
 

 
 

 
 

 

 

محور با های پروژهمطالعة عوامل حیاتی موفقیت مدیریت دانش در سازمان
 نیک(المللی فولاد تک)نمونة موردی: شرکت مهندسی بینتأکید بر نقش کلیدی مدیران میانی
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  چکیده

ری که ه طوها مطرح است بانش به عنوان یک نیاز راهبردی برای سازمانامروزه مدیریت د
ادِ موجود انش افرو د ها، نداشتن اطلاعات کافی از میزان داناییهمواره یکی از معضلات اساسی سازمان

ه و حسوب شدمهای امروزی باشد. در نتیجه، مدیریت دانش یکی از عوامل حیاتی موفقیت در سازمانمی
وهشی تایج پژنرو،  محور از اهمیت دوچندانی برخوردار است. مقالة پیشهای پروژهدر سازماناین امر 

وع، ررسی موضمحور بوده و بهای پروژهاست که قلمرو موضوعی آن در زمینة مدیریت دانش در سازمان
ه بر ساختای محققباشد. در این پژوهش پرسشنامههایی میی مدیران میانی چنین سازماندر طبقه

وش راده از استف ، طراحی و پس از تأیید روایی ظاهری و محتوایی؛ با"هادی دارمی"اساس مطالعات 
یز از نعتماد پرسش نامه نفر( توزیع شد. پایایی یا قابلیت ا 35سرشماری، در نمونة آماری پژوهش )شامل 

محاسبه  916/0ا ببر و برا گیری آلفای کرونباخ )یا روش همسانی درونی اجزاء( انجامطریق روش اندازه
ای، نمونهتک نفاسمیر_کولموگروف آزمون توصیفی، آمار از موضوع، بررسی برای مقاله این در گردید.

انس لیل واریمون تح)یا آز، آزمون فریدمن )یا آزمون نسبت(ای ضریب همبستگی اسپیرمن، آزمون دوجمله
وامل ع وضعیت سازمان، این در دهدمی نشان نتایج است. شده استفاده تاپسیس روش از نیز آخر در و ،دوطرفه(

هبرد وامل راععیت زیرساخت سازمانی، انگیزش کارکنان، و مدیریت منابع انسانی در سطح متوسط و وض
باشد. یبی مو هدف، رهبری و پشتیبانی مدیریت، آموزش، فناوری اطلاعات، و فرهنگ در سطح خو

ت، اعفناوری اطلا ن میانی به این ترتیب است: راهبرد و هدف،همچنین، اولویت عوامل از نظر مدیرا
 رکنان.انگیزش کا و انسانی، منابع مدیریت فرهنگ، آموزش، مدیریت، پشتیبانی و رهبری سازمانی، زیرساخت

 س، تاپسییانیممحور، مدیریت دانش، عوامل کلیدی موفقیت، مدیران سازمان پروژهواژه های کلیدی:
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 مقدمه

، "انشمدیریت د"مه، ابتدا و به ترتیب، مباحث نظری در مورد در بخش مقد
فقیت محور و عوامل مو های پروژهمدیریت دانش در سازمان"، "محور سازمان پروژه"

سپس  شد. ارایه خواهد "نقش مدیران میانی در موفقیت مدیریت دانش"، و نیز "آن
 "ژوهشپپیشینة "آن، شود. بعد از بیان می "ضرورت انجام پژوهش و طرح مسأله"

های ها و فرضیهاهداف، سوال"( عرضه شده و در نهایت نیز، 1ی )جدول شماره
 تعریف خواهند شد. "پژوهش

مدیریت دانش برای تأثیر بهینه بر یادگیری و دانش انسان در راستای انتفاع 
های های پردازش اطلاعات، راهبردای از فرآیندهای سازمانی، فناوریسازمان، مجموعه

( و به این ترتیب، 17 ،1390 ،1سازمانی و فرهنگ را در بر گرفته )کاسکینن و پیلانتو
تر جاری شدن دانش را به فرد مناسب در زمان مناسب برای فعالیت کارآتر و اثربخش

(. همچنین، مدیریت دانش درصدد تحقق 15 ،1390 ،باعث خواهدشد )جعفری و دیگران
رک مشترک، بهبود عملکرد، ایجاد مزیت رقابتی یا نتایج خاصی همچون رسیدن به د

 (.49 ،1390 ،باشد )کاسکینن و پیلانتورسیدن به سطح مطلوبی از نوآوری می
-، مدیریت دانش را فرآیند لازم برای خلق، تحصیل، مدون2"پیرسون و ساندرز"

سازی و توزیع دانش در گسترة سازمان برای دستیابی به مزیت رقابتی تعریف کرده 
سازی دانش و مهارت درون و میان ، آن را اشتراک و یکپارچه3"جونز و جورج"و

 4"جاستین هوبارد"(. 64و  63 ،1390،اند )جعفری و دیگرانهای سازمانی دانستهبخش

سازد که مشکلی از سازمان که مدیریت دانش برای حل آن طراحی نیز خاطر نشان می
شود اما به علت اینکه به طور رسمی یشده، دانشی است که از طریق تجربه کسب م

ها گیرد. یعنی کارکنان مهارتمورد شراکت قرار نگرفته، مورد استفادة مجدد هم قرار نمی
و فرآیندهایی را در حین کار از طریق تعامل با مشتریان و همکاران و درگیر شدن در 

ها یاد نچه را که آنگیرند ولی هیچ ساز و کار رسمی، آفرآیندهای متعدد سازمانی یاد می

                                                           
1- Koskinen and Pihlanto 
2-Pearlson & Saunders 
3- Jones & George 
4- Justin Hubbard 
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دهد آورند، در اختیار قرار نمیکنند و برای دیگران فراهم میگیرند، سازماندهی میمی
 (.33 ،1389 ،1)رادینگ

اف ده اهدای که کارکنان تفکیک شده و به طور عمهای وظیفهبرخلاف سازمان
ص با خاداف ای همة منابع برای رسیدن به اههای پروژهمستقل دارند، در سازمان

 هایجیه خروشوند تا بها به خدمت گرفته میچیدمان منظم و مشخصی در قالب پروژه
ر نتیجه، د(. 99 ،1390 ،تعیین شده از سوی مدیریت دست یابند )سهرابی و دیگران

ه ئایا ار ولیدتهایی که اکثر محصولات خود را در مقابل طرح سفارشی مشتریان سازمان
محور ژههای پروکنند، سازمانا در قالب پروژه مدیریت میهای خود رکرده و فعالیت

 (.26 ،1390 ،شوند )کاسکینن و پیلانتونامیده می
 دز افرااشکل محور، هر پروژه به خودی خود سازمانی است متدر یک سازمان پروژه

ی خود خود اند. ولیکن چنین سازمانی بهکه به یک هدف یا مقصود خاصی منصوب شده
گیرد. این ها صورت میی و پایدار است که تولید یا خدمتش در قالب پروژههویتی دایم
ول ید محصتول ها ممکن است برخی اوقات به عنوان سازمان مادر، صرفا برنوع سازمان

ان ک سازمیای از برای مشتریان بیرونی تمرکز داشته باشند، یا ممکن است زیرمجموعه
ین ه در اطالعمو درونی )مانند سازمان مورد  تر باشند و برای مشتریان بیرونیبزرگ

فی از ائتلا است ه کنند. همچنین ممکنئپژوهش(، محصولاتی را تولید یا خدماتی را ارا
یگر همد ة خدمات به شخص یا نهادی ثالث بائچندین سازمان باشند که برای ارا

 (.28 ،1390 ،نمایند )کاسکینن و پیلانتوهمکاری می
ها، تبدیل تجربیات کسب شده در یک پروژه به دانش، پروژه به دلیل موقتی بودن

های همیشه به سختی محقق شده و یکی از نقاط ضعف خاص و متداول در سازمان
باشد. این امر در نهایت، محور، ضعف در ایجاد یادگیری و توسعه در کل سازمان میپروژه

عوض، مدیریت اثربخش  به از بین رفتن یادگیری سازمانی منتهی خواهد شد. اما در
محور، آثار وسیع و خوبی در درک انتقال دانش و یادگیری در های پروژهدانش در سازمان

های ها به همراه خواهد داشت. به عبارت دیگر، در صورتی که دانش در سازمانآن
های آتی با هزینه، ریسک و دشواری کمتری محور مدیریت شود، اجرای پروژهپروژه

ای و سازمانی، عامل موفقیت مهمی خواهد بود. و در نتیجه، یادگیری پروژه همراه بوده
هایی که های دانشی است؛ داراییاین موفقیت در گرو توانایی سازمان در مدیریت دارایی

                                                           
1-Radding 
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های توانند اثربخشی و کارآیی مدیریت پروژه را بهبود دهند. همچنین، سازمانمی
گرا تلقی ها، به عنوان واحدهایی دانشد در آنهای موجومحور و تک تک پروژهپروژه

ها نگریست )کاسکینن و توان در قالب کمیت و کیفیت دانش به آنشوند که میمی
ترین هدف آن است که (. به نحوی که جذاب235، و 27، 21، 11 ،1390 ،پیلانتو

به  ها نهادینه شده و دانشمدیریت دانش مانند مدیریت کیفیت فراگیر، در سازمان
 (.192 ،1389 ،صورت منشأ الزامی و آشکار ایجاد ارزش و رقابتی بودن درآید )قلیچ لی

د، ب شودر صورتی که مدیریت دانش به عنوان یک الگوی سازمانی جدید محسو
 ،ولانتی آن صورت گیرد )کاسکینن و پییافتههایی جهت مدیریت نظامباید تلاش
 را از تماتیکبرای کار کردن به شیوة سیس (. یک مدل مدیریت دانش، ابزاری1390،17

 ،ینجف وآورد )رحیمی لی که در مدیریت دانش درگیر هستند فراهم میئطریق مسا
 احتمال توانند امکان و(. به این ترتیب، عوامل متعددی وجود دارند که می55 ،1386

ند ینما محور هم ارتقا دهند و هم تضعیفهای پروژهمدیریت دانش را در سازمان
هایی که حصول حوزه"(. این عوامل موفقیت به صورت 236 ،1390 ،)کاسکینن و پیلانتو

ای هحوزه"کل و یا به ش "کندبخش در آنها، موفقیت سازمان را تضمین مینتایج رضایت
 "دندمین گر، تأریزی و اقدام مدیریتی که باید به منظور حصول اثربخشیحیاتی برنامه

 انش دردیریت ی که طیف وسیعی از عوامل مؤثر بر موفقیت مدشوند. در حالتعریف می
م ت انجاطالعامسازی عوامل مطرح در ه شده است، با تحلیل و یکپارچهئها اراسازمان

ر دانش شده، مدل جامعی متشکل از هشت عامل اصلی در موفقیت اجرای مدیریت د
. این عوامل (196و  1389،183،گردد )سهرابی و دارمیه میئای اراهای پروژهسازمان

نگیزش انی، عبارتند از: فرهنگ، فناوری اطلاعات، راهبرد و هدف، زیرساخت سازما
 کارکنان، رهبری و پشتیبانی مدیریت، مدیریت منابع انسانی و آموزش.

میلادی، مدیران میانی به  1990و  1980های در ساختارهای وسیع مرسوم در دهه
گرفت. ها مورد غفلت قرار میشدند و نقش آنتصور میعنوان یک مانع برای ارتباطات 

ها (. آن47 ،1386 ،باشند )رحیمی و نجفیدارای دیدگاه متفاوتی می 1اما نوناکا و تاکوچی
آفرینی بر این باورند که مدیران میانی، نقشی بسیار کلیدی در تسهیل فرآیند دانش

ی، مدیریت ارشد را به مدیران خط راهبرد 2"گره"یا  "پل"سازمانی ایفا کرده و همانند 

                                                           
1-Nonaka & Takeuchi  
2-knot 
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های فرضی مدیران ارشد و اوضاع آشفتة خط )جزء( مرتبط ساخته و پلی بین ایده 1مقدم
 (.226 ،2،1385کنند )نوناکا و تاکوچیمقدم برقرار می

-میانی صورت آل برای ترویج دانش را بهنوناکا و تاکوچی ساختار مدیریت ایده
دتر ش، مفیدان نمایند که این ترکیب برای خلقدلال میپایین توصیف کرده و است-بالا

ا در رأس رآفرینی، مدیران میانی (. فرآیند دانش47 ،1386،است )رحیمی و نجفی
رار قازمان خل سمدیریت دانش و در نقطة تلاقی جریانات عمودی و افقی اطلاعات در دا

 مان قرار داشته ویک ساز(. مدیران میانی در مرکز 224 ،1385،دهد )نوناکا و تاکوچیمی
ا رازمان سارجی ای بین سطوح بالا و پایین و نیز بین نیروهای داخلی و خنقش واسطه

ا ردانش  تماعاتها اغلب، ایجادکنندة اصلی دانش بوده و اکثرا اجکنند. آنایفا می
یع تژی وسسترارهبری، و تقسیم دانش را تشویق کرده و نیاز دارند تا از طریق یک ا

ی و )رحیم یرندنماید، مورد حمایت قرار گانی که یادگیری و آموزش را ترویج میسازم
 (.47و  46 ،1386،نجفی

 
 . پیشینة پژوهش1جدول 

-پژوهشگر

 سال
 نتیجه عوامل مورد مطالعه هدف

  3وَسِل
2001 

 شناسایی عوامل 

 موفقیت مدیریت دانش

 یک شرکت 

 ی موتوردهنتولیدکن

انش، یک فرآیند مدون برای مدیرت دانش، و یک فرهنگ نیاز به یک مخزن اشتراک د

 شناسایی شدند. مجدد از دانش ةسازمانی حامی جهت اشتراک و استفاد

  4جرّار
2002 

 عوامل کلیدی 

 موفقیت مدیریت دانش

 سازمان 40تجربیات 

 در مدیریت دانش 

 یج، نتافادهمورد استفناوری اطلاعات، ساختار سازمانی از ، پشتیبانی سازیپیاده روش

 و ادراک سازمانی در این زمینهحاصل 

  5یووونگ
 2005 

 عوامل حیاتی موفقیت 

 اجرای مدیریت دانش

 های کسب و کاربنگاه

 کوچک و متوسط 

رهبری و پشتیبانی مدیریت، فرهنگ، فناوری 

اطلاعات، استراتژی و هدف، ارزیابی، 

زیرساخت سازمانی، فرآیندها و اقدامات، 

های انگیزشی، منابع، فعالیتها و برنامه

 آموزش و یادگیری، مدیریت منابع انسانی

پشتیبانی و پوشش فناوری اطلاعات 

ی انطباق بیشترین تاثیر را بر مرحله

مدیریت دانش دارد در حالی که 

فرهنگ، بیشترین تاثیر را بر مرحلة 

 استقرار مدیریت دانش دارد.

تین و 
  6همکاران

 2006 

 ت دانشسازی مدیریپیاده

 های بزرگ، در شرکت 

 کوچک و متوسط

 های کسب و کار بنگاه

 کوچک و متوسط

رهبری، فرآیند بایگانی، فرهنگ سازمانی، 

 فناوری اطلاعات، ارزیابی عملکرد

ی عدم تأثیر قابل توجه دو جنبه

فناوری اطلاعات و ارزیابی عملکرد. 

لزوم اعمال توجهی خاص نسبت به 

ند بایگانی، و ی رهبری، فرآیسه جنبه

 فرهنگ سازمانی.

  7چونگ
 2006 

 عوامل کلیدی موفقیت

 مدیریت دانش و  

 های آنانتفاوت

 مدیر میانی از 427

 سازمان فعال در 194 

 زمینة فناوری ارتباطات  

 و اطلاعات در مالزی

آموزش کارکنان، انگیزش کارکنان، کار 

گروهی، توانمندسازی منابع انسانی، تعهد و 

دیر ارشد، زیرساخت سیستم رهبری م

اطلاعاتی سازمان، ارزیابی عملکرد، فرهنگ 

کاوی، ساختار دانشی دوستی، بهینهدانش

 های سازمانیسازمان، و رفع محدودیت

عامل مورد بررسی برای  11تمام 

استقرار مدیریت دانش مهم بوده و 

ها از های مشخصی نیز میان آنتفاوت

اده نظر اهمیت ادراک شده و سطح پی

 سازی وجود دارد.

                                                           
1-front-line 
2-Nonaka & Takeuchi  
3-Wastell 
4-Jarrar 
5-Yew Wong 
6-Tien & et al 
7-Chong 
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  1دو پلسیز
 2007 

 عوامل حیاتی موفقیت

 مدیریت دانش 

 های پیشرو شرکت

 در آفریقای جنوبی

در نظر گرفتن مدیریت دانش به عنوان یک 

اقدام استراتژیک، خلق مشترک استراتژی 

مدیریت دانش، ایجاد یک مفهوم مشترک، 

اثرگذاری ارتباطات، تعریف شفاف مالکیت 

 ازهای مشخص واحدهای تمام دانش، نی

ی سازمان، مدیریت تمامی مراحل در چرخه

تکنولوژی و نوع  عمر دانش، ایجاد تعادل میان

کسب و کار، تمرکز بر دانش ضمنی و آشکار، 

 و باور به نقش فرهنگ در سازمان

ایجاد  :فرد عبارتند ازعوامل منحصربه

درک مشترک از مفهوم مدیریت 

جاد دانش، شناسایی ارزش ای

استراتژی مدیریت دانش، و 

جایگذاری مدیریت دانش به عنوان 

 کانون استراتژیک سازمان

نیازآذری و 
 عمویی 

 1386 

 عوامل موثر بر استقرار

 مدیریت دانش 
 دانشگاه آزاد اسلامی

فناوری اطلاعات، فرهنگ سازمانی، یادگیری 

 سازمانی، نیروی انسانی

فناوری اطلاعات موثر و عوامل 

و یادگیری سازمانی، سازمانی،فرهنگ 

نیروی انسانی بر استقرار فاقد تاثیر 

 گزارش شد.

طالبی و سلیمی 
 ترکانی 
1387 

 تعیین عوامل اساسی 

 سازیموفقیت در پیاده

 مدیریت دانش 

 کسب و کارهای

 کوچک و متوسط 

های سازمانی، مدیریت راهبردی، زیرساخت

 فرهنگ، مدیریت منابع انسانی،

گیری موفقیت مدیریت دانش، دازهفرآیند، ان 

 منابع سازمانی و الگوبرداری رقابتی

منابع انسانی و الگوبرداری رقابتی 

دارای کمترین اهمیت و سه عامل 

های مدیریت راهبردی، زیرساخت

سازمانی و فرهنگ به عنوان مهمترین 

 عوامل معرفی شدند.

جعفری و 
  2همکاران

 2008 

 عوامل کلیدی موفقیت

 دانش مدیریت 
 محیط تجاری تهران

ها، گسترش تکنولوژی، فرهنگ کارکنان فرهیخته )دانشگران( و تشریک مساعی آن

های رقابتی و ی تأمین یکپارچه، استراتژییادگیری، ساختارهای مسطح، زنجیره

 پذیری سازمانی(های منعطف )انعطافسازمان

نیسی و 
 رنگباری خینی 

 1388 

 عوامل موثر بر استقرار 

 وفق مدیریت دانشم
 مخابرات اهواز

راهبرد کسب و کار، ساختار سازمان، تیم 

ی مدیریت دانش، حسابرسی دانش و نقشه

 دانش

عامل شناسایی شده به  5اهمیت همة 

میزان متوسط بوده و از لحاظ استقرار 

ترین عملی، ساختار سازمان مهم

 باشد.عامل می

صلواتی و حق 
 نظر 

 1388 

 استقرار عوامل کلیدی در 

 موفق مدیریت دانش

واحدهای ستادی 

 شرکت

 ملی نفت ایران 

 ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، و فناوری اطلاعات

رهنورد و 
 محمدی
1388 

 عوامل کلیدی موفقیت

 سیستم مدیریت دانش 

 ها و موسساتدانشکده

 آموزش عالی تهران 

گیری استراتژیک توسعة منابع انسانی، جهت

 زیرساخت محور،دانایی

های اطلاعاتی، فرهنگ مشارکتی، سیستم 

 الگوگیری، ارزیابی و انتقال

 دانش، و درگیری افراد 

بندی عوامل از بالا به پایین، به رتبه

ی منابع انسانی، ترتیب: توسعه

کت افراد، فرهنگ مشارکتی، مشار

محور،  گیری داناییجهت

های اطلاعاتی، های سیستمزیرساخت

تقال دانش، و الگوگیری ارزیابی و ان

 تعیین شد.

 والمحمدی
1388 

 بندیتعیین و اولویت

 عوامل اصلی اجرای  

 موفق مدیریت دانش

 های کوچک و سازمان

 متوسط کشور

ی و پشتیبانی مدیریت ارشد، فرهنگ رهبر

سازمانی، تکنولوژی اطلاعات، استراتژی 

گیری عملکرد، مدیریت مدیریت دانش، اندازه

ها، سازمانی، فرآیندها و فعالیت هایزیرساخت

دهی و ایجاد انگیزه، رفع محدودیت پاداش

منابع، آموزش و بازآموزی، مدیریت منابع 

 کاوی(ها )بهینهانسانی، الگوبرداری از بهترین

دهی و ایجاد انگیزه و پاداش

کاوی( ها )بهینهالگوبرداری از بهترین

دارای کمترین اهمیت، و رهبری و 

مدیریت ارشد و فرهنگ پشتیبانی 

سازمانی مهمترین عوامل موفقیت 

 مدیریت دانش معرفی شدند.

اخوان و 
  3همکاران
2009 

 سازیعوامل حیاتی پیاده

 مدیریت دانش 

 مراکز تحقیقاتی

 دانشگاهی ایران 

نش، مدیریت منابع انسانی و ساختار سازمانی منعطف، میزان آمادگی و معماری مدیریت دا

 ازمان، الگوبرداری و مدیر دانشی ارشددانشی سة ذخیر

چانگ و 
  4دیگران
2009 

 دولت مرکزی تایوان عوامل کلیدی مدیریت دانش

های سازمان، مأموریت و ارزش: شامل) ای مدیریت دانشفرآیندهای کلیدی یا هسته

و عملکرد ( ابزارهای فناوری اطلاعات، مستندسازی، مدیریت فرآیند، و منابع انسانی

 (جذب و تبدیل دانش، عملکرد سازمان، انتشار دانش، و ارزش افزوده: شامل) دانشمدیریت 

هادیزاده مقدم 
 و همکاران

1389 

 عوامل توفیق برای

 اجرای موفق مدیریت دانش 
 بانک صادرات ایران

گیری راهبردی مبتنی بر دانایی و توسعة جهت

گرایش به سوی توسعه، فرهنگ نوآوری، 

ی انش و توسعهانتقال و حمایت از د

 محورها و مدیریت شایستهشایستگی

گیری راهبردی مؤثرترین عامل جهت

 در توفیق مدیریت دانش شناخته شد.

ربیعی و 
 خواجوی
1389 

 بررسی استقرار 

 مدیریت دانش
 شهرداری تهران

ساختار، فرهنگ، فناوری، منابع انسانی، 

 فرآیندهای دانشی و رهبری

آخر به  ها از اول بهاولویت شاخص

ترتیب: رهبری، منابع انسانی، 

ساختار، فرآیندهای دانشی، فناوری، و 

 باشد.فرهنگ می

چونگ و 
  1همکاران

 سازی موفق پیاده

 مدیریت دانش

 نفر از مدیران  289

 میانی مشغول در صنعت

عنوان حوزة  :شناختی شاملمتغیرهای جمعیت

ری و مشارکت در های درگیکاری، تعداد سال

تمام عوامل، به نوعی با میزان 

سازی مدیریت دانش مرتبط پیاده

                                                           
1-Du Plessis 

2Jafari & et al  
3avan & et alAkh  
4Chang & et al  



 ...هایوفقیت مدیریت دانش در سازمانمطالعة عوامل حیاتی م 
  

 

175 

 مدیریت دانش، وضعیت فعلی مدیریت دانش، مخابرات مالزی  2010 

 و درجة شدت دانش 

به جز متغیر ) بوده اما فقط سه عامل

ارتباط  (های عملیاتی افرادحوزه

 داری با عملکرد سازمان دارند.معنا

سالاری و 
 همکاران 

 1390 

 مؤثر بر موفقیت عوامل

 مدیریت دانش 
 پارک علم و فناوری

نیروی انسانی، راهبرد، مدیریت، ارزیابی، 

 فرهنگ سازمانی، فرآیندها،

 و فناوری اطلاعات 

اولویت این عوامل به ترتیب: نیروی 

انسانی، راهبرد، مدیریت، فرهنگ 

سازمانی، فرآیندها، ارزیابی و فناوری 

 باشد.اطلاعات می

 انی و سعیدا اردک
  -کنجکاو منفرد

 1390 

 عوامل مؤثر بر موفقیت

 استقرار مدیریت دانش 
 موسسات آموزش عالی

آشنایی با مدیریت دانش، هماهنگی بین 
اعضای هیأت علمی و دانشجویان و کارمندان، 

محور، های دانشایجاد انگیزه برای تلاش
محور های دانشتوانایی در انجام فعالیت

بر دانش(، حمایت  های مبتنی)فعالیت
 فرهنگی، فناوری

عوامل: فرهنگ، فناوری، و انگیزه، در 
های اول تا سوم قرار گرفتند و رتبه

عوامل: شناخت، توانایی و هماهنگی 
های بعدی قرار گرفتند. ضمنا در رتبه

گانه بر مدیریت ی عوامل ششهمه
 دانش موثر تشخیص داده شدند.

  2وو
 2011 

 ندیببندی و تقسیمدسته

 عوامل حیاتی موفقیت  

 مدیریت دانش

 المللی یک شرکت بین

-High) تک_های

tech ) 

 تایوانی

حمایت مدیر ارشد، ارتباطات سازمانی، 

 فرهنگ و کارکنان، انتشار دانش،

ها، زمان، اعتماد، هزینه، انگیزاننده 

 های عملکرد،شاخص

 فناوری اطلاعات، و امنیت 

 :شامل) لزوم توجه ویژه به گروه علت
حمایت مدیر ارشد، ارتباطات 
سازمانی، فرهنگ و کارکنان، 

، تشخیص (ها، زمان، اعتمادانگیزاننده
عامل فرهنگ و کارکنان به عنوان 

مهمترین فاکتور، عدم اهمیت عامل 
 فناوری اطلاعات.

  3لیندنر و والد
 2011 

 عوامل موفقیت 

 مدیریت دانش

 سازمان از  414

 صنایع مختلف

ازمانی، ساختاری، و فرآیندی بر فرهنگ، س

 اثربخشی مدیریت دانش

باشد که موفقیت عامل فرهنگی می

مدیریت دانش را به شدت تحت 

 دهد.تاثیر قرار می

  4لای و هانگ
 2012 

 فاکتورهای حیاتی موفقیت

 مدیریت دانش 
 صنعت بیمة عمر

های مدیریت محیطی، شخصیت افراد، جنبه

 دانش، شخصیت سازمانی، 

 ساخت فناوری اطلاعات، فرهنگزیر

تاثیر متغیرهای محیطی بر روی 

شخصیت سازمانی، متغیرهای 

محیطی با زیرساخت فناوری اطلاعات 

های مدیریت دانش و بر روی جنبه

شخصیت افراد، و مدیریت دانش و 

شخصیت سازمانی بر استقرار 

 مدیریت دانش.

رمضانی و 
  5همکاران

 2013 

 شناسایی، تعریف و 

 بندی عوامل حیاتیطبقه

 موفقیت مدیریت دانش 

 مؤسسات پژوهشی

باشد: فرهنگ بندی اهمیت عملیاتی عوامل شناسایی شده به این ترتیب میاولویت

سازمانی مناسب، سیستم مستندسازی و ثبت و ضبط مدیریت دانش، وجود یک سیستم 

مدیریت دانش،  ریزی و مدیریت صحیح برای تحققانگیزشی برای منابع انسانی، برنامه

ی ای دربرگیرندة افراد ماهر و متخصص، معماری سازمانی متناسب براهای حرفهوجود تیم

مدیریت دانش و سیستم ارزیابی میزان تحقق مدیریت دانش، برقراری ارتباط 

 نفعان موسسه.سیستماتیک با ذی

  6پاتیل و کانت
 2013 

 عوامل حیاتی موفقیت 

 انطباق مدیریت دانش

 ی تامینجیرهدر زن 

 نظرات خبرگان

رهای علت شامل: حمایت و پشتیبانی فاکتو

مدیر ارشد، آموزش کارکنان، یکپارچگی 

جریان دانش و اطلاعات. فاکتورهای معلول 

ی تامین، و شامل: ارتباط بین اعضای زنجیره

 وجود یک تیم اجرایی قابل اعتماد برای انتشار

 ی تامیندانش در زنجیره 

کتورهای علت، عامل ی فادر دسته

ی پشتیبانی مدیر ارشد و در دسته

فاکتورهای معلول، عامل وجود یک تیم 

اجرایی قابل اعتماد برای انتشار 

ی تامین به عنوان دانش در زنجیره

 .ترین عامل شناسایی شدمهم

اخوان و 
  7همکاران

 2014 

 بندی وشناسایی، طبقه

 بندی موانع اولویت 

 مدیریت دانش

 مان یک ساز

 محور ایرانیپروژه

 فردی، سازمانی، تکنولوژیکی )فنی(، ادراکی، 

 ایپروژهو درون

بر اساس قانون پارتو، برطرف کردن 
های اول )شامل: فرهنگ موانع لایه

سازمانی و ساختار سازمانی(، دوم 
)شامل: حمایت و پشتیبانی مدیران 

ارشد و مدیران پروژه، اهداف پروژه، 
، و سوم )شامل: آموزش و فناوری(

عوامل انگیزش، بررسی و ارزیابی، 
ای از خبرگان، تحقیق و توسعه، شبکه

و مستندسازی منظم( به ترتیب 
از موفقیت مدیریت  %20و  20%،40%

 کند.دانش را تضمین می

فرزین و 
  8همکاران

 2014 

 شناسایی عوامل کلیدی

 موفقیت برای استقرار 

 استراتژیک مدیریت دانش 

 ات ایران و بابخش خدم

تمرکز بر صنعت  

 بانکداری

پذیری های سازمان منطبق با مسؤولیتانداز، و ارزشبیان صریح و شفاف اهداف، چشم
کسب و کار؛ تامین اطلاعات؛ تسهیم دانش؛ همکاری؛ هنجارهای رسمی؛ ابهام سازمانی؛ 

د سازمانی؛ گیری؛ اعتماهای داوطلبانه؛ مسؤولیت اجتماعی؛ مشارکت در تصمیمهمکاری
بخش؛ تعهد سازمانی؛ قواعد میزان درگیری و مشارکت رهبران سازمان؛ رهبری الهام

سازی شغلی؛ اجتماعی و تاثیر متغیرهای ارتباطی؛ فرهنگ سازمانی؛ رضایت شغلی؛ غنی
ریزی استراتژیک محوری سازمان؛ رفتار شهروندی سازمانی؛ برنامهی شغلی؛ رقابتتوسعه

                                                                                                                             
1Chong & et al  

2 -Wu 
3 -Lindner & Wald 
4 -Huang & Lai 
5 -Ramezani & et al 
6 -Patil & Kant 
7 -Akhavan & et al 
8 -Farzin & et al 
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 سازمانی؛ رقابت محیطیسازمانی سطح بالا؛ رقابت دروننرسمی؛ ارتباط درو

  1لین
 2014 

 گیری تأثیر متغیرهااندازه

 بر مدیریت دانش 

  119مدیران ارشد 

کسب و کار  بنگاه

 کوچک

 و متوسط در تایوان 

متغیرهای: تکنولوژیکی )شامل: پشتیبانی و 

اثربخشی فناوری اطلاعات(، سازمانی )شامل: 

ارشد، فرهنگ به  ریتحمایت مدی

 گذاری، و سیستم اشتراک

 دهی(، و محیطی )شامل: فشار رقابتی(پاداش

تشخیص تأثیرات متفاوت عوامل بر 
روی انطباق مدیریت دانش و استقرار 

آن، پشتیبانی فناوری اطلاعات با 
روی انطباق شدیدترین تأثیر بر 

 تسهیلمدیریت دانش، و فرهنگ 
یشترین گذاری با بکنندة به اشتراک

 تأثیر بر روی مدیریت دانش.

امل ظر عوارزیابی و بررسی وضعیت سازمان مذکور از ن"اصلی این پژوهش  هدف
ین تباط اری اربررسی نوع، میزان و معنادا"است. اهداف فرعی پژوهش نیز  "هشت گانه

 ازمانیانی سران متعیین اهمیت یا اولویت این عوامل از نظر مدی"و  "عوامل با یکدیگر
لی که ل اصی سؤالات پژوهش نیز سؤاباشد. بر این اساس، در زمینهمی "محورپروژه

ت ی مدیریوضعیت سازمان مورد پژوهش در زمینه"جنبة توصیفی دارد چنین است: 
های وال. س"دانش طبق عوامل هشت گانه و از نظر مدیران میانی آن چگونه است؟

، طلاعاتااوری یک از عوامل: فرهنگ، فن آیا میانگین هر"فرعی نیز به این قرارند: 
یریت، ی مدراهبرد و هدف، زیرساخت سازمانی، انگیزش کارکنان، رهبری و پشتیبان

یا بین آیانی، مران از نظر مدی"، "مدیریت منابع انسانی، و آموزش بالاتر از متوسط است؟
ن چقدر یزان آم فی،این عوامل ارتباطی وجود دارد؟، این ارتباط در جهت مثبت است یا من

انی، آیا ران میمدی از نظر ". و در نهایت، آخرین سؤال اینکه: "است و آیا معنادار است؟
 ."عامل از نظر اهمیت وجود دارد یا نه؟ 8تفاوتی میان این 

 

 ابزار و روش
ای بوده، از نظر زمان گردآوری پژوهش پیش رو بر اساس هدف، کاربردی و توسعه

های توصیفی و و بر اساس ماهیت، جزء پژوهش مایشیی تحقیقات پیزمره در
شود. قلمرو موضوعی این پژوهش در زمینة مدیریت دانش در همبستگی محسوب می

محور بوده و با توجه به تاکیدی که در عنوان مقاله و نیز در قسمت های پروژهسازمان
نین ی پژوهش آورده شد بررسی این موضوع، در طبقة مدیران میانی چمقدمه

هایی خواهد بود. بر این اساس، جامعة آماری پژوهش شامل مدیران میانی سازمان
المللی فولاد تکنیک بوده و بدین ترتیب، نمونة آماری در این شرکت مهندسی بین

برده نیز بر باشد. ضمنا انتخاب سازمان نامپژوهش با جامعة  آماری برابر و مساوی می
گانة موفقیت 8عوامل "فت. در این پژوهش با استناد به اساس قابلیت دسترسی انجام گر

)اشاره شده در قسمت  "هادی دارمی"ابداعی  "ایهای پروژهمدیریت دانش در سازمان

                                                           
1- Lin 
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ای لیکرت سؤال در طیف پنج گزینه 24ساخته شامل ای محققمقدمه(، پرسشنامه
رسشنامه سوال در پ 3طراحی گردید به صورتی که همة عوامل مورد سنجش دارای 

سوال. این  4و عامل انگیزش کارکنان با  2بودند به جز عامل زیرساخت سازمانی با 
پرسشنامه پس از تأیید روایی ظاهری و محتوایی توسط استادان مرتبط با موضوع؛ با 

نفر( توزیع شد. پایایی یا  35استفاده از روش سرشماری، در نمونة آماری پژوهش )شامل 
)یا روش  1گیری آلفای کرونباخنامه نیز از طریق روش اندازهقابلیت اعتماد پرسش 

محاسبه گردید. دلیل انتخاب مدیران میانی  916/0همسانی درونی اجزاء( انجام و برابر با 
به عنوان نمونة مورد پژوهش نیز نظریة نوناکا و تاکوچی در مورد مدیران میانی و نقش 

 شد.باکلیدی ایشان در فرآیند مدیریت دانش می
جهت آزمون  2اینمونهاسمیرنف تک-در این پژوهش ابتدا از آزمون کولموگروف

های ها استفاده و پس از آن از طریق آمار توصیفی، ویژگیداده 3نیکویی برازش
شود. سپس با استفاده از ضریب شناختی نمونة مورد بررسی توضیح داده میجمعیت

ثبت یا منفی بودن جهت( و معناداری رابطة به تعیین میزان، نوع )م 4همبستگی اسپیرمن
گانه به صورت دو به دو پرداخته خواهد شد. بعد از این از طریق آزمون 8میان عوامل 

های موجود در زمینة وضعیت هر یک از )یا آزمون نسبت( به بررسی فرضیه 5ایدوجمله
توسط آزمون گانه در سازمان مورد پژوهش پرداخته خواهد شد. در مرحلة بعد 8عوامل 
)معناداری  )یا آزمون تحلیل واریانس دوطرفه(، یکسان نبودن رتبة عوامل 6فریدمن

گیری از روش تاپسیس، اولویت تفاوت بین میانگین عوامل( بررسی و در نهایت با بهره
های آماری در این شود. گفتنی است تمام محاسبهعوامل از نظر مدیران میانی تعیین می

های ریاضی روش و محاسبه 22ی نسخه SPSSافزار گیری از نرمپژوهش، با بهره
 انجام شد.  2013Excelافزار نیز با نرم 7تاپسیس

 

 ها:تجزیه و تحلیل داده

                                                           
1 -Cronbach’s Alpha 
2 -One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 
3 -Goodness of fit 
4 -Spearman Correlation Coefficient 
5 -Binomial Test 
6 -Friedman Test 
7 -TOPSIS 
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 ها:آزمون نیکویی برازش یا آزمون توزیع داده

میرنف تکاس-ها از آزمون کولموگروفدر این پژوهش، برای تعیین توزیع داده
 05/0مل کوچکتر از تمامی عوا sigد. در این آزمون با توجه به اینکه استفاده ش اینمونه
دن توزیع دادهفرض صفر مبنی بر نرمال بو %99پس با اطمینان  ،(2)جدول شمارة  است

های ده و فراوانیهای مشاهده ششود. به عبارتی، بین فراوانیتایید می 1Hها رد و فرض 
ه دارای گانشت هامل ته و بنابراین، هیچ یک از عومورد انتظار تفاوت معناداری وجود داش

 باشند.توزیع میانگین نرمال نمی

 
 اسمیرنف(_ها )کولموگروف. نتایج آزمون توزیع داده(2)جدول

 
 راهبرد 

 و هدف

 زیرساخت

 سازمانی

 انگیزش

 کارکنان

 رهبری و پشتیبانی

 مدیریت

 مدیریت

 منابع انسانی
 آموزش

 فناوری

 اطلاعات
 فرهنگ

 سطح
 (sig)عناداریم

024/0 020/0 008/0 015/0 004/0 006/0 020/0 007/0 

 غیرنرمال غیرنرمال غیرنرمال غیرنرمال غیرنرمال غیرنرمال غیرنرمال غیرنرمال توزیع

 

 شناختی مدیران میانی:های جمعیتبرخی ویژگی
 هااز آن %62 از افراد مدرک کارشناسی و حدود %61، بالغ بر 3طبق جدول شمارة 

 سال و بالاتر دارند. 6سابقة کار 
 

 شناختی مدیران میانیهای جمعیتبرخی ویژگی-(3)جدول 
 درصد فراوانی ی کارسابقه درصد فراوانی میزان تحصیلات

 38.2 سال 5تا  1 2.9 دیپلم

 23.5 سال 10تا  6 2.9 کاردانی

 26.5 سال 15تا  11 61.8 کارشناسی

 11.8 سال به بالا 16 32.4 کارشناسی ارشد و بالاتر

 

 آزمون ضریب همبستگی:
ید رمال است بان، با توجه به اینکه توزیع همة عوامل غیر 2بر اساس جدول شمارة 

( با 4ارة دول شمت )جهای ناپارامتری استفاده نمود. به این منظور و در این قسماز آزمون
بودن  نفیت یا مگیری از آزمون )ضریب( همبستگی اسپیرمن، میزان، نوع )مثببهره

 شود.یسی مجهت( و معناداری رابطة میان عوامل هشت گانه به صورت دو به دو برر
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 ضریب همبستگی اسپیرمن به همراه سطح معناداری عوامل-(4)جدول 

  
 راهبرد

 و هدف

 زیرساخت

 سازمانی

 انگیزش

 کارکنان

 رهبری و 

 پشتیبانی

 مدیریت

 مدیریت

 منابع

 انسانی

 آموزش
 فناوری

 عاتاطلا
 فرهنگ

 راهبرد

 و هدف

 ضریب

 همبستگی
1        

 سطح 

 (sig)معناداری 
---        

 زیرساخت

 سازمانی

 ضریب

 همبستگی 
584/0 1       

 سطح 

 (sig)معناداری 
000/0 ---       

 انگیزش

 کارکنان

 ضریب

 همبستگی
621/0 462/0 1      

 سطح 

 (sig)معناداری 
000/0 008/0 --      

 ری ورهب

پشتیبانی 

 مدیریت

 ضریب

 همبستگی
569/0 559/0 720/0 1     

 سطح 

 (sig)معناداری 
001/0 001/0 000/0 ---     

 مدیریت

منابع 

 انسانی

 ضریب

 همبستگی
681/0 555/0 672/0 744/0 1    

 سطح 

 (sig)معناداری 
000/0 001/0 000/0 000/0 ---    

 آموزش

 ضریب

 همبستگی
342/0 559/0 448/0 586/0 479/0 1   

 سطح 

 (sig)معناداری 
065/0 001/0 015/0 001/0 007/0 ---   

 فناوری

 اطلاعات

 ضریب

 همبستگی
293/0 443/0 348/0 535/0 512/0 319/0 1  

 سطح 

 (sig)معناداری 
109/0 013/0 070/0 003/0 005/0 112/0 ---  

 فرهنگ

 ضریب

 همبستگی
482/0 364/0 492/0 491/0 537/0 387/0 494/0 1 

 سطح 

 (sig)معناداری 
005/0 041/0 007/0 007/0 003/0 046/0 005/0 --- 

 

دهد که به جز عوامل: راهبرد و بررسی همبستگی عوامل هشت گانه نشان می
هدف با مدیریت منابع انسانی، انگیزش کارکنان با رهبری و پشتیبانی مدیریت، انگیزش 

نسانی، و رهبری و پشتیبانی مدیریت با مدیریت منابع انسانی کارکنان با مدیریت منابع ا
که با یکدیگر به صورت دو به دو دارای همبستگی مثبت بالایی )شاخص همبستگی 

( هستند، سایر عوامل صرفا دارای همبستگی مثبت متوسطی 85/0تا  65/0اسپیرمن بین 
ان دستة دوم؛ و در باشند. از می( می65/0تا  35/0)شاخص همبستگی اسپیرمن بین 

، بین عوامل: آموزش با راهبرد و هدف، فناوری اطلاعات با راهبرد و %95سطح اطمینان 
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هدف، فناوری اطلاعات با انگیزش کارکنان، فناوری اطلاعات با آموزش رابطة معناداری 
 وجود ندارد.

 و 2ارة ول شمبا توجه به جد ها(:ای یا آزمون نسبت )آزمون فرضیهآزمون دوجمله
ضعیت ها در مورد ونتایج آزمون نیکویی برازش، در این قسمت برای سنجش فرضیه

رامتری ی ناپازمونای یا آزمون نسبت که آعوامل هشت گانه در سازمان، از آزمون دوجمله
 (.5ی گیری شد )جدول شمارهباشد، بهرهمی
 

 ها(ای یا آزمون نسبت )آزمون فرضیهآزمون دوجمله. (5)جدول 

 بندیگروه عامل نام
 روش

 تعریف گروه
 نسبت

 مشاهده شده
 (sig)معناداری  نسبت آزمون

 راهبرد و هدف

 030/0 6/0 4/0 3= > 1گروه 

   6/0 3 < 2گروه 

   1  مجموع

 زیرساخت سازمانی

 114/0 6/0 5/0 3= > 1گروه 

   5/0 3 < 2گروه 

   1  مجموع

 انگیزش کارکنان

 057/0 6/0 8/0 3= > 1گروه 

   3/0 3 < 2گروه 

   1  مجموع

 رهبری و پشتیبانی
 مدیریت 

 008/0 6/0 4/0 3= > 1گروه 

   6/0 3 < 2گروه 

   1  مجموع

 مدیریت منابع انسانی

 538/0 6/0 6/0 3= > 1گروه 

   4/0 3 < 2گروه 

   1  مجموع

 آموزش

 008/0 6/0 4/0 3= > 1گروه 

   6/0 3 < 2گروه 

   1  جموعم

 فناوری اطلاعات

 005/0 6/0 4/0 3= > 1گروه 

   6/0 3 < 2گروه 

   1  مجموع

 فرهنگ

 046/0 6/0 4/0 3= > 1گروه 

   6/0 3 < 2گروه 

   1  مجموع
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 شتیبانی مدیریت،پدر عوامل: راهبرد و هدف، رهبری و  sigبا توجه به اینکه مقدار 
رابری نسبت باست بنابراین، فرض  05/0گ کمتر از آموزش، فناوری اطلاعات، و فرهن

( در مورد سایر یا متوسط بودن 6/0رد شده و این فرض )برابری با  6/0این عوامل با 
وامل نام برده شود. اول آنکه عنتیجه حاصل می 2شود. از این عبارت عوامل تأیید می

یت که وضعند. دوم اینبشده، بالاتر از سطح متوسط بوده و در وضعیت خوبی به سر می
طی ح متوسر سطدعوامل: زیرساخت سازمانی، انگیزش کارکنان، و مدیریت منابع انسانی 

 باشند.می
 ها، یکسانیهپس از آزمون فرض آزمون فریدمن یا آزمون تحلیل واریانس دوطرفه:

ا گیرد. بر میقرا بودن رتبة متغیرها )معناداری تفاوت بین میانگین عوامل( مورد سنجش
، فرض یکسان (000/0به دست آمد ) 05/0کمتر از  sigتوجه به اینکه در این آزمون، 

 باشد.( می6بودن رتبة متغیرها رد شده و نتایج به شکل زیر )جدول شمارة 
 

 آزمون فریدمن- (6)جدول 

 
 راهبرد

 و هدف 
 زیرساخت
 سازمانی

 انگیزش
 کارکنان

رهبری و 
پشتیبانی 
 مدیریت

 مدیریت
 نیمنابع انسا

 آموزش
 فناوری

 اطلاعات
 فرهنگ

 میانگین
 رتبه

60/5 58/4 16/2 40/4 04/4 82/4 48/5 92/4 

 3 2 4 7 6 8 5 1 رتبه

 

 اولویت عوامل از نظر مدیران میانی:
به  Excel 2013افزار در این قسمت بر اساس روش تاپسیس و با استفاده از نرم

شود. به این یته ممدیران میانی پرداخ تعیین اهمیت یا اولویت عوامل هشت گانه از نظر
ایب ، ضرمقیاس شد. بعد از آنگیری تشکیل و سپس بیمنظور ابتدا ماتریس تصمیم

آل منفی به دهآل مثبت و ایی بعد ایدهدار شد. در مرحلهمقیاس، وزنتعیین و ماتریس بی
بنی بر اهمیت م (7دست آمده و پس از انجام محاسبات ریاضی، نتایج زیر )جدول شمارة 

 و اولویت عوامل حاصل آمد.
 

 نتایج تاپسیس -(7)جدول

 
 راهبرد و

 هدف 

 فناوری

 اطلاعات 

 زیرساخت

 سازمانی
 رهبری و

 پشتیبانی مدیریت 
 فرهنگ آموزش

 مدیریت

 منابع انسانی

 انگیزش

 کارکنان

iC 905699/0 892632/0 838988/0 664448/0 646216/0 503448/0 394456/0 0 

 8 7 6 5 4 3 2 1 رتبه
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 گیری و پیشنهادهایی برای سازمان:بحث، نتیجه
در صورت به کارگیری مدیریت دانش، اعتماد در سازمان بالا رفته، ارتباطات 

تر، اعتماد به نفس بیشتر، ها شفافتر، حیطة مسؤولیتمؤثرتر، فرهنگ کار گروهی غنی
یابد ای افزایش میلاق حرفهتر و اخسازمان انعطاف پذیرتر، فرآیندهای اداری علمی

(. اولین قدم نیز در اجرای فرآیند مدیریت دانش، تعیین و 25 ،1389 ،)صالحی و دیگران
 پژوهش(. 3 ،1390 ،باشد )سالاری و دیگرانبندی عوامل مؤثر بر این فرآیند میاولویت

با توجه که بر روی شاغلین در سطوح مدیریت میانی سازمان و  نیز "زومپا"و  "کُزانزو"
ها توانند به منظور تسهیل انتقال دانش با آنبه اقدامات و فرآیندهایی که ایشان می

ی مجدد از دهد که یافتن مکانیسمی جهت استفادهنشان می تطبیق یابند انجام گرفت
محور بعدی، به ای تا فعالیت پروژهها از یک فعالیت پروژهدانش به وجود آمده در پروژه

 (.146 ،2008، 1)کزانزو و زومپا هگشا خواهد بودطور مشخصی را
ریزی اجرایی مناسب، راهبرد و هدف: در زمینة اتخاذ یک استراتژی با برنامه

شود که به این سازمان عملکرد مطلوبی را داشته و زمانی اهمیت این موضوع آشکار می
مله مدیریت یابی به همة اهداف خود، از جها برای دستنکته توجه کنیم که سازمان

ای روشن برای اجرای آن باشند. در ادامه، بایست دارای راهبرد با برنامهدانش، می
انتخاب و طراحی این راهبرد، متناسب با موقعیت و بافت سازمان مطلوب بوده و این در 

ها و منابع سازمان حالی است که اگرچه صرف وجود راهبرد، اساس به کارگیری قابلیت
( اما در صورتی 204 ،1389 ،ف مدیریت دانش است )سهرابی و دارمیبرای تحقق اهدا

که این راهبرد با بافت، فرهنگ و موقعیت سازمان متناسب نباشد، بهرة چندانی نخواهد 
ریزی اجرایی متناسب برای داشت. با اینکه سازمان دارای راهبرد و استراتژی بوده، برنامه

لوبی با موقعیت و بافت سازمان هماهنگی آن طرح شده و حتی این طراحی به طرز مط
آید شاهد نوعی عدم دارد اما، وقتی صحبت از راهبرد مدیریت دانش سازمان به میان می

یکپارچگی با راهبرد کسب و کار سازمان هستیم. به این معنا که راهبرد مدیریت دانش 
دید تجملی به گر نوعی سازمان متصل با راهبرد کسب و کار سازمان نبوده و این بیان

مدیریت دانش در سازمان است و نه نگرشی که مدیریت دانش را حداقل در مواردی، 
داند. در مجموع، در زمینة اتصال و یکپارچگی راهبرد ل میئچارة کار و حلال مسا

مدیریت دانش با راهبرد کسب و کار، سازمان نیاز به تعمق بیشتری دارد به همین 
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گیری راهبردی در پژوهش خود در بانک صادرات ایران، جهت ترتیب، هادیزاده مقدم نیز
 ،را مؤثرترین عامل در توفیق مدیریت دانش دانسته است )هادیزاده مقدم و دیگران

1389، 83.) 
های موفق امروزی، زیرساخت سازمانی: در انجام هر یک از فرآیندها در سازمان

گردند. برای س منصوب میتعریف و سپ "مالک فرآیند"شخص یا اشخاصی با عنوان 
باید چنین فرآیندهایی ابتدا تعریف شده و سپس مالکان آنها اعمال مدیریت دانش نیز می
هایی برای ها ابتدا تعریف شده و سپس گروهای از نقشتعیین گردند. یعنی مجموعه

ها تعیین گردند و اگر سازمان، خواهان اهتمامی خاص به مدیریت انجام وظایف آن نقش
های مرتبط با انش باشد، آنگاه با ایجاد یک گروه مستقل و در عین حال رسمی، فعالیتد

-گروه    ها و تعیین مدیریت دانش را پی بگیرد. در سازمان مورد پژوهش، تعریف نقش

ها به صورت مطلوبی انجام گرفته اما سازمان در فراتر هایی برای انجام وظایف این نقش
نوعی، ایجاد یک گروه مستقل رسمی به صورتی نسبی عمل رفتن از این سطح و به 

ای پروژه   های کرده، گویی به مدیریت دانش و به خصوص تأثیر مثبت آن در سازمان
باور بنیادین پیدا نکرده است. بنابراین، سازمان نیازمند به تفکر و تلاش بیشتری در 

ز برای استقرار مدیریت دانش آوری زیر ساخت سازمانی مورد نیای ایجاد و فراهمزمینه
 می باشد.

لزم مست انگیزش کارکنان: به عقیدة سهرابی و دارمی، موفقیت مدیریت دانش
 ،یدارم وگیری از منابع فکری شرکت خود است )سهرابی ترغیب کارکنان به بهره

 ه انجام(. طبق نتایج این پژوهش، سازمان در تشویق کارکنان خود ب209 ،1389
 ز طرفیارده. پذیری که منتج به خلاقیت و نوآوری شود، ضعیف عمل ککرفتارهای ریس

ایگاه زمان جش سامزایای مالی و غیر مالی در ازای عملکرد مطلوب دانشی در نظام پادا
هایی تفعالی نجاممناسبی نداشته و این نظام، کارکنان را به صورتی ناقص و ضعیف به ا

  زمان ین، ساکند. بنابرامین نماید، ترغیب میکه نیازهای رشد و یادگیری ایشان را تأ
تخاذ ابی را های انگیزشی متناسبایست در راستای موفقیت مدیریت دانش، سیاستمی

م هخود،  رکنانمالی به کاهای مالی و غیرتا با عرضة پاداشکرده و به اجرا درآورد 
وفقیت مال تمنیازهای رشد و یادگیری ایشان را تأمین و هم با کمک به افزایش اح

 مدیریت دانش، اهداف سازمانی مذکور در این زمنیه را محقق سازد.
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رهبری و پشتیبانی مدیریت: برای ایجاد هر بهبود و تحولی در سازمان، نقش 
بدیل است. مدیر ارشد برای موفقیت مدیریت دانش در سازمان، حمایتی مدیر ارشد بی

ی تشویق و ترغیب سایرین رفتار کند، لازم باید خود به عنوان الگویی براضمن اینکه می
انداز، سبک رهبری، هدایت است تا به فراهم آوردن شرایط مورد نیاز شامل: تعیین چشم

فرآیند تغییر، انتقال و تفهیم اهمیت مدیریت دانش به کارکنان، تقویت روحیه و ایجاد 
و  "اجمال" فرهنگ مشوق خلق و تسهیم دانش، نیز اهتمام ورزد. به همین ترتیب،

های موفقیت مدیریت دانش در سازمان برای مهم ةنکت اند کههمکارانش بر این عقیده
های محور، لزوم حمایت مادی و معنوی مدیر ارشد سازمان از طرح و برنامهپروژه

، 2009، 1)اجمال و دیگران هاستمدیریت دانش جهت موفقیت در این نوع از سازمان
آوری شرایط لازم برای موفقیت دهد که فراهمنشان می (. نتایج به دست آمده339

مدیریت دانش از جانب مدیر ارشد در این سازمان، در حد مطلوبی در حال انجام است. به 
طوری که میزان بررسی که مدیران از جوانب مختلفی مانند چگونگی اجرای تغییرات 

  ر حد مناسبی است. دهند د)تکنولوژی( و مدیریت آن در پذیرش فناوری انجام می
های مدیریت دانش در های مالی مدیران ارشد از فعالیترغم این موارد، حمایتعلی

باشد. در پژوهش ربیعی و خواجوی نیز، شاخص رهبری در شهرداری سطح متوسطی می
(. 22 ،1389 ،تهران برای استقرار مدیریت دانش، مناسب ارزیابی شد )ربیعی و خواجوی

به نقش بنیادی مدیریت ارشد در موفقیت هر طرح و اقدامی، شرکت در البته با توجه 
 رهبری و پشتیبانی مدیریت در زمینة استقرار مدیریت دانش نیازمند توجه بیشتری است.

مدیریت منابع انسانی: اگر بحث افراد در سازمان به عنوان مشارکت کنندگان 
لی از این ئودواکنشی و مساهای دانش، انگیزش و خها و نقشانسانی شامل: مهارت

ی اول برای حفظ آنان میزان اهمیت مدیریت منابع انسانی دست باشد، مسلما در درجه
ای که در نماید؛ مسألههای رشد شغلی برای ایشان بسیار حیاتی میبه تدارک فرصت

سازمان مورد پژوهش در حد ضعیفی قرار دارد. البته رویه و روش مدیریت منابع انسانی 
های های مدیریت منابع انسانی با سایر انگیزهها و روشزمان در طراحی سیاستسا

پیشرفت کارکنان، تا حدی بهتر شده است. با اینکه این روند، در ایجاد فرصت برای 
رسد اما در کارکنان به منظور به کارگیری دانش خود در سازمان به حد مطلوبی می

در زمینه استقرار مدیریت دانش، نیاز به تمرکز مجموع، شرکت در مدیریت منابع انسانی 
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بیشتری دارد. این وضعیت در صورتی است که هرگونه تغییر و تحول غیرمکانیکی 
شود، چه، این تغییر و بهبودِ در سازمان توسط انسان انجام می )غیرتکنولوژیکی(

لق، به محور، مدیریت دانش نیز باشد یعنی مدیریت آن چیزی که توسط انسان خانسان
 شود.اشتراک گذاری و استفاده می

ها به اندازة کافی در آموزش مدیریت و کارکنان در صورتی که سازمان آموزش:
تر شده و درک بهتر و گذاری کنند، اعضای سازمان نسبت به مدیریت دانش آگاهسرمایه

 مشترکی از این موضوع به دست خواهند آورد. در این زمینه، سازمان مورد پژوهش
هایی در مورد مدیریت دانش متناسب با عملکردی بالاتر از متوسط داشته و به آموزش

دهد که سازمان، در حیطة موقعیت خود پرداخته است. از طرف دیگر نتایج نشان می
آموزش هم از همان نقطة ضعف موجود در عامل زیرساخت سازمانی، یعنی عدم تدارک 

انش دچار مشکل است به نحوی که در ایجاد گروه مشخصی برای فرآیندهای مدیریت د
سازمانی، در حد ای و افزایش ارتباطات درونهای چندرشتهجوامع یادگیرنده، ارتقای گروه

متوسط عمل نموده است. اما به لحاظ اهتمامی که سازمان به امر آموزش دارد، در 
ها از طریق نبرآورده کردن نیازهای آموزشی همة کارکنان و در نتیجه کمک به رشد آ

آموزش، عملکرد مطلوبی را به نمایش گذاشته و در مجموع، عملکرد نسبتا خوبی را 
 داشته است.

فناوری اطلاعات: یکی از تأثیرگذارترین عوامل در موفقیت مدیریت دانش در 
ها، فناوری اطلاعات است به طوری که میزان حمایت مدیران از اشتراک و سازمان

باشد. ده از ابزارهای فناوری اطلاعات، یک شاخص مهمِ ارزیابی میتسهیم دانش با استفا
و همکارانش، ممکن است برای استقرار مدیریت دانش نیازی به  "تین"البته به عقیدة 

(. به 60، 2006، 1تأکید بیش از حد بر فناوری اطلاعات وجود نداشته باشد )تین و دیگران
طرز مناسبی از اشتراک و تسهیم دانش با  هر حال در سازمان مورد پژوهش، مدیران به

کنند دلیل این مطلب نیز تکامل استفاده از ابزارهای فناوری اطلاعات حمایت می
های فناوری اطلاعات از صرف آرشیو ثابت اطلاعات به نقش رابط انسان و قابلیت

سازمان به ها در باشد. مدیریت اسناد و فایلها با یکدیگر میاطلاعات و نیز رابط انسان
گیرد. ولی با این وجود، سازمان در نحو بسیار مطلوبی به صورت الکترونیکی انجام می

های گیری از این ابزارها برای یادگیری کارکنان در وضعیت متوسطی قرار دارد. یافتهبهره
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دهد که فناوری اطلاعاتی، عامل مؤثری بر پژوهش نیازآذری و عمویی نیز نشان می
 (.94 ،1386،یت دانش است )نیازآذری و عموییاستقرار مدیر

ی آمریکا که اقدام به سازمان ایالات متحده 26در و همکارانش  "پارک"فرهنگ: 
های مدیریت دانش کرده بودند، به این نتیجه رسیدند که میان برخی ویژگی اعمال

 خاص فرهنگ سازمانی با موفقیت سازمان در استقرار مدیریت دانش و نیز اشتراک
(. بنابراین، نیل به 106، 2004، 1وجود دارد )پارک و دیگراندانش، ارتباط و همبستگی 

سازی سازمان، مدیریت فرهنگ دانش مستلزم توجه مدیریتی به سه حوزه است: آماده
 ،1389 ،های دانش، و به کارگیری دانش برای مزیت رقابتی )سهرابی و دارمیدارایی
 تواندمی د که ساختار سازمانینکنچنین برآورد و توصیه مینیز  "دیوتّا"و  "پندی"(. 198

 فرهنگ دانشی در سازمان، یک نقش تسهیل کننده و راهبر داشته باشد ة در توسع
(. نتایج حاصل بیانگر استقبال مطلوب مسوولان سازمان از 435، 2013، 2)پندی و دیوتا

باشد. محیط سازمان تا های تسهیم و اشتراک دانش میمشارکت کارکنان در فعالیت
حدود زیادی برای اظهار نظر افراد باز بوده و آزادی عمل نسبتا مطلوبی نیز به کارکنان 

های اتخاذ تصمیم در سازمان فاصلة نسبتا برای انجام وظایف خود داده شده اما روش
گیری مشارکتی مورد نیاز برای هرگونه تحول و بهبود در های تصمیمزیادی تا روش

های ان، خصوصا موفقیت مدیریت دانش دارد. به این معنا که به استفاده از روشسازم
سازی بیشتری در زمینة گیری مشارکتی توجه چندانی نشده و شرکت به فرهنگتصمیم

 استقرار مدیریت دانش نیاز دارد.
چه در مورد عوامل موفقیت مدیریت دانش، و بر اساس این پژوهش، به هر حال آن

باشد، جایگاه مدیران میانی در تقویت و یا محور میها در سازمان پروژهوضعیت آن
هایی از قبیل تضعیف وضعیت این عوامل است. بدین معنا که تنها در صورتی طرح

محور به بهترین نحو اجرا های پروژهها، خصوصا سازمانمدیریت دانش در سازمان
آنان باشد و ثانیا اهتمام این مدیران به خواهند شد که اولا جایگاه مدیران میانی شایستة 

موضوع نیز در حد مطلوبی باشد. البته در صورتی که با دیدگاه فرآیندی به این موضوع 
ی این عوامل و بعد از تعهد تری که پیشتر از همهنگریسته شود شاید، عامل مهم
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مان است که باید مدیریت ارشد قرار دارد، فرآیند انتخاب یا انتصاب مدیران میانی در ساز
 مورد توجه جدی قرار گیرد.

دی، زاد زنن فرسپاسگزاری: در پایان، نویسندة مسؤول با تقدیر و تشکر از آقایا
علی  راف،پژمان قدیریان، امیرحسین شریعتی، پیام نیک نشان، احمدرضا اخوان ص
 ویریت ، مدصاحب فصول، دکتر مصطفی عمادزاده، سرکار خانم دکتر منصوره پورمیری

ی اسگزارو سپ المللی فولاد تکنیک، و ضمن امتنانکارکنان محترم شرکت مهندسی بین
ش را ن پژوهر ایبویژه از جناب آقای مهندس شهرام شریفیان، افتخارات احتمالی مترتب 

 نماید.کش میبا احترام به خانوادة خود و نیز حاج محمد اقا رب پرست پیش
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