه مورد تجزيه و تحليل قرار گيرد. مطالعات و گردآوري اطلاعات از طريق پرسشنامه و 
همچنين منابع كتابخانه اي )كتب، مقالات، گزارش ها و ساير مستندات( و مشاهده، صورت گرفته است. 
سپس به منظور تجزيه و تحليل اطلاعات از نرم افزار SPSS استفاده شده است. با توجه به اينكه مديريت 
دانش يكی از اولويت های پژوهش��ی- اجرايی س��ازمان پژوهش های علمی و صنعتی ايران اس��ت، لذا 

بررسي مديريت تغيير در اجراي مديريت دانش در اين سازمان انتخاب شده است.

ابزارهاي اندازه گيري مورد استفاده در تحقيق

در اين تحقيق براي كسب اطلاعات و داده هاي تحقيق از پرسشنامه به عنوان ابزار اندازه گيري تحقيق 
استفاده شده است. بخشي از اين پرسشنامه برگرفته از مدل استاندارد فرانسوي در مديريت تغيير بوده 
)اوتيس��يه و موتو، 2010( )اوتيس��يه و موتو، 2013( و بخش ديگري كه مربوط به جوانب فرهنگي در 
تسهيم دانش است كه با توجه به شاخص هاي تعيين شده در ادبيات پژوهش طراحي گرديده است. در 
اين پرسشنامه، سؤالات به صورت بسته-پاسخ و متشكل از 89 سؤال در نظر گرفته شده اند؛ بدين معني 
كه هر بخش مجموعه اي از گزينه ها را ارائه مي دهد تا پاس��خ دهنده از ميان آن ها يكي را انتخاب كند. 
بخش��ي از پاسخ ها بر اساس طيف ليكرت امتيازدهي شده اند. عدد صفر به معناي »بدون اهميت«، يك 
به معناي »اهميت بس��يار كم«، دو، »اهميت كم«، س��ه، »اهميت متوسط« ، چهار، »اهميت زياد« ، و 
عدد پنج به معناي »اهميت بسيار زياد« سنجيده شده اند. پرسشنامه بسته-پاسخ، در پنج بخش طراحي 
شده اس��ت: از بخش يك تا چهار مربوط به مديريت تغيير در مديريت دانش، و بخش پنجم مربوط به 
جوانب فرهنگي در تس��هيم دانش در نظر گرفته شده است. هر كدام از بخش هاي پرسشنامه به منظور 

هدف خاصي به صورت زير طراحي شده اند:
بخش نقش��ه افراد، به اين موضوع مي پردازد كه چقدر واحدهاي مختلف در يك س��ازمان در پروژه . 1

مديريت دانش )پروژه تغيير(، درگير هستند. درجه اهميت درگيري آن ها، به سه سطح كم اهميت، 
لازم يا حياتي تقس��يم مي شود. همچنين سطح ريسك پروژه، از زاويه ميزان مقاومت افراد در برابر 
قبول پروژه، درخواس��ت اصلاح يا رد پروژه مورد بررس��ي قرار مي گي��رد. اطلاعات اين بخش در دو 
بخش تحليل مي ش��ود: الف- واحدهاي مختلف سازمان در چه سطح اهميتي براي انجام اين پروژه 
قرار دارند، ب- همچنين س��طح ريس��ك آن ها از جنبه، احتمال موافقت يا رد پروژه، به چه صورت 



فصلنامه مديريت توسعه فناوری/ دوره دوم/ شماره 3/  زمستان 1393 96

ارزيابي مي شود.
بخش مطالعه تأثيرات تغيير، به بررسي عواملي كه تحت تأثير پروژه مديريت دانش در حوزه انساني، . 2

تغيير خواهند كرد و ميزان درگيري آن ها مي پردازد.
در بخش سؤالات رفتاري تعيين مي گردد رفتار افراد در پروژه چگونه است؟ چه تعداد از افراد در اين . 3

پروژه پيشرو و موافق، غيرفعال، يا مخالف هستند.
 بخش سنجش تغيير نشان مي دهد در كل چقدر پروژه مديريت دانش در سازمان پتاسيل و قابليت . 4

اجرا دارد.
 بخش پنجم بررس��ي عوام��ل فرهنگي مرتبط با تس��هيم دانش، در اجراي پ��روژه مديريت دانش . 5

اس��ت. اين بخش به بررس��ي پنج عامل كه در تسهيم دانش مؤثرند مي پردازد. اين عوامل به ترتيب 
اعتماد، تعهد، رضايت ش��غلي، يادگيري و ارتباطات سازماني شناسايي شده اند. در طراحي سؤالات 
اين بخش منابع مختلف مورد مطالعه قرار گرفته اند و فاكتورهايي كه هر كدام از اين پنج مؤلفه را 
توصيف مي كنند، شناسايي و استخراج شده اند )قراملكي، 1388؛ نيازآذري و تقوايي يزدي، 1389؛ 
س��يف الهي و داوري،1387؛ هاگ و ديگران، 2010؛ شاين، 2009(. در كل در اين بخش 57 سؤال 
طراح��ي شده اس��ت كه پنج مؤلفه ف��وق را ارزيابي مي كنند. به دليل اينك��ه اين پژوهش به عوامل 
فرهنگي مؤثر در تس��هيم دانش تأكيد دارد، لذا، روايي و پايايي اين بخش به صورت جداگانه مورد 

بررسي قرار گرفته است. آلفاي كرونباخ اين بخش 0/97 پايايي بسيار عالي بدست آمده است.

روايي و پايايي 

به منظور اندازه گيري روايي پرسش��نامه از روايي صوري يعني از نظر خبرگان استفاده گرديده است كه 
صحت و روايي پرسش��نامه مورد تأييد قرار گرفت. براي س��نجش پايايي پرسش��نامه از تكنيك آزمون 
آلفاي كرونباخ استفاده شده است. آلفاي كرونباخ براي كل پرسشنامه 0/911 پايايي بسيار عالي، بدست 

آمده است.

جامعه آماري و شيوه گردآوری اطلاعات 

نظر به اينكه مطالعه موردي اين پژوهش، سازمان پژوهش هاي علمي و صنعتی ايران است، لذا جامعه 
آماري اين پژوهش، گردآوري داده ها از طريق ش��مارش كامل افراد )تمام ش��مار( بوده، به عبارتي كليه 
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اعضاء هيات علمي، مديران و معاونين آن ها و رؤس��اي ادارات را ش��امل مي ش��ود. حجم جامعه آماري 
برابر 141 نفر است. شيوه گردآوري اطلاعات از طريق پرسشنامه است. مجموعه ارسال شده شامل141 

پرسشنامه است. از اين تعداد 104 پرسشنامه معادل 74% پاسخ داده شده است.

نحوه تجزيه و تحليل داده ها

در مرحله بعد به منظور تحليل پرسش��نامه ها از نرم افزار SPSS  اس��تفاده شده اس��ت. در اين مرحله، 
ابتدا داده هاي بدس��ت آمده توسط پرسش��نامه ها، آماده سازي، يكسان س��ازي و طبقه بندي شده است. 
پرسش��نامه ها به منظور ارس��ال به افراد به دو گروه اصلي تقس��يم بندي ش��ده اند. گروه اول، كه شامل 
بخش هاي يك تا پنچ هستند، براي مديران، رؤسا و معاونان آن ها ارسال شده است. گروه دوم، كه شامل 
پرس��ش هاي از بخش دوم تا پنجم هستند براي س��اير افراد ارسال گرديده است. در تحليل پرسشنامه 
بخش اول آن به صورت جداگانه مورد ارزيابي و تحليل قرار گرفته اس��ت. ولي ساير اطلاعات بخش هاي 
پرسشنامه هر دوگروه، با يكديگر در نرم افزار SPSS تعريف و ثبت شده اند . سپس هر بخش از پرسشنامه 

به صورت تفكيك شده مورد بررسي و تحليل قرار گرفته است.

تجزيه و تحليل و آناليز داده ها 
نتايج بدست آمده از پاسخ هاي پرسشنامه، به صورت زير مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته اند:

بخش نقشه افراد

در اين بخش از پرسش��نامه به بررس��ي س��طح اهميت اجراي مديريت دانش در هر يك از واحدها و 
همچنين، س��طح ريس��ك پذيری اش در كليه واحدهاي س��ازمان پرداخته شده است. اين بخش توسط 

مديران واحدهاي مختلف و معاونين آن ها مورد ارزيابي قرار گرفته است. 
نتايج نشان مي دهند كه مديران اكثر واحدها اجراي مديريت دانش را »حياتي« يا »لازم« ارزيابي 
نموده اند. معاونت نوآوري نياز به مديريت دانش را با 70%، بيشترين امتياز، »حيات« ارزيابي كرده است 
و پس از آن پژوهشكده هاي سازمان با 52% »حياتي« در موقعيت دوم قرار دارند. مركز رشد واحدهاي 
فن��اور اي��ن نياز را با 86% »لازم« مي داند. بقيه واحدها نيز با درصدهاي پايين تر در رده هاي بعدي قرار 
مي گيرند. اين نياز تنها در بخش معاونت پشتيباني و منابع انساني نسبت به بقيه بخش ها كم اهميت تر 
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و به ميزان 50% ارزيابي شده اس��ت و در س��اير واحدها اين ميزان بين صفر تا 20% نوسان مي كند. در 
مجموع آمار نشان  دهنده آن است كه اكثريت بخش ها و واحدهاي مختلف سازمان به صورت مشخصي 

نياز به اجراي مديريت دانش را در بخش خود احساس مي كنند )شكل 3(

شكل 3. ميزان اهميت اجراي مديريت دانش از نظر واحدهاي سازمان

همچنين، نتايج به دست آمده در خصوص ريسك اجراي مديريت دانش در سه سطح قبول، اصلاح 
يا رد آن از نظر مديران و معاونين واحدهاي مختلف سازمان مطابق شكل 4 ارزيابي شده  است:

شكل 4. سطح ريسك اجراي مديريت دانش در واحدهاي مختلف



99 موانع فرهنگي در تسهيم دانش از منظر مديريت تغيير

در اين ارزيابي، واحدهاي معاونت نوآوري، معاونت توسعه فناوري، دفتر IT، و مركز ميكروارگانيسم 
صنعت��ي، ميزان قبول افراد براي اجراي پ��روژه را بالاتر از 50% ارزيابي نموده اند. معاونت پش��تيباني، 
پژوهشكده هاي سازمان و مركز رشد واحدهاي فناور، با بيش از 50% بر اين باورند كه اجراي مديريت 
دانش با انجام اصلاحاتي در آن واحدها قابل اجرا خواهد بود. احتمال رد اجرا عمدتاً درصد كمي و حتي 
در برخي از واحدها صفر برآورد شده است. در مجموع مديران و معاونين بخش هاي مختلف اين تغيير 
را مهم ارزيابي نموده و بر اين باورند كه اجراي آن در واحدها ميسر بوده و ريسك عدم موفقيت آن را 

بسيار پايين مي دانند. از نظر آن ها مديريت دانش در سازمان قابل اجرا مي باشد.

بخش مطالعه تأثير  فرهنگ سازمانی بر مديريت دانش

در اين بخش به ارزيابي ميزان تأثيرات ناشی از اجراي مديريت دانش بر تغيير در حوزه انسانی پرداخته 
شده اس��ت. شكل 5، نش��ان مي دهد كه افراد سطح سازمان، »فرهنگ سازماني مانعي در برابر مديريت 
دانش اس��ت« را داراي اهميت زياد يعني امتياز چهار، ارزيابي كرده اند و فرهنگ جاري در س��ازمان، 
در حال حاضر به عنوان بيشترين مانع در اجراي مديريت دانش ديده مي شود، بدين معني كه در صورت 

اجراي مديريت دانش مقاومت هاي زيادي از سوي افراد خواهد شد. 

شكل 5.  نمودار راداري ميزان تأثير ناشی از تسهيم دانش بر تغييرات در حوزه انسانی 
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اين بخش به صورت دقيق تر در بخش عوامل فرهنگي پرسشنامه بررسي و تحليل شده است. پس 
از آن به ترتي��ب، »به خطر افتادن محرمانگي اطلاعات و مالكيت فكري امتياز دو، اهميت كم، و س��پس 
»تس��هيم دانش باعث به خطر افتادن موقعيت شغلي )از دست دادن ش��غل(« و »به خطر افتادن قدرت 
افراد« با امتياز يك، اهميت بس��يار كم در مرحله بعدي قرار دارند. جايگاه شغلي افراد )از نظر سمت و 
پس��ت س��ازماني(، با امتياز صفر، عدم به خطر افتادن موقعيت و جايگاه آن ها را نشان مي دهد. كاركنان 

خطري احساس نمي كنند و اجراي مديريت دانش را مانعي در اين امر نمي دانند.

بخش سؤالات رفتاري

نتايج اين بخش نش��ان مي دهد كه در ش��رايط فعلي براي اجراي پروژه مديري��ت دانش رفتار افراد به 
صورت زير خواهد بود:50% از افراد پيش��رو، 32% از افراد غير فعال، 4% از افراد مخالف تغيير و 12% از 

افراد بي نظر و 2% پاسخي در اين خصوص ارائه نكرده اند )شكل 6(.

شكل 6. نتايج رفتاري تغيير

بخش سنجش تغيير

اولين هدف در مديريت تغيير ايجاد يا افزايش ميزان تعلق خاطر به پروژه توسط افرادي است كه درگير 
پروژه تغيير هس��تند. س��نجش تغيير، روشي است كه مي توان به وسيله آن ميزان تعلق خاطر افراد به 
پروژه را ارزيابي نمود. اين ميزان تعلق خاطر افراد به پروژه به صورت زير ارزيابي مي ش��ود )اوتيس��يه و 

موتو، 2013(: 
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امتياز كمتر از 20 نشان دهنده وضعيتي است كه سازمان به صورت واضح تغيير پيشنهادي را رد مي كند، •
امتياز بين 20 تا 40 مربوط به عدم درك هدف تغيير است، •
امتياز بين 40 تا60 به معني اين است كه برخي از شرايط و ابزارها براي رسيدن به تغيير مورد نظر  •

نيازمند توضيحات تكميلي هستند،
امتياز بين60 تا 80 به منزله نشانه مثبتي از سطح مناسبي از قبول تغيير است، •
امتياز بالاي 80 به معني قبول تغيير اس��ت و نش��ان دهنده اين است كه سازمان توانسته پويايي  •

بالقوه اي از تغيير را ايجاد كند. به علاوه اين پويايي درجه اي از نوآوري را در ساختار نشان مي دهد.

 بر اس��اس امتياز كسب ش��ده توس��ط پرسش��نامه در ارزيابي وضعيت تغيير مورد نظر، كه در اينجا 
مديريت دانش است، نتايج حاصل از اين سنجش در سازمان، معادل 75 امتياز است. اين عدد به معناي 

اين است كه نشانه مثبتي از قبول تغيير در سازمان وجود دارد.

بخش بررسي عوامل فرهنگي مرتبط با تسهيم دانش

در اين بخش از پرسش��نامه پنج فاكتور مهم در تس��هيم دانش اعتماد، تعهد، رضايت شغلي، يادگيري 
و ارتباطات س��ازماني مورد بررسي قرار گرفته اند. هر كدام از اين فاكتورها از مجموعه سؤالاتي تشكيل 
شده اند كه در كل براي اين بخش 57 سؤال طراحي شده است. پاسخ هاي آن ها اهميت هر يك از پنج 

مورد فوق را ارزيابي مي كند. پاسخ ها در طيف ليكرت امتيازدهي شده اند.
در خصوص تغييرات فرهنگي، نتايج نش��ان مي دهد كه پن��ج فاكتور اصلي، اعتماد، تعهد، رضايت 
شغلي، يادگيري و ارتباطات سازماني در تسهيم و به اشتراك گذاري دانش بيشترين نقش را دارا هستند. 
همانگونه كه در شكل 7 نشان داده شده است ارتباطات سازماني با ميانه يك از پنج داراي كمترين ميزان 
اهميت بوده، پس از آن به ترتيب رضايت شغلي، اعتماد، يادگيري و تعهد با ميانه دو، از پنج در مراتب 
بعدي قرار دارند. اين نتايج حاكي از آن است كه فاكتورهاي فوق به طور عمومي در سطح اهميت بسيار 

پاييني ارزيابي شده اند و حائز اهميت چنداني در سازمان نمي باشند.
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شكل 7. جمع بندي عوامل فرهنگي در سازمان

نتيجه گيري
اختلاف بين ادراكات مديران و يافته هاي تحقيق: نتايج نشان مي دهند كه مديران و معاونين 
بخش ه��اي مختلفِ كلي��ه واحدها، كمابيش اج��راي مديريت دانش در واحد خ��ود را »لازم« و حتي 
»حياتي« ارزيابي مي كنند. در اين ميان تنها در واحد پشتيباني و منابع انساني اين ضرورت كمرنگ تر 
از س��اير واحدها ارزيابي شده اس��ت. واحدهاي مختلف عمدتاً، سطح ريسك، عدم پذيرش اجراي پروژه 
مديريت دانش را در سازمان مطالعه شده كم ارزيابي نموده اند و به نظر آن ها مقاومت زيادي در سازمان 
در برابر اجراي پروژه وجود نخواهد داشت. در حالي كه يافته هاي پژوهش نشان مي دهد اجراي مديريت 
دانش س��طح ريس��ك بالايي دارد و به نظر مي رسد كه كاركنان در اين پروژه همراهي كافي را نخواهند 

كرد و به ويژه در تسهيم دانش مقاوت هاي زيادي وجود خواهد داشت.

اختلاف بين نتايج رفتاري و يافته هاي فرهنگي: با وجودي كه نتايج حاصل از ارزيابي رفتاري 
نشان مي دهد افراد سازمان از اجراي اين پروژه و تغيير استقبال مي كنند و احساس مي كنند اين تغيير 
در رش��د و پويايي س��ازمان مؤثر اس��ت، ولي از طرف ديگر، ارزيابي ضعيف فرهنگي در تسهيم دانش 
نش��ان مي دهد كه آمادگي كاف��ي از نظر فرهنگي براي اجراي موفق مديري��ت دانش به ويژه در حوزه 
تسهيم دانش وجود ندارد و در صورت اجراي پروژه مديريت دانش احتمال رويارويي پروژه با شكست، 
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بس��يار محتمل به نظر مي رسد. لذا، سازمان مي بايست بر روي جنبه هاي فرهنگي كه در تسهيم دانش 
نقش بالقوه اي دارند، سرمايه گذاري بيشتري نمايد. در صورتي كه امنيت رواني مناسب تري در جنبه هاي 

مذكور در افراد احساس شود بر ميزان مشاركت و همراهي افراد در پروژه بسيار مؤثر خواهد بود.
اي��ن پژوهش به بررس��ي لزوم مديري��ت تغيير در فراين��د اجراي مديريت دانش پرداخته اس��ت. 
در خص��وص اينكه آيا مديريت تغيي��ر در اجراي موفق مديريت دانش نقش مؤثري دارد، در اين مقاله 
نشان داده شد كه مديريت تغيير در فرايند اجراي مديريت دانش، نه تنها باعث شناسايي مقاومت هاي 
ناشي از اجراي پروژه مي گردد، بلكه، با ارزيابي مديريت تغيير اجراي موفق آن نيز امكان  سنجی می شود. 
ارزيابي مديريت تغيير در مديريت دانش باعث مي ش��ود كه ابتدا وضعيت موجود س��ازمان شناسايي 
گردد، سپس عواملي كه در اجراي مديريت دانش تحت تأثير قرار مي گيرند بررسي و مشخص شده و 
در نهايت بر اساس نتايج بدست آمده پلان يا برنامه سازمان براي عبور از موانع و اجراي پروژه تعريف 
گردد. لذا، با توجه به اهداف تعيين ش��ده در ابتداي مقاله مش��خص گرديد كه اجراي پروژه مديريت 
تغيير همزمان با پياده س��ازي مديريت دانش يك ضرورت به نظر مي رس��د و اجراي مس��تقل مديريت 
دانش بدون در نظر گرفتن ملزومات مديريت تغيير احتمال شكست در پروژه هاي مديريت دانش را به 

شدت افزايش مي دهد.
در اي��ن پژوه��ش از ميان چالش ها و موانع مختل��ف اجراي مديريت دانش، ب��ه چالش ها و موانع 
فرهنگي مؤثر در فرايند تسهيم دانش پرداخته شده است. در اين تحقيق عوامل تغيير به عبارتي عوامل 
و چالش هاي فرهنگي كه س��ازمان بايد مورد توجه قرار دهد، مورد شناسايي و بررسي قرار گرفته اند. در 
اين پژوهش با توجه به اهداف پژوهش، ابتدا عوامل مؤثر در تسهيم دانش، اعتماد، تعهد، رضايت شغلي، 
يادگيري، ارتباطات س��ازماني شناس��ايي گرديد. با استفاده از پرسشنامه ضمن ارزيابي مديريت تغيير، 
اين عوامل شناسايي ش��ده نيز در سازمان پژوهش هاي علمي و صنعتي ايران مورد تحليل و بررسي قرار 
گرفت. نتايج حاكي از آن است، با اينكه مديران سازمان و معاونين آن ها كمابيش اجراي مديريت دانش 
در واحد خود را »لازم« يا »حياتي« ارزيابي مي كنند و نتايج تغييرات رفتاري افراد نيز نشان دهنده اين 
است كه 50 درصد افراد در اين تغيير پيشرو هستند و سنجش تغيير نيز معادل 75 امتياز، وجود نشانه 
مثبتي از قبول تغيير در س��ازمان را نش��ان مي دهند، ولي نتايج فرهنگي ارزيابي شده در سطح سازمان 
پژوهش هاي علمي و صنعتي ايران نش��ان دهنده آن است كه پنج فاكتور اصلي، اعتماد، تعهد، رضايت 
ش��غلي، يادگيري و ارتباطات س��ازماني كه در تسهيم و به اشتراك گذاري دانش بيشترين نقش را دارا 
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هستند به طور عمومي در سطح پايين و حائز اهميت ضعيفي در سازمان ارزيابي شده اند. در نتيجه، به 
دليل اهميت پايين اين عوامل در سازمان در صورت اجراي مديريت دانش، تسهيم دانش در سازمان به 

صورت مؤثري صورت نخواهد گرفت و در نهايت به شكست مديريت دانش منجر خواهد شد.
به صورت عمومي پيشنهادات ارائه شده در اين خصوص به صورت كلي و همچنين در خصوص تك 

تك مؤلفه ها به صورت زير مي باشند:

پيش��نهاد مي شود كه سازمان بر روي جنبه هاي فرهنگي كه در تسهيم دانش نقش بالقوه اي دارند،  •
تمركز بيشتري داشته باشد. تنها در صورتي كه به نياز افراد در موارد بررسي شده فوق پاسخ داده شود، 
ميزان مشاركت و همراهي افراد در اجراي مديريت دانش بسيار محسوس خواهد بود، لذا می بايست 
زمينه هايي كه جنبه هاي فرهنگي در تسهيم و به اشتراك گذاري دانش در سازمان را تقويت مي كنند 

و در پرسشنامه نيز مطرح و مورد بررسي قرار گرفته اند مورد توجه ويژه سازمان قرار گيرند.
در خصوص مؤلفه اعتماد، نتايج نشان مي دهند كه تقويت عوامل ذيل كه در پرسشنامه مورد بررسي  •

قرار گرفتند، در افزايش اعتماد كاركنان به س��ازمان مؤثر اس��ت: مش��اركت كاركنان در تصميمات 
سازماني، پايبندي به تعهدات سازماني، پاسخگو بودن در مقابل مسئوليت محول شده، وجود فضاي 
انتقاد پذي��ر و بدون تنبيه، وجود رابطه برد-برد بين مس��ئولين و كاركنان، افزايش كيفيت خدمات 
ارائه شده، مسئوليت پذيري مديران در قبال تصميم، مواجهه صادقانه و صريح با كاركنان، آزادي عمل 
در اختيارات افراد در انجام امور خود، امانت داري در اطلاعات علمي و رعايت حقوق مالكيت فكري، 

اطلاع رساني صحيح و آگاهي به موقع به كاركنان در امور مختلف.
در خصوص عامل تعهد، نتايج نش��ان مي دهند كه تقويت عوامل ذيل كه در پرسشنامه بررسي شده،  •

در افزايش تعهد كاركنان به س��ازمان مي تواند بسيار مؤثر  باشد: پايبندي به قوانين و مقررات، افزايش 
حساسيت افراد براي تلاش و توسعه سازمان )وفاداري سازماني(، ارجحيت منافع سازماني بر منافع 

شخصي، ذكر خير از سازمان، حساسيت به كاميابي سازماني، پايبندي به قراردادها.
در خصوص مؤلفه رضايت ش��غلي، يافته هاي اين تحقيق نش��ان مي دهند كه تقويت عوامل ذيل در  •

افزايش رضايت ش��غلي كاركنان به احتمال زياد بس��يار مؤثر خواهند ب��ود: ايجاد فرصت هاي ارتقاء 
ش��غلي، ارتقاء س��طح دانش و مهارت و توانايي كاركنان، تناسب مسئوليت ها با اختيارات كاركنان و 
امكانات موجود در سازمان، تقويت انگيزه كاري و تشويق كاركنان، استفاده بهينه از همكاران در انجام 
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امور، به كارگيري كاركنان در ش��غل مناس��ب، مواجهه عادلانه و اجتناب از هرگونه تبعيض، تشويق 
كاركنان در انجام امور و ارائه پاداش، تأمين بهداشت و سلامت رواني، حفظ سلامت و امنيت كاركنان 

در محيط كار، امنيت شغلي، پرداخت خسارت ناشي از عملكرد محيط.
در ح��وزه يادگيري س��ازماني يافته ها نش��ان مي دهد كه بهبود عوامل زي��ر در افزايش يادگيري در  •

س��ازمان مي توانند نقش مهمي ايفا  كنند: تش��ويق كاركنان به طرح ايده هاي جديد و توسعه آن ها، 
 ،)e-learning ،بهبود متدهاي آموزش��ي، يادگيري از طريق متدهاي غيرحضوري )به صورت آنلاين
يادگيري از طريق فرصت هاي مطالعاتي در خارج از سازمان، يادگيري به صورت گروهي، يادگيري از 

طريق افزايش تعاملات اجتماعي.

در ميان اين پنج مؤلفه »ارتباطات س��ازماني« ضعيف تر از س��اير موارد مورد مطالعه در س��ازمان 
ارزيابي شده اس��ت. در اين زمينه نتايج بدست آمده از پرسشنامه نشان مي دهد كه بهبود عوامل زير در 
بهبود ارتباطات سازماني مؤثرند: افزايش ارتباطات افراد در چارچوب انجام كار علمي مشترك، افزايش 
ارتباطات به صورت جلس��ات غير رس��مي و دوستانه در محيط كار، افزايش ارتباطات افراد در جلسات 
غير رس��مي در خارج از س��ازمان يا محيط كار، افزايش فعاليت هاي تيمي، تش��ويق افراد و ارائه پاداش 
در برابر انجام فعاليت هاي گروهي و تيمي، برقراري ارتباط آس��ان و سريع با مديران، افزايش ارزيابي و 

سنجش عملكرد افراد توسط مديران بر اساس ميزان فعاليت هاي تيمي آن ها.
اينك��ه در هنگام اج��را مديريت دانش چه راهكارهايي بايد در مقابل اي��ن موانع اجرا نمود يكي از 
محورها و از مباحث آتي اين پژوهش خواهد بود. از ديگر محورهاي اين پژوهش نيز مي توان به بررسي 
س��اير موانع نظير فرايندي، رهبري، فناوري و... و همچنين مديريت آن ها در س��ازمان اشاره نمود كه 

مي تواند در تحقيقات آتي مورد نقد و بررسي قرار گيرد. 
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