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  چكيده
كارگيري هرچه بهتر و موثرتر دانش سازماني بـه صـورت   به. ها پيدا كرده است غيرملموس جايگاه مهمي در سازمانامروزه دانش به عنوان يك سرمايه و دارايي 

امـا از  . كنـد  ايجاد ميها  در سازمانپيشرفتي قابل توجه از لحاظ اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي  ،دهي شده و مديريت شده و تلفيق آن در فرهنگ سازماني سازمان
 ـ   . تواند هزينه هنگفتي را به سازمان تحميل كند يت دانش ناموفق هم ميسوي ديگر مدير كـار بـردن آنهـا    هبنابراين شناخت عوامل موفقيـت مـديريت دانـش و ب

قـرار   ها از زواياي مختلف در تحقيقات گوناگون مورد بحث و بررسـي  عوامل موفقيت مديريت دانش در سازمان. تواند راهنمايي براي مديريت بهتر آن باشد مي
در اين مقاله سعي شده تا با ديدگاهي متفـاوت  . ها در جهان براي بررسي اين عوامل صورت گرفته است ها و شركت هاي مختلفي در سازمان گرفته و مورد كاوي

و چـارچوبي بـراي ايـن     دهگذاري دانش و به كارگيري دانـش اسـتخراج ش ـ   اين عوامل در چرخه مديريت دانش يعني كسب و توليد دانش، عرضه و به اشتراك
بر اساس نتايج به دست آمده از اين تحقيق، . شود هاي مناسب آماري مشخص مي همچنين اولويت اين عوامل در هر مرحله با استفاده از آزمون. عوامل ارائه شود

اند و از ميان آنهـا، عوامـل    انش به خود اختصاص دادهدار در سه مرحله فرايند كسب، عرضه و به كارگيري د عامل رتبه اول تا هفتم را در بين عوامل اولويت 17
  .نداههاي انگيزشي مناسب، حمايت مديريت ارشد، يادگيري مداوم و فضاي آزاد سازماني بيشترين فراواني را در هر سه فرايند داشت مشوق

 
  مديريت دانش، عوامل موفقيت، چرخه مديريت دانش :ها كليدواژه

  
  'مقدمهـ 1

دانش به يكي از نيروهاي محرك اساسي براي موفقيت امروزه 
اند،  ها دانش محورتر شده سازمان. كارها بدل شده استوكسب

نياز  .كنند هزينه مي "ها ذهن"براي  "نيروهاي يدي"به جاي و 
با دانش مانند ديگر  ، لذابه ارتقاي دانش در حال افزايش است

كاوش در از و  شدهمنابع ملموس به طور سيستماتيك رفتار 
حوزه مديريت دانش به منظور پيشرفت و تقويت 

ن مديريت دانش به عنوا .]1[شود  استفاده ميپذيري  رقابت
آوري، تسخير و  سازمان به توليد، بدستطي آن، فرايندي كه 

پردازد،  وري سازمان مي براي ارتقاي بهره دانش كارگيري به

                                                 
  ndastranj@gmail.com: دار مكاتبات نويسنده عهده *

مديريت دانش سازماني، عادتها و  ]2[ شناخته شده است
عمليات عادي و روزمره را متحول كرده است، درست مثل 

با . كند تغييري كه تحصيل در افكار و فرهنگ ايجاد مي
سازماندهي فرايند مديريت دانش ميتوان دانش  طراحي و

ها، استانداردسازي  ها و جريان كاري را به رويه ضمني، مهارت
و تحليل محتواي مستندسازي منتقل كرد و بستري براي ايجاد 

  .]3[ رقابت، مزيت رقابتي و توسعه پايدار فراهم نمود

بسيار  اما از سوي ديگر توسعه مديريت دانش موفق امر
هاي مديريت دانش با  درصد برنامه 84تقريبا . دشواري است

رغم تحقيقات وسيعي كه  علي .]4[ شوند شكست مواجه مي
سازي  در حوزه مديريت دانش صورت گرفته است، هنوز پياده

در نتيجه . مديريت دانش در سازمان، سخت و پيچيده است

 
  پژوهشي-فصلنامه علمي

 اوريسياست علم و فن
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شناخت شناسايي عوامل موفقيت مديريت دانش علاوه بر 
هاي آن و بكارگيري آنها در فرايند مديريت دانش  استراتژي

تحقيقات مختلف . كند موثرتر آن كمك فراواني مياجراي به 
در زمينه شناخت عوامل موفقيت مديريت دانش  متعدديو 

هاي متفاوتي براي اين منظور معرفي  صورت گرفته و شاخص
بررسي عوامل  آوري و در اين مقاله سعي شده با جمع. اند شده

بدين . بندي متفاوتي از اين عوامل ارائه شود طبقه ،معرفي شده
در  و مروري بر مفاهيم مديريت دانش 2منظور در بخش 

عوامل  4و در بخش  ارائهشناسي تحقيق  روش 3بخش 
موفقيت با استفاده از مرور ادبيات استخراج و با استفاده از 

هاي  ك از مولفهاولويت عوامل در هري هاي مناسب آزمون
و در چارچوب مورد نظر قرار  شناساييچرخه مديريت دانش 

  .گيرد قرار ميبررسي  نتايج موردشود و در نهايت  داده مي
  
  ديريت دانش و مفاهيم مرتبطم - 2

در دنياي رقابتي امروز، دانش بـه عنـوان منبعـي عظـيم بـراي      
موفـق  هـاي   بنگاه .]5[ آيد ها به حساب مي مزيت رقابتي بنگاه

هاي دانشي خود را به صورت  آنهايي هستند كه بتوانند سرمايه
مديريت كنند تـا اهـداف   هاي عملياتي  پايدار در قالب فعاليت

 وري بـالاتري دسـت يابنـد    خود را به انجام برسانند و به بهره
منـد باشـد،    اگر سازمان از يك جو خلاق و همكار بهـره  .]6[

قابل قبول و خوشايند خواهد آوري دانش براي كارمندان  جمع
گـذاري دانـش    هاي تعاملي براي به اشـتراك  بود و ايجاد شبكه

 ـ. به صورت خودجوش انجام خواهد شـد  عكس اگـر جـو   رب
ضعيف باشد يا اصلا وجود نداشته باشد،  يو همكار يتخلاق

كارمندان نياز كمتري بـه تعامـل بـا همكـاران خـود احسـاس       
يريت دانـش را شناسـايي،   مـد  ]8[ 1اسنودن .]7[ خواهند كرد

 .كنـد  هاي فكري معرفي مي سازي و مديريت فعال سرمايه بهينه
توانــد دانــش صــريحي باشــد كــه در      ايــن دانــش مــي  

ها وجود دارد يا به شكل دانش ضـمني   هاي انسان ساخته دست
مـديريت دانـش توسـعه    . ها قـرار دارد  در اختيار افراد يا گروه

اســت كــه از طريــق آنهــا  هــايي ارزشهــا و  ابزارهــا، تكنيــك
شان را بدست آورند، توسعه توانند سرمايه فكري ها مي سازمان

                                                 
1- Snowden  

گيري كنند، توزيـع كننـد و بـازدهي از آن ايجـاد      دهند، اندازه
ريــزي شــده و  يــك ديــدگاه برنامــه، مــديريت دانــش. كننــد

گذاري و ذخيره كردن دانش  ساختارمند براي ايجاد، به اشتراك
سازماني است كه براي ارتقاي توانمندي، به عنوان يك دارايي 

سرعت و اثربخشي سازمان در ارائه محصـولات يـا خـدمات    
. باشـد  براي مشتريان در راستاي اسـتراتژي كسـب و كـار مـي    

مديريت دانـش در سـه سـطح فـردي، تيمـي و سـازماني رخ       
نگــر وجــود دارد كــه دربرگيرنــده  يــك شــيوه كــل. دهــد مــي

گاه افراد، فراينـد، فرهنـگ و   هاي مختلف است كه ديد ديدگاه
هاي يكساني بـه   ها وزن اين ديدگاه .گيرد تكنولوژي را دربرمي
فـردي   يدانش ـ ،2دانـش ضـمني  . ]9[ دهنـد  مديريت دانش مي

دانش ضمني . است كه در ذهن، رفتار و درك افراد جاي دارد
ها، تجربيات، بينش و بصيرت، شعور و قضاوت  شامل مهارت

داسـتان  از طريـق بحـث و گفتگـو،    ضمني نوعـا  دانش . است
. شود پردازي، قياس و تعامل فرد به فرد به اشتراك گذاشته مي

چون  ،دشوار است 3به شكل صريح آن بنابراين تسخير يا ارائه
افزايند، در درك و رفتـار   افراد پيوسته به دانش فردي خود مي

تسـخير   ،ق تعريـف بدانش ضمني ط. شود افراد تغيير ايجاد مي
هـايي كـه    مديريت دانش برحسب ويژگي. ]10[ ناشدني است

يافتـه يـا چرخـه زنـدگي وجـود دارد،       در يك فرايند سـاخت 
تواند جريان يابد كه اين چرخه از مفهوم و ايجاد آن شروع  مي

گـذاري و   تا يك وضعيت سـودمند بـراي بـه اشـتراك    شده و 
مختلـف   چندين چرخه حيات. يابد ميكارگيري دانش ادامه  به

  .)1جدول (دانش وجود دارد از مديريت 
بـه خـاطر    ]17[ ارائه شـده در مرجـع   در اين تحقيق، از مدل

نگـري، جامعيـت و خلاصـه بـودن آن اسـتفاده شـده كـه         كل
و تفكيـك و   دادهمراحل چرخه دانش را پوشش  كليهتواند  مي

 يتخصيص عوامل موفقيت به آن به آساني و بـا دقـت بـالاتر   
  .گيرد ميصورت 

كننده مهـم بـراي    از آنجايي كه مديريت دانش يك عامل تعيين
بايست يك فرايند متمركز بر دانـش   موفقيت سازمان است، مي

وري سـازمان را   موثر ايجاد شود تا تقاضـا بـراي ارتقـاء بهـره    
  .]20[ پاسخ دهد

                                                 
2- tacit  
3- explicit  
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  هاي مديريت دانش چرخه )1 جدول
  7فاز  6فاز  5فاز 4فاز 3فاز 2فاز  1فاز منبع

      به كارگيري توزيع رسمي كردن سازماندهي  تسخير دانش ]11[
    استنتاج  استفاده مجدد  انتقال/گذاريبه اشتراك ذخيره سازي دسته كردن/نگاشت  ايجاد دانش ]12[
      استفاده  دسترسي تسخير سازماندهي  ايجاد دانش ]13[
       انتقال كد كردن  توليد دانش ]14[
      به كارگيري  به اشتراك گذاري رسمي كردن گسترش  تسخير دانش ]15[
       دانشتوانمندسازي سازي دانشبهينه رشد دانش  پرورش دانش ]16[
       كارگيري دانشبه گذاري دانشبه اشتراك  اكتساب دانش ]17[
       حافظه سازماني تفسير اطلاعات انتشار اطلاعات  اكتساب دانش ]18[
  به كارگيري   توزيع دانش  دهي دانش سازمان  دادن دانشوفق شناسايي دانش دانشاكتساب  ايجاد د انش ]19[

 
  

موانع و مشـكلاتي ظـاهر    ،آميز اين فرايند اما در ايجاد موفقيت
. سازد شوند كه اثرات مطلوب مديريت دانش را كمرنگ مي مي

براي مديريت دانش موفق اين موانع بايد شناسايي و در اسرع 
  . وقت از ميان برداشته شوند

 هـا را  موانـع موفقيـت مـديريت دانـش در سـازمان      1پلسـيس 
  :]9[بصورت ذيل برشمرده است 

 هاي متفاوت در تعريف و مديريت دانش ديدگاه -

 قابل اعتماد بودن دانش -

اسـتفاده از سيسـتم    عدم آگاهي افراد نسبت به چگونگي -
 مديريت دانش

نقش زبان در مـديريت دانـش، فرهنـگ سـازماني، درك      -
 آناستقبال كم از  و متفاوت از مديريت دانش در سازمان

اصــطكاك دانــش و نــرخ نگهــداري كــم افــراد مــاهر و  -
 متخصص

 سازي مديريت دانش در مقابل ارزش آن هزينه پياده -

 فهم و تعريف نياز به مديريت دانش -

 تكنولوژينقش  -

 نقش سطوح مهارت بين كاركنان -

 مديريت سازماني -

 پذيرش كاربر  -

  . و دانستن اينكه چه دانشي بايد نگهداري شود -
ــاده ــراي پي ــش و    ب ــديريت دان ــدهاي م ــازي صــحيح فراين س

ها، بايد نگاهي مثبت بـه ايـن    جلوگيري از به هدر رفتن هزينه
ريزي جامع، با  مقوله داشت و در كنار شناخت درست و برنامه

                                                 
1- Plessis  

ها بـه نتـايج مطلـوبي دسـت      ديگر سازمان ارباز تج فادهاست
   .يافت

  
  شناسي تحقيق روش -3

ده در زمينه عوامل موثر بـر موفقيـت   ش بررسي تحقيقات انجام
عوامـل بيـان شـده در ايـن      كـه  دهـد  مديريت دانش نشان مي

و يا بسيار جزئـي   ]22و21[ تحقيقات اغلب عوامل بسيار كلي
هـاي   همچنين در برخي از اين تحقيقـات مولفـه  . ]23[ هستند

موجود در چرخه فرايندي مديريت دانـش در ليسـت عوامـل    
گرفته و يا همپوشاني بالايي ميان عوامـل  كليدي موفقيت قرار 
شـده،   ضمنا در اغلب منابع بررسي. ]24[ ذكر شده وجود دارد

انتخاب عوامل كليدي تنها بر مبناي فراواني آنها بوده و شرايط 
  . ]25و22[ محيط بومي در آن لحاظ نشده است

در  3و جشـي  2در ميان تحقيقات انجـام شـده، تنهـا هولسـپل    
 31ا استفاده از روش دلفي بـا پنلـي متشـكل از    اي كه ب مطالعه

 ،محقق شناخته شده در زمينه مديريت دانـش صـورت گرفتـه   
عوامل موفقيت مديريت دانش را در سه دسته مديريتي، منـابع  

  . اند و محيط بررسي كرده
شود شـامل همـاهنگي،    تاثيراتي كه از دسته مديريتي ناشي مي

شـامل  نيـز  سـته منـابع   گيري و رهبـري اسـت، د   كنترل، اندازه
دسته محيط شامل در نهايت دانش، افراد، منابع مالي و مادي و 

 باشـد  رقابت، بازارها، فشار زماني، جو اقتصادي و دولتـي مـي  
]26[. 
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3- Joshi 



  دانشموفقيت مديريت  موثر بر عوامل بر مبتني دانش مديريت چرخه فرآيندهاي توسعه

4  

تا كنون منبعي كه عوامل موثر بر موفقيت مديريت دانش را از  
ايـن  . بنـدي كنـد يافـت نشـده اسـت      ديدگاه فراينـدي دسـته  

تواند به مديران كشور كمك كند تا عملكردهاي  بندي مي دسته
  . سازماني را بصورت فرايند گرا مورد سنجش قرار دهند

در اين تحقيق ابتدا يك مجموعه از عوامل موفقيت ارائه شـده  
در مقالات مختلف در حوزه مديريت دانش، مطالعات موردي 

ل دانـش  مرتبط در اين حوزه و ساير منابع مرتبط با حوزه انتقا
ســپس  وآوري  ، جمــع2009تــا  1997ســازماني از ســال  

اي براي تعيـين اهميـت عوامـل اسـتخراج شـده از       پرسشنامه
سعي شـده اسـت از    همچنين. ديدگاه خبرگان ايراني تهيه شد

ابزارهاي معتبر و قابـل  "به عنوان  ]27[ هايي كه كلارك روش
اسـتفاده  از آن ياد كرده است،  "اعتماد براي طراحي پرسشنامه

  . شود
پرسشنامه مذكور در واقع از ادغـام سـه پرسشـنامه بـا فـرض      
مجزا بـودن نتـايج آن طراحـي شـده اسـت و عوامـل اصـلي        

اكتساب (موفقيت در هر يك از سه فاز چرخه مديريت دانش 
را شناسـايي  ) كارگيري دانش گذاري دانش و به دانش، اشتراك

ا استفاده از مقيـاس  سوال ب 24خبره در هر فاز بايد به . كند مي
درجه اهميت يا عدم اهميـت  . داد مياي ليكرت پاسخ  گزينه 5

عامل موفقيت مديريت دانش در مراحل مختلف فرايند مذكور 
خيلـي كـم،   = 1اي كه  گونه بندي شده است، به درجه 9تا  1از 
  . خيلي زياد است= 9زياد و = 7متوسط، = 5كم، = 3

نفـر از   12در اختيـار  اين پرسشـنامه در يـك تسـت پـايلوت     
در مرحله دوم اين پرسشـنامه  . خبرگان قرار گرفته و تاييد شد

خبره پاسـخنامه را تحويـل    30نفر خبره توزيع شد و  35بين 
ــد ــز   . دادن ــش در مراك ــديريت دان ــان م ــروه، از خبرگ ــن گ اي

دانشگاهي با توجـه بـه سـابقه تحقيقـاتي و مشـاوره آنهـا در       
از جمله سازمان (يت دانشهاي مختلف در حوزه مدير شركت

هـاي   مديريت صنعتي، مركز تحقيقات نيرو و سازمان پژوهش
و همچنين خبرگـان موجـود در مركـز    ) علمي و صنعتي ايران

هـاي   تحقيقات مخابرات ايـران كـه سـابقه فعاليـت در پـروژه     
  . مديريت دانش را داشتند، انتخاب شدند

بـراي   استفاده واز آلفاي كرونباخ براي تعيين پايايي پرسشنامه 
تحليل نرمال بودن اطلاعات از آزمـون كلمـوگرف اسـميرنف    

بنـدي عوامـل از    سپس براي تحليل و رتبه. ه استاستفاده شد
  .هاي مناسب آماري استفاده شد آزمون

 
بنـدي عوامـل مـوثر بـر موفقيـت       شناسايي و رتبه -4

  مديريت دانش
وجــود لــذا . نيــاز بهبــود عملكــرد اســت پــيش ،گيــري انــدازه

گيري وضعيت سازمان از منظـر   چارچوب مناسبي براي اندازه
ايـن سـنجش بايـد در تمـامي      .مديريت دانش ضروري است

دهـي،   آوري، سـازمان  هـاي مربـوط بـه شناسـايي، جمـع      زمينه
 سازي، توزيع و اشتراك دانش در سـازمان انجـام شـود    ذخيره

]28[ .  
براي شناسايي لازم است پارامتري براي سنجش در نظر گرفته 
شود كه تعيين كننده وضعيت سـازمان در بعـد مـورد بررسـي     

تعيين عوامل موثر بر موفقيت هر بعد ضـروري   بنابراين. باشد
  . است

معتقدند كه دانستن اينكه دانش موجـود در   1ليانيگ و ديگران
اين دانش كـافي نيسـت   سازمان در كجا قرار دارد براي انتقال 

بلكه لازم است تا منبع دانش و دريافـت كننـده آن شناسـايي    
در انتقـال دانـش    .شوند و ارتباطي قوي بين اين دو پديد آيـد 

اجتماعي نظير عدم اعتماد، -اگر طرفين به دليل مسائل فرهنگي
دادن مزيــت رقــابتي خــود مايــل بــه      و تــرس از دســت 

ممكـن اسـت دانـش غيـر     گذاشتن دانش نباشند، حتي  اشتراك
  . صحيح مبادله شود

بنابراين چهار عامل مهم به عنوان پيش نيـاز در فراينـد انتقـال    
  :]29[ شوند دانش اين طور معرفي مي

 )مناسبترين منبع(دانش مورد نياز كجاست  -

 رضايت و تمايل به اشتراك گذاري دانش -

 تمايل به كسب دانش -

 ظرفيت گيرنده دانش -

دند كه انتقال دانش تنها زمـاني موفـق   معتق 2لوكاس و اگيلوي
است كه ما منابع حياتي را كنترل كنيم و آنها را به طـور مـوثر   

انتقال دانـش و هسـته اصـلي آن يـك فعاليـت      . مديريت كنيم
انتقال دانـش موفـق شـامل درك ايـن مطلـب      . اجتماعي است

                                                 
1- Liyanage, Elhag, Ballal, & Li 
2- Leyland M. Lucas, dt ogilvie 
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است كه كاركنان چطور روابط خود را توسعه داده و مديريت 
  .]31و30[ كنند مي

بررسي ديگري، ساختار سازماني، زيرساخت فني، كار گروهي 
و ايجــاد انگيــزش در كاركنــان ســازمان را از عوامــل حيــاتي 

  . ]32[ معرفي كرده استموفقيت مديريت دانش 
شش عامل زير را براي فرايند مديريت دانش معرفي  1ليبوويتز

  :]33[ كند مي
  ارشداستراتژي مديريت دانش با حمايت مدير  -1
يا همتراز آن و يك زيرساخت مـديريت   2مدير ارشد دانش -2

  دانش درون سازمان
ــوان   شناســي هســتي -3 ــه عن هــاي دانــش و مخــازن دانــش ب

  هاي سازماني براي ايجاد مزيت رقابتي  حافظه
  هاي مديريت دانش و ابزار مديريت آن سيستم -4
  گذاري دانش  هاي كاركنان براي به اشتراك مشوق -5
 فرهنگ حمايتي براي مديريت دانش -6

اصـلي مـديريت دانـش     هاي مديريت دانـش از اركـان   سيستم
در تحقيقي كه بر روي يـك   3لي و ديگران. شوند محسوب مي

فنـاوري  در چهار شـركت  شاغل كارمند  133جامعه آماري با 
انـد كـه    اند، بـه ايـن نتيجـه رسـيده     المللي، انجام داده بين برتر

دانشي كه مطابقت بيشتري با نقشه دانش  هاي مديريت سيستم
بـه طـور    ،سازي بيشتري در آنها به كار رفتـه  دارند و شخصي

مستقيم يا غير مستقيم رضايت كارمندان را از طريـق تـاثيراتي   
كه به واسطه افزايش سـهولت اسـتفاده و سـودمندي سيسـتم     

. ]34[ كنــد شــود، جلــب مــي مــديريت دانــش عايدشــان مــي
سـازي مـديريت    عوامل موفقيت در پياده و ديگران 4شوريدس

مديريت منابع انسـاني،  : اي مانند هاي وظيفه دانش را در حوزه
استخراج اين عوامل با اسـتفاده  . اند توليد و بازاريابي ارائه داده

 100از مرور مطالعات قبلي و همچنين بررسـي پرسشـنامه در   
در شركت مبادله سهام و همچنين مطالعه در شش سازمان كـه  

. ]35[ اند، تعيين شده اسـت  حال گسترش مديريت دانش بوده
در يك موردكاوي كه به بررسي چگونگي مديريت دانـش در  
يك كمپاني پيشـرو در صـنعت مـس كشـور تركيـه پرداختـه       

تداوم . داند عوامل فرهنگي در مديريت دانش را بسيار موثر مي
ماد بين كار و شغل، ايجاد حس وفاداري در كاركنان، ايجاد اعت

                                                 
1- Jay Liebowitz 
2- CKO- Chief Knowledge Officer 
3- Jung-Yu Lai, Chao-Ti Wang, Chun-Yi Chou 
4- Churides 

دهـي سـازمان از    افراد، حمايت مديران ارشد و ساختار پاداش
عوامل موفقيت مديريت دانش در اين سازمان برشـمرده شـده   

  . ]36[ است
داونپورت در تحقيق خود براي تبيين عواملي كه بـه موفقيـت   

انجامـد بـه هشـت عـاملي كـه       هاي مديريت دانش مـي  پروژه
سازند دست يافته است،  موفقيت مديريت دانش را محتمل مي

پروژه مـديريت دانـش    31در اين تحقيق داونپورت با مطالعه 
ت يعامـل مـوثر در موفقيـت مـدير     9شركت مختلف،  24در 

  .]37[ دانش را معرفي كرده است
داونپــورت و پرابســت بــا انجــام مطالعــه مــوردي و بررســي 

هاي بزرگي مانند آمازون دات كـام، ليسـتي از عوامـل     شركت
سـازي مـديريت دانـش ارائـه      موفقيـت را بـراي پيـاده   كليدي 
گيري عملكرد، خط مشي  رهبري، اندازه: اند كه عبارتند از كرده

ــش، ســاختار سيســتم  هــاي  ســازماني، كســب و اشــتراك دان
  . ]38[ اطلاعاتي، الگوبرداري و آموزش

تـايواني   فنـاوري برتـر  هايي كه از يـك شـركت    با نمونه 5لين
هاي عصبي غير خطي  گيري از شبكه هرهآوري كرده و با ب جمع

فازي به خاطر ظرفيـت بـالا در پـذيرش خطـا و محـدوديت      
پايين، به اين نتيجه رسيده كـه پيچيـدگي و رسـميت زيـاد در     

گــذاري دانــش در ســازمان  سـاختار ســازماني بــا بــه اشـتراك  
همبستگي منفـي دارد و همچنـين تشـويق و ايجـاد انگيـزه از      

ي مثبت بالاتري نسبت بـه پـاداش   طريق پاداش مادي همبستگ
  . ]39[ غير مادي با به اشتراك گذاري دانش دارد

هاي پيشرو در مديريت  با بررسي سازمان 7و اميدون 6اسكايرم
دانش هفت عامل اساسي موفقيت در مديريت دانش از جملـه  

انـداز و معمـاري    پيوند قوي با الزامات كسـب و كـار، چشـم   
يادگيري مـداوم، زيرسـاخت    اجباري، رهبري دانش، فرهنگ،

   .]40[ اند فناوري را برشمرده
به تفكيك  2 در جدول عوامل موثر بر موفقيت مديريت دانش

  .اند بندي شده دسته

                                                 
5- Lin 
6- Skyrme 
7- Amidon 
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  عوامل موثر بر موفقيت مديريت دانش) 2جدول
 رديف  ابعاد عوامل توصيف مرجع

عوامل فردي   اعتبار افراد قابليت و توانايي كارمندان براي برآوردن انتظارات در فرايند مديريت دانش  ]30[
  كاركنان

1  

]36[ 
حمايت و پشتيباني هاي مادي و معنوي از كارمندان براي ايجاد حس تعلق و تعهد در آنها 

  نسبت به سازمان
ايجاد حس وفاداري در 

  كاركنان
2 

  3  امنيت شغلي  ايجاد يك جو امن و مطمئن شغلي  ]45و36،44[

 ]42و36[
اعتماد در اشتراك گذاري دانش از طريق كاهش ترس از دست دادن ارزش يگانگي فرد و 

  4  اعتماد  افزايش تمايل به مستند كردن دانش

 ]50و46،44،39،38،33،31[
  :مشوق ها دو نقش عمده در مديريت و انتقال دانش دارند

نوعي پاداش براي انتقال موفق دانش و بالا بردن كارايي، محرك و پيشران  افراد را براي 
  شركت در فرايند انتقال دانش 

مشوق ها و عوامل 
  انگيزشي مناسب

5  

 ]48و41[
. اينكه چقدر كارمندان مي توانند براي رسيدن به اهداف سازمان به طور موثر مشاركت كنند 

درجه اي كه كارمندان اطلاعات، دانش، پاداش ها و قدرت را در  سراسر سازمان به اشتراك 
  .گذارند مي

درگيري و مشاركت 
  كاركنان در امور

عوامل گروهي 
  انساني 

6  

  7  آموزش كاركنان آموزش مناسب و به موقع كاركنان  ]50و48،46،38[

  ]46و41،32[
پرورش يك روحيه كار تيمي بر اساس اعتماد، يك عامل اساسي براي پياده سازي موفق 

 ٨  كار تيمي  .مديريت دانش در سازمان ها است

 ]48و38[
از طريق توانمند سازي، كارفرمايان مي توانند بر مهارت كاركنانشان ارزش بگذارند و به آنها 
كمك كنند تا با ايجاد راههايي براي تسخير و به اشتراك گذاري دانش، دانش خود را انتقال 

  دهند 
  توانمند سازي كاركنان

٩  

  ١٠  ها زيرساخت  زير ساخت فني  .وران را تسهيل و پشتيباني كندزيرساختي كه همكاري دانش ]47-50و 43،41،40،38،35،34،33،31[

 ]48و37[
مخصوصا دانش مطمئن، سودمند، به . دانش مي تواند در سطح گروه و يا سازمان ايجاد شود

روز و به موقع مي تواند از طريق به اشتراك گذاري با ديگر گروه ها ، تامين كنندگان و 
  .مشتريان بدست آيد

  دانشيزير ساخت 
١١  

  12  )زيرساخت مالي(منابع  شامل منابع دانشي مفيد، منابع انساني و منابع مالي ]50و26[

 ]50و43،40،37،33[
و نه پنهان كاري نش را تشويق كند و كاركنان را به اشتراك ايجاد فرهنگي كه اشتراك دا

  13  عامل فرهنگ  فرهنگ  .دانش تشويق كند

 ]50و40،35[
مديريت دانش ابزار استراتژيك محسوب مي شود بنابراين استراتژي مديريت دانش در 

  .  سازمان بايد  با حمايت مادي و معنوي مدير ارشد ايجاد شود
استراتژي و هدف در 

  مديريت دانش
عوامل 

استراتژيك و 
  مديريتي

14  

 ]48و38[
كارايي مورد نظر دست الگو سازي تعيين مي كند كه چطور سازمان هاي پيشرو به سطوح 

يافته اند و از اطلاعات به عنوان پايه اي براي اهداف سازماني، استراتژي ها و پياده سازي 
  .كنند استفاده مي

  الگوسازي
15  

 ]50و48،43،41،40،38،37،26[
مدير ارشد يك نقش كليدي نه تنها در پياده سازي مديريت دانش بلكه در طول كل پروژه 

  .كند ايفا مي
حمايت و رهبري 
  مديريت ارشد

16  

]33[ 
مدير ارشد دانش يك طراح براي نگاشت متخصصين به مهارت ها و يك كاوشگر دانش در 

  17  مدير ارشد دانش  . سازمان محسوب مي شود

 ]50و46،35[
آموزش، تصميم سازي، ارزيابي كارايي و (پيوستگي چهار ناحيه مديريت منابع انساني 

  18  مديريت منابع انساني  آنبا مديريت دانش و تغيير ديدگاه و همراستايي اين فعاليت ها با ) تشويق و تنبيه

]37[ 
كدام از دانش از طريق  چندين كانال كه همديگر را تقويت مي كنند منتقل مي شود و هر 

ساختارها و   كانال هاي انتقال دانش  .كانال ها ارزش متفاوتي ايجاد مي كنند
فرآيندهاي 
  سازماني

19  

  20  ساختار سازماني   حذف محدوديت هاو پيچيدگي ها و رسميت زياد در سازمان ]50و48،43،39،31[

  21  يادگيري سازماني  .يادگيري در تمام سطوح سازمان بايد به طور مداوم صورت گيرد ]40و38[

 ]50و40،26[
فرايندها و فعاليت هاي    .چارچوب و فرايندهايي براي تشخيص، بدست آوردن و انتشار دانش به شكل ساختارمند

  سيستماتيك دانش
22  

 ]49و42،41[
يك معماري سازماني كه اجتماعي تر، شفاف تر، آزاد تر و منعطف تر و محترم تر نسبت به 

  23  فضاي آزاد سازمان  .افراد باشد

 24  اندازه گيري كارايي  . ازمانيساوري اطلاعات درباره كارايي و بهره وري افراد، گروه ها و واحدهاي بزرگتر جمع ]50و48،46،43،38،37،26[
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فرهنـگ سـازماني بـاز،     و پرايبوتك پنج عامل موفقيت 1رايان
كنان در امـور،  رمدير ارشد، درگير كردن كارهبري و مشاركت 

 اند هاي اطلاعاتي را معرفي كرده كار تيمي و زيرساخت سيستم
]41[ .  

 ،]44[ 4و اسريواسـتاوا  3، بـارتول ]43[2، حسنعلي]42[ كرگ

چنگ ، ]47[ ، ينگ و وو]46[ ، يحيي و گاه]45[ 5راجر بايرن
، ونـگ و  ]49[جوزفين چاينينگ لنـگ   ،]48[ 6چنگ و چوي

، نيز هريك عواملي را براي موفقيـت مـديريت   ]50[اسپينوال 
  .)2جدول ( اند دانش ارائه كرده

بررسي ميـزان اهميـت عوامـل موفقيـت در مراحـل       4-1
 مختلف فرايند مديريت دانش

ــوع  ــان    35از مجم ــان خبرگ ــده مي ــع ش ــنامه توزي  30پرسش
آمـاري  جامعـه   .پرسشنامه دريافت و مورد ارزيابي قرارگرفت

هـا   اين تحقيق خبرگان و محققان مديريت دانـش در دانشـگاه  
دهنده داراي مدرك فـوق ليسـانس و    تمامي افراد پاسخ وبوده 

بالاتر هستند و همگـي در حـوزه مـديريت دانـش تحقيقـاتي      
هـاي مختلـف    جزو مشاوران و مديران سازماناند و  انجام داده

  . هستند
در زمينـه مـديريت دانـش     روايي پرسشنامه با تاييد چند خبره

هـا از آلفـاي    براي تعيـين پايـايي پرسشـنامه   . تاييد شده است
   .كرونباخ استفاده شد

توليد دانش برابر  با /آلفاي كرونباخ پرسشنامه مربوط به كسب
ــا    0.861 ــر ب ــش براب ــه دان ــنامه عرض و در  0.90و در پرسش

ز بـود كـه نشـان ا     0.942كارگيري دانش برابر با  پرسشنامه به
  .ها دارد پايايي بسيار بالاي پرسشنامه

براي تعيين آزمون مناسب براي مـوثر بـودن و ميـزان اهميـت     
گانـه از آزمـون كلمـوگرف     هاي سه عوامل در هر يك از دسته

  . اسميرنف استفاده شد
براي همه سوالات بـيش از   p-valueبا توجه به اينكه مقدار 

. هاي توزيـع تـي اسـتفاده كـرد     توان از آزمون بود لذا مي 0.05

                                                 
1- Ryan 
2- Hassanali 
3- Bartol 
4- Srivastava 
5- Roger Byrne 
6- Chong & Choi 

دهـد ولـي    آزمون تي مقدار اهميـت هـر سـوال را نشـان مـي     
  .بندي را مشخص كند تواند رتبه نمي

در . بنـدي عوامـل از آزمـون فريـدمن اسـتفاده شـد       براي رتبه
باشـد بـدان معنـي     0.02كمتر از  p-valueآزمون فريدمن اگر 

لـف،  است كه امتيازات تخصيص داده شـده بـه سـوالات مخت   
لذا با توجه . دهد دار بوده و اختلاف رتبه آنها را نشان مي معني

. دهنده رتبه بالاتر خواهد بـود  امتيازات بالاتر نشان ،به اين امر
هاي آزمون فريـدمن در هـر سـه مـورد      از آنجا كه نتايج يافته

بنــدي  اســت پــس رتبــه 0.02كمتــراز  p-valueنشــان داد كــه 
  . دار است معني

ب تفكر ارزشي نحوه تعيين عوامـل تاثيرگـذار بـر    كيني در كتا
بيان كـرده كـه از آنجـا كـه منـابع سـازماني        چنينموفقيت را 

طريق صحيح مديريت شـوند، پـايش همـه     محدودند و بايد به
عامـل   7تـا   5عوامل تاثير گذار عملي نيست، لـذا لازم اسـت   

  . ]51[كليدي مورد پايش قرار گيرند 
ا عوامل مهم بـا اسـتفاده از آزمـون تـي     با توجه به اين امر ابتد

) توليـد (تشخيص داده شدند به عنوان مثال براي فرايند كسـب 
عامل  4عامل موثر تشخيص داده شد و  20عامل،  24دانش از 

  . غيرموثر شناخته شدند
بنـدي   عامل موثر باقيمانده، با آزمون فريدمن رتبـه  20 در ادامه

اين كار براي هـر سـه دسـته پرسشـنامه كسـب و توليـد       . شد
دانش، عرضه دانش و بكـارگيري دانـش بـه همـين صـورت      

  . تكرار شد
نتايج آزمون تي و فريدمن براي فرايند كسب و توليـد دانـش   

  . ارائه شده است 3در جدول 
در سـه  ، داراي بالاترين رتبه در هر دسـته عامل  7نتايج نهايي 

 )بندي فريدمن با رتبه(توليد، عرضه و بكارگيري دانش فرآيند 
  .ارائه شده است 4در جدول 
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  توليد دانش/و فريدمن مربوط به پرسشنامه كسب t-testنتايج آزمون  )3جدول 

 
بندي با آزمون  رتبه

  فريدمن

Sig. (2 One-Sample T Test Test 
Value = 5 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

 Tنتيجه فرض 
  پذيرفته شده

t -tailed) Mean Dif-
ference 

Low-
er 

Upper 

 H1 3.44 1.35 2.400 000. 4.94 10.63 اعتبار افراد

 H1 3.11 89. 2.000 002. 3.87 8.73 فرهنگ

 H1 3.90 2.49 3.200 000. 10.45 14.70ها و عوامل انگيزشي مشوق

 H1 3.57 1.76 2.666 000. 6.32 11.93استراتژي و هدف در مديريت 

 H1 2.49 17. 1.333 027. 2.46 5.83 مدير ارشد دانش

1.487 133.- 836. 21.- -- زير ساخت فني
7

1.22 H0 

 H1 2.61 3228. 1.466 016. 2.75 6.33 مديريت منابع انساني

 H1 3.44 1.09 2.266 001. 4.14 10.10 ايجاد حس وفاداري در كاركنان

 H1 3.52 1.27 2.400 000. 4.58 10.67 امنيت شغلي

 H0 2.82 15.- 1.333 076. 1.92 -- اعتماد

 H1 3.15 57. 1.866 008. 3.11 8.33 ساختار دانشي

 H1 3.11 35. 1.733 017. 2.69 7.83 كانال هاي انتقال دانش

 H1 2.24 68. 1.466 001. 4.04 6.00 ساختار سازماني

 H1 4.13 2.53 3.333 000. 8.41 14.23 يادگيري مداوم

هاي  فرآيندها و فعاليت
 سيستماتيك دانش

8.73 4.58 .000 2.00 1.06 2.94 H١ 

 H1 3.66 1.67 2.666 000. 5.74 11.97درگيري و مشاركت كاركنان در 

 H1 3.77 2.35 3.066 000. 8.92 14.60 كار تيمي

 H1 4.02 2.38 3.200 000. 9.28 13.70 فضاي آزاد سازمان

 H1 3.11 1.15 2.133 000. 4.67 9.40 آموزش كاركنان

 H1 3.46 1.86 2.666 000. 7.13 11.93 توانمندسازي كاركنان

 H0 2.03 16.- 933. 089. 1.82 -- گيري كارايياندازه

 H0 2.21 1918. 1.20 023. 2.55 -- الگوسازي

 H1 4.02 2.65 3.33 000. 9.79 14.27 حمايت و رهبري مديريت ارشد

 H1 3.36 1.17 2.26 001. 4.43 10.07 منابع

  
  )بندي فريدمن با رتبه( يند توليد، عرضه و بكارگيري دانشآتاثير در سه فر عامل داراي بالاترين 7بندي  نتايج رتبه) 4جدول 

  كارگيري دانش به  دانش)توزيع(عرضه دانش)كسب(توليد  يندآفر/عامل موثر
 حمايت و رهبري مديريت ارشد مشوق ها و عوامل انگيزشي مناسب ها و عوامل انگيزشي مناسب مشوق 1

 ساختار دانشي دانشهاي انتقالكانال كار تيمي 2

 يادگيري مداوم حمايت و رهبري مديريت ارشد حمايت و رهبري مديريت ارشد 3

 توانمندسازي كاركنان اعتماد يادگيري مداوم 4

 آموزش كاركنان فرهنگ فضاي آزاد سازمان 5

 فرهنگ فضاي آزاد سازمان درگيري و مشاركت كاركنان در امور 6

 مشوق ها و عوامل انگيزشي مناسب امنيت شغلي مديريت دانشاستراتژي  و هدف در 7
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  بحث و بررسي  -5
مرحلـه  با توجه به نتايج حاصل شده در بخشهاي قبل، در هر 

از فراينــد مــديريت دانــش عوامــل موفقيــت مــديريت دانــش 
كــدام در هــر مرحلــه  هــاي متفــاوتي دارنــد و تــاثير هــر وزن

توان گفت بايد در  در نتيجه مي. شود تر مي و كمرنگ تر پررنگ
امل را طوري وع گذاري و دقت نظر بر روي سرمايههر مرحله 

. نجـام رسـاند  اتـر بـه    افزايش داد كه بتوان آن مرحله را موفق
هـا و   مشـوق شود در كسب و توليد دانش  چنانچه مشاهده مي

مهمتـرين عامـل موفقيـت بـه شـمار       عوامل انگيزشي مناسب
هـا بـدون درنظرگـرفتن     واضح اسـت كـه در سـازمان   . آيد مي

مشوقهاي لازم، افراد رغبتني بـه ارائـه دانـش خـود نخواهنـد      
هـا بـا    زمانلذا بهتر است ايجاد مديريت دانـش در سـا  . داشت

حمايـت  و كـار تيمـي   . هـاي تشـويقي همـراه باشـد     سياست
در سـازماني كـه   . هاي بعدي قرار دارند مديريت ارشد در رتبه

دانش و مديريت آن جايگاه خود را پيدا نكـرده باشـد طبيعـي    
انتظـار فعـاليتي وراي    ،تـر  است كه نميتـوان از سـطوح پـايين   

پشـتيباني   نـابراين ب. .هاي مـدير داشـت   ها و خواسته استراتژي
  .مدير ارشد در عوامل ديگر موفقيت هم موثر است

عامل تشويق در دو مرحله كسب و توزيع دانـش رتبـه اول را   
در بين عوامل موثر دارند و در مرحلـه بكـارگيري دانـش نيـز     

حمايـت و رهبـري مـديريت     .عامل موثر اصلي اسـت  7جزو 
كـارگيري  ارشد در دو فرآينـد اول رتبـه سـوم و در مرحلـه ب    

بنـابراين در  . دانش رتبه اول را به خود اختصـاص داده اسـت  
سازي مديريت دانش بايد هميشه توجه مديران را به ايـن   پياده

نكته جلب كرد كه بدون حمايت و پشتيباني آنها ممكن اسـت  
و در مرحلـه بكـارگيري دانـش     دچـار شكسـت شـود    دينآفر

ضاي آزاد در ف. جديد، صدور مجوز از جانب آنها حياتي است
. سازمان نيز در دو مرحله توليد و عرضه دانش حيـاتي اسـت  

كنـد   نكته ديگري كه در مرحله توزيع دانـش خودنمـايي مـي   
اعتماد و امنيت شغلي است كه به عنوان عامل چهارم و هفـتم  

اگر شخصي احساس كند كه با ارائـه دانـش   . شناخته شده اند
ز ارائــه دانــش افتــد، ا اش، بــه خطــر مــي خــود امنيــت شــغلي
 )بخش ضمني آنبويژه  (دانش سازمان. خودداري خواهد كرد

آوردن  براي بدست. در گرو افراد آن و در ذهن آنها قرار دارد
اين دانش و اينكه آنها تمايل پيدا كنند تا آنچه در انحصار آنها 

عاملي بايد وجود داشته باشـد   ،است را به ديگران عرضه كنند

بخـش باشـد تـا آنهـا را راضـي بـه        رضايتكه به اندازه كافي 
شـان كنـد و در ايـن امتيـاز بـا      گذاري امتياز انحصاري اشتراك

اين عامل با استفاده از عوامل انگيزشـي  . ديگران شريك شوند
زيرا دانش سرمايه افراد  ،آيد بدست مياعتماد و امنيت  دو ايجا
در . هـاي مـادي نيسـتند    البته هميشه اين عوامل، مشوق. است

هاي رواني را در  اين عوامل بايد عوامل رواني افراد و انگيزش
گيـرد كـه    در واقع يك معامله با افراد صورت مـي . نظر گرفت

در غير ايـن  . بايد اين معامله پاياپاي و با رضايت طرفين باشد
توانـد   صورت اين معامله دائما صورت نخواهد گرفـت و مـي  

يك فراينـد دائمـي   موقتي باشد و اين براي مديريت دانش كه 
ها بايد با دقت بـه   سازمان. در سازمان است كافي نخواهد بود

اين عوامل انگيزشي بپردازنـد و افـراد خـود را بـراي عرضـه      
گـذاري آن   دانشي كه در اختيار دارند و در واقـع بـه اشـتراك   

هاي انتقـال دانـش و عرضـه     اما نبايد اهميت كانال. برانگيزانند
ها كه بـه   د چرا كه بدون وجود اين كانالدانش را هم از ياد بر

هـاي انتقـال دانـش     درستي طراحي و اجرا شده باشند فعاليت
دار شود و حتي افراد را  تواند به كندي اتفاق بيفتد و خدشه مي

مـديران دانـش موفـق     .از اين فعاليـت خسـته و دلسـرد كنـد    
يابند كه دانش از طريـق چنـدين كانـال كـه همـديگر را       درمي

و هر كـدام از كانـال هـا ارزش    شود  كنند منتقل مي ميتقويت 
كارگيري دانش پـيش از حمايـت    در به. كنند متفاوتي ايجاد مي

توانمندسازي آنها از اهميت  ،مديريت ارشد و آموزش كاركنان
كارفرمايـان   ،از طريـق توانمندسـازي  . بالاتري برخوردار است

به آنها كمك  توانند بر مهارت كاركنانشان ارزش بگذارند و مي
گذاري  و به اشتراك دانشهايي براي تسخير كنند تا با ايجاد راه

، دانش خود را انتقال دهند وقتـي كاركنـان دريابنـد كـه در     آن
سالاري در آن حـاكم اسـت و    كنند كه شايسته سازماني كار مي

شـود، بـه طـور     برتري افراد با مهارت و فعاليت بهتر تعيين مي
راههايي براي ارتقا سطح دانش و مهارت خود مداوم به دنبال 

خواهند بود و بنابراين در جـذب دانشـي كـه در اختيـار آنهـا      
هـاي   تر عمل خواهند كـرد و در فعاليـت   شود فعال گذاشته مي

در چنـين  . خود براي كسب اين برتري كوشاتر خواهنـد بـود  
سازماني افراد به طور پويا و خودجـوش بـا انگيـزه بـالا و بـا      

پردازنـد و در   مديران ارشد به جسـتجوي دانـش مـي    حمايت
  .كنند پرورش و پيشرفت دائمي خود و سازمان بهتر تلاش مي
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  گيري و پيشنهادات آتي  نتيجه -6
در اين مقاله به استخراج عوامل موثر موفقيت مديريت دانـش  

براي رسيدن به اين هدف مقالات معتبـر در ايـن   . پرداخته شد
هريك از اين مقالات از . ر بررسي شدندسال اخي 13زمينه در 

ديدگاه خاصي به عوامـل موفقيـت مـديريت دانـش پرداختـه      
در اين مقاله با نگاهي تفصـيلي بـه مـديريت دانـش و     . بودند

عوامل موفقيـت در آن، عوامـل موفقيـت مـديريت دانـش در      
. دهـي شـد   هريك از مراحل چرخه دانش استخراج و اولويت

هايي براي تقويت هـر   حل به ارائه راهدر تحقيقات آتي ميتوان 
كدام از عوامل ذكر شده در اين تحقيق در هر كدام از مراحـل  
پرداخت و عوامل موفقيت هر كدام از اين عوامـل را بررسـي   

همچنين بهتر است در يـك تحقيـق بـا ارائـه پرسشـنامه      . كرد
وضعيت هر كدام از اين عوامل را در سازمان هاي توليـدي و  

همچنين . و  نتايج را با هم مقايسه كرد بررسي كردخدماتي را 
هاي فـازي   با مطالعات تطبيقي بيشتر و استفاده از روشميتوان 

  .به نتايج دقيق تر در اين زمينه دست يافت
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Abstract 

Nowadays knowledge has an important role in 
organizations as an intangible asset. Better and 
more effective use of organizational knowledge in 
a systematic and managable manner and integrat-
ing it in organizational culture makes a considera-
ble progress in organizations in terms of econom-
ic, social and cultural perspectives. On the other 
hand unsuccessful knowledge management can 
impose enormous cost to organization. Therefore, 
recognizing knowledge management success fac-
tors and applying them, may be a guide for better 
managing it. Success factors of knowledge man-
agement have been reviewed and investigated 
from many approaches and different cases have 
been studied in organizations in the world. In this 
paper we are supposed to put these factors in the 
KM cycle with a different point of view and clari-
fy the priority and importance of these factors in 
each step of the cycle by using proper tests. Based 
on the results of this study, 17 factors ranked from 
first to seven in 3 steps of knowledge managemet 
cycle and between them appropriate motivational 
incentives, leadership support, continual learning 
and organizational free space have the most fre-
quency. 
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tors, knowledge management cycle. 
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