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هـا بـر هدف اصلي اين پژوهش، طراّحـي مـدلي بـراي تسـهيم دانـش در طـرح: چكيده
.روش پژوهش مورد استفاده، روش آميخته اكتشـافي اسـت. ها است هايآن مبناي ويژگي

اي مـوردي، مـدل تسـهيم دانـش طـرح جـامع ابتدا، در بخش كيفي پژوهش، با انجام مطالعه
در ايـن مـدل، هشـت متغيـر. اسـت هاي اين طرح ارائـه شـده مبناي ويژگيمالياتي كشور بر

در) ابعـاد تسـهيم دانـش(و پنج متغير مـلاك) هاي طرح ويژگي(بين پيش و شناسـايي شـده
سـپس، در بخـش كمـي پـژوهش،. ميان اين ابعاد كشف گرديـد) قضيه(رابطه22مجموع،

پ ميزان تعميم هـاي ژوهش، در قالب آزمون فرضـيه پذيري مدل طراحي شده در بخش كيفي
رابطـه شناسـايي شـده،22رابطه از مجموع19سرانجام،. بندي شده، بررسي گرديد صورت

و قدرت متغيرهاي پيش در سطح طرح بـين، بـراي تجـويز هاي كشور مورد تأييد قرار گرفته
شـو پيش بـر.دبيني متغيرهاي ملاك، از طريـق تحليـل رگرسـيون چندگانـه انـدازه گيـري

را اساس اطلاّعات در دسترس پژوهش گر، اين پژوهش، نخستين پژوهشي است كـه مـدلي
آن هـاي طـرح براي معرفي روابط ميان ويژگي  هـا، طراحـيو هـا بـا ابعـاد تسـهيم دانـش در

.است ارائه كرده

دانش؛ مديريت دانش؛ تسهيم دانش؛ مديريت پروژه؛ طرح؛ مديريت:هاكليدواژه
.روش آميختهطرح؛
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 مقدمه.1
ترين منبع كسـب مزيـت رقـابتي، امروزه با توجه به اهميت روزافزون دانش، به عنوان كليدي

هايي اثربخش براي تسهيم دانش ميـان كاركنـان خـود ها در تلاشي جدي به دنبال يافتن راه سازمان
و گيـري از سـاختارهاي پـروژه ها بـه بهـرهر اين ميان، همزمان با افزايش تمايل سازماند. هستند اي
گـران مـديريت محور، چگونگي تسهيم دانش در اين ساختارها نيز در كـانون توجـه پـژوهش طرح

. استدانش قرار گرفته
و نظري مديريت پروژه، بيشتر در ارتباط و توسعة عملي هـاي بـا پـروژه با توجه به اينكه رشد

و جداگانه انجام شده  هـاي پـروژه محـور بـا؛ سازمان)Lycett, Rassau, and  Danson 2004(منفرد
و مشكلات مهمي در هماهنگ كردن منابع ميان پروژه چالش ها، كسب بيشترين ارزش از اجراي ها
و بهبود يادگيري در همة سازمان رو به رو هستند پروژه .ها

شد در نتيجه پيدايش از دلايـل. اين مسائل، نياز به ديدگاه جديدي در مديريت پروژه پديدار
و مديريت گروهـي است كه هدف پاياني آن يك1اين ديدگاه جديد، مديريت طرح پارچه كردن

آن از پروژه و مسـتقل هـا هاي به هم وابسته، با هدف كسب منافعي است كـه از مـديريت جداگانـه
و طوربه). Lycett, Rassau, and  Danson 2004( آيددست نمي به كلي، مديريت طرح به سـاختارها

و اداره كردن پروژه كه در كنار هم به دنبال-هاي متعدد فرايندهايي اشاره دارد كه براي هماهنگي
و استراتژي مي تحقّق اهداف  ,Partington, Pellegrinelli(رود هاي سازماني واحدي هستند، به كار

and Young 2005 .( 
ميعلي هاي طـرح، زيربنـاي مـديريت دهد تسهيم دانش ميان پروژه رغم اينكه مطالعات نشان

در موثر بر آن طرح محسوب مي ادبيات مديريت طرح فراموش شـده شود؛ يكي از موضوعاتي كه
هـا اسـت پردازي شايان توجهي در خصوص آن انجام نشده، جنبـة تسـهيم دانـش در طـرحو نظريه

)Lycett, Rassau, and  Danson 2004 .(»ت دانش به عنوان يكي نيز معتقد است اگر» اونچه مديري
پ هاي بسيار كمي در اين زمينـه وهشژاز عوامل كليدي موفقيت مديريت طرح شناسايي شده، ولي

 ).Owen 2008(است انجام ده
و ابعاد طرح برخي نويسندگان معتقدند بسته به ويژگي هـا نيازمنـد رويكردهـاي سـازمان ها، ها

و نمـي تـوان راه از جمله مديريت دانش در طرح-ها گوناگوني براي مديريت آن حلّـي هـا، بـوده
.)Lycett, Rassau, and  Danson 2004( ها تجويز نمـود استاندارد مديريتي را براي كليه انواع طرح

و بولنز نيز با بررسي ادبيات تسهيم دانش نتيجه به ويلم نقش سـاختار«گرفتند كه توجه روز افزوني
آنـان،.)Willem and Buelens 2007(وجـود دارد» هاي سازماني در شيوه تسـهيم دانـشو ويژگي

.ساختارهاي متفاوت را نيازمند رويكردهاي تسهيم دانش متفاوتي مي دانند

1. Programme Management 
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د پژوهش انـش در گـران در ايـن پـژوهش بـه دنبـال بررسـي رويكردهـاي گونـاگون تسـهيم

آن. هاي متفاوت هستند طرح كننده رويكـرد هاي هر طرحي، تعيين ها معتقدند كه ويژگي به عبارتي

در نتيجـه، مسـئلة اصـلي ايـن پـژوهش، شناسـايي روابـط ميـان. مناسب تسهيم دانـش در آن اسـت 

آن هاي طرح ويژگي و ابعاد تسهيم دانش در .ها از سوي ديگر استها از يك سو

پ.2  ژوهشادبيات

و طـرح، زماني كه مديريت پروژة نوين، در اواسط قرن بيستم ميلادي پيـدا شـد، واژة پـروژه

ميطور پيچيده به و به ويژه از دهة پاياني قرن بيسـتم، تعـاريف اي به كار برده شد، اما به مرور زمان

و در زمينة مبـاحثي ماننـد انـواع طـرح  و شـيوه اوليه مديريت طرح نمايان گرديده هـاي مناسـب هـا

بحث ).Artto et al. 2009(ها، مطالبي ارائه گرديده است مديريت آن هاي گونـاگوني كـه با وجود

و ديگران معتقدند در نقطة مقابل مديريت پروژه، كـه مفهـومي» وريك«اين حوزه امجام شده، در

و روشن درك شده توسط پژوهشبه و سازمانطور واضح اي ها اسـت؛ مـديريت طـرح واژه گران

و هنوز در دوران نوزادي چرخة حيات خود به است كه به نظر مي رسد به اين درجه از بلوغ نرسيده

آن بررسي). Vereeck et al. 2003(برد سر مي  مي هاي دهد كه در تعريف مديريت ها همچنين نشان

از مـديريت مجموعـه«اين تعاريف به گمان آنان از ديدگاه محدود. يي وجود نداردأر طرح هم اي

 گســـترده هســـتند» مـــديريت اســـتراتژيكو سيســـتمي تغييـــر«تـــا ديـــدگاه وســـيع» هـــا پـــروژه

)Vereeck et al. 2003.( 

مي اي براي پروژهبر اساس ديدگاه نخست، مديريت طرح زمينه كند كه از طريق آن ها فراهم

مي ها گروه پروژه و هدايت و مـديريت طرح. گردند بندي شده، اجرا ها، مرزهايي را كه هـر پـروژه

و ابهامـا  و همچون سرپناهي، آنـان را از فشـارها ت بيرونـي آن بايد در آن عمل كند را تعيين كرده

.نمايندمحافظت مي

هاي فعلـي بندي پروژه طرح را چارچوبي براي گروه» پلگرينلي«در زير چتر ديدگاه حداقلي،

و براي تمركز بر تمامي فعاليت يا تعريف پروژه اي يابي به مجموعههاي لازم براي دستهاي جديد

ر). Pellegrinelli 1997(داند از منافع عمده مي و تـوان يـكا همچنـين مـي مديريت طرح پـارچگي

يابي به اهدافي دانسـت كـه در صـورت مـديريت هاي مرتبط براي دست مديريت گروهي از پروژه

 ). Lycett, Rassau, and  Danson 2004(ها حاصل نشود مجزاي اين پروژه
و در زير چتر ديـدگاه حـداكثري، بسـياري از پـژوهش گـران معتقدنـد كـه اما در نقطه مقابل

و روش و استراتژي سازماني مديريت طرح، ابزارها هايي را براي پر كردن شكاف ميان انجام پروژه
هـايو ديگـران، مـديريت طـرح را تنهـا مـديريت پـروژه» پلگرينلي«در همين راستا،.كند ارائه مي
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و آن را امروزه يكي از رويكردهاي پركـاربرد انجـام تغييـرات برنامـه شـده ريـزي چندگانه ندانسته
و حفـظ توانمنـدي اين رويكرد براي پياده. دانند مي هـاي جديـد، مـديريت سازي استراتژي، ايجـاد
و ديگر تغييرات كسـب ريزي منابع سازمان هاي پيچيدة اطّلاعاتي، همچون برنامه سازي سيستمپياده

 ).Pellegrinelli et al. 2007(شودو كار استفاده مي

و طـرح، اهميـت بيشـتر مفهـوم هاي ترين تفاوتاز مهم در»1تحويـل منـافع«مـديريت پـروژه
در. استتأكيد شده»2تحويل پروژه«در ادبيات مديريت پروژه، بيشتر بر روي. مديريت طرح است

و دريافـت تأييـد كارفرمـا در ايـن تر پروژهبيش ها، مسؤوليت مدير پروژه با ارائة دسـتاوردهاي آن
درخصوص پايان مي كه مدير طرح علاوه بر موارد ياد شده، مسؤول كسـب اطمينـان از حالي يابد؛
 ).Lycett, Rassau, and  Danson 2004( ريزي شده است تحقق منافع برنامه
و واگـذاري اختيـار كـافي بـه هاي تشكيل ماهيت پروژه دهنـدة طـرح، توزيـع جغرافيـايي آن

). Lycett, Rassau, and  Danson 2004( هـا اسـت مـديريت از ملاحظـات كليـدي طرّاحـي طـرح 
مي بندي طرح طبقه و پايگـاه توان با تعداد پروژهها را ، درجـة)Evaristo and Fenema 1999(هـا هـا

و ميزاني كه پروژه ، قـوت)Vereeck et al. 2003(انـد هـا در زمـان آغـاز طـرح وجـود داشـته تغيير
و پـر، رابطة خطّ)Artto et al. 2009(هماهنگي ، دامنـه برحسـب)Pellegrinelli 1997(هـا وژهمشي

و ميزان تغيير هـا همچنـين بـر طـرح.مرتبط دانست) Levene and Braganza 1996(وظايف درگير
و نوع منبع متفاوت هستند   ). Pellegrinelli et al. 2007(حسب اندازه

ميعلي زيربنـاي مـديريت هـاي طـرح، دهد تسهيم دانش ميـان پـروژه رغم اينكه مطالعات نشان
شود، برخي از نويسندگان معتقدند يكـي از موضـوعاتي كـه در ادبيـات مؤثرّ بر آن طرح محسوب مي

و نظريه پردازي شايان توجهي در مورد آن انجام نشده، جنبة تسهيم دانش مديريت طرح فراموش شده
 ـ). Lycett, Rassau, and  Danson 2004(ها است در طرح وتتسـهيم دانـش فعالي هـايي شـامل انتقـال

و دانش ضمني(توزيع دانش   ).Lee 2001(از فرد، گروه يا سازمان به ديگران است) دانش صريح
هـاي نيز به عنوان يكي از انتقادات وارد بـر روش» كوتاهي در پرداختن به يادگيري سازماني«

نيـز معتقـد» اون«). Lycett, Rassau, and  Danson 2004(است استاندارد مديريت طرح مطرح شده
است اگر چه مديريت دانش به عنوان يكي از عوامل كليدي موفقيت مديريت طرح شناسايي شده، 

هاي انجام اندك پژوهش). Owen 2008(است هاي بسيار كمي در اين زمينه انجام شدهامبا پژوهش
و اوليه را مطرح شده در حوزة مديريت دانش در طرح كليّ و شروع مناسبي براي كرده ها، مباحثي

. ارائة مدل پژوهش حاضر نيستند

1. Benefits Delivery ����������������������2. Project Delivery 
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 شناسي پژوهش روش.3

در ايـن. اسـت اسـتفاده كـرده) 1387بازرگـان،(پژوهش حاضـر، از روش آميختـه اكتشـافي
و تحليل به گر در ابتداروش، پژوهش و سپس به سـراغ اسـتفاده هاي داده گردآوري كيفي پرداخته

مي از داده . رود هاي كمي

 شناسي بخش كيفي پژوهش روش.3-1

و تحليل شدههاي كيفي اين پژوهش، از طريق انجام مطالعه داده . استاي موردي، گردآوري
و مـورد برگزيـده،» تسهيم دانش«پديدة مورد بررسي در اين بخش، تسـهيم دانـش در طـرح«بوده

بر. است» مع مالياتي كشورجا هـاي تأثيرگـذار طـرح يـاد شـده بـر ابعـاد ويژگـي«تمركز مطالعه نيز
و مـديران طـرح«واحد تحليل نيز در اين بخش از پژوهش،. است» تسهيم دانش در آن كارشناسان
هـاي اصـلي ايـن طـرح كـه منجـر بـه انتخـاب آن از سـوي ويژگـي. انـد بوده» جامع مالياتي كشور

ازگر وهشژپ :براي انجام مطالعة موردي شده عبارتند
 كشور نفتي غير مليّ هاي ترين طرحيكي از بزرگ−

و هزينه32مشتمل بر− و در ابعاد زماني  اي گوناگونپروژة متنوع

اندازي مديريتي با اين نام در دفتـر توجه به بحث مديريت دانش در ستاد طرح از طريق راه−
 مديريت طرح

و فرانسه هنگام انجام طرحهمكاري مشاور−  ان خبرة خارجي از كشورهاي كانادا

را(در حال اجرا بودن طرح ياد شده در زمان انجام اين پژوهش− كـه امكـان بررسـي مـورد
)كندفراهم مي

 ترين محورهاي طرح تحول اقتصادي كشور پرداختن اين طرح به يكي از مهم−

و سابقه آشنايي− پ2همكاري  گران با اين طرح، پيش از آغاز پژوهش وهشژسالة

سـاخت يافتـه هـاي نيمـه آوري اطّلاعات در مطالعة موردي، مصاحبهترين مكانيزم جمع اصلي

و در كنار مصاحبه. است ها، بررسي مستندات مرتبط در طرح، بررسي شبكه داخلي مـورد منتخـب

.فرايندهاي آن نيز انجام شده است

در انتخاب مشاركت در. اسـت منـد انجـام شـده بخش كيفي، بر اساس روش هدفكنندگان

در14مجموع، كننده از طرح جـامع ماليـاتي كشـور مرحله، با هفت نفر مشاركت2مورد مصاحبه،

و يـك نفـر از نـاظرين نفر از تـيم مجريـان پـروژه2چهار نفر از ستاد مديريت طرح،. انجام شد هـا

و پـنج نفـر، كارشـناس2. ها مورد مصاحبه قرار گرفتندپروژه نفر از افراد ياد شده در لاية مديريتيّ

آن. ارشدند و ديگـران داراي مـدرك به لحاظ مدرك نيز، يك نفـر از هـا داراي مـدرك دكتـري

.كارشناسي ارشد هستند
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طـور ميـانگين، يـكو نـيم سـاعت بـه طـول كـه هـر كـدام بـه-ها در مرحلة نخست مصاحبه

در. طرح ياد شده با تسـهيم دانـش در آن، مـورد بررسـي قـرار گرفـت هاي رابطة ويژگي-انجاميد

و پنج دقيقه به طـول انجاميـد-ها مرحلة دوم مصاحبه آخـرين-كه هر كدام به طور ميانگين، چهل

و تأييد مدل طراحي شده بـر مبنـاي مصـاحبه  هـا، از ايشـان نظرات مشاركت كنندگان دريافت شده

تحليل. استي پژوهش، با استفاده از شيوة تحليل تفسيري انجام شدههاي كيف تحليل داده.شدگرفته

هـا، هاي پژوهش موردي است كه هدف آن يافتن سـازه، فرايندي براي بررسي دقيق داده1تفسيري

و تبيــين پديــده مــورد پــژوهش بــه مقولــه و الگوهــايي اســت كــه بــراي توصــيف  رود كــار مــيهــا

و ديگران( شع سازه«). 1995گال اصـطلاحات تكنيكـي كـه از پيشـينة نظـري«،»2وري محقـق هاي

، سه منبـع متنـوعي بودنـد»واژگاني كه به وسيلة مشاركت كنندگان استفاده شده«و» استخراج شده

بهكه براي تعريف برچسب مقوله .استكار رفتهها در اين پزوهش

پــژوهش اســتفاده از روش(شناســي ســازي بــا اجمــاع روش ســه ســويه«هــايي همچــون روش

بررسـي مجـدد«،»كننـدگان ها با هر كـدام از مشـاركت بررسي نتايج حاصل از مصاحبه«،»)آميخته

و شواهد با مستند«و» فرايند كدگذاري براي» سازي مناسب در طول فرايند پژوهشپيوستگي منابع

و روايي بخش كيفي پژوهش استفاده شده .استافزايش اعتبار

 پژوهش شناسي بخش كمي روش.3-2

و اسـتخراج مـدل تسـهيم دانـش طـرح جـامع ماليـاتي كشـور، با امكـان انجام مطالعة موردي

و پـژوهش وارد بخـش ها فراهم پديدة تسهيم دانش در طرح دربارة هايي فرضيه بندي صورت شـده

.دوم خود يعني بخش كمي شد

پ سازوكار مورد استفاده براي جمع نامه محقق رسشآوري اطّلاعات در بخش كمي پژوهش،

ها هاي تأثيرگذار طرح ويژگي«پرسش بوده، به بررسي22پرسشنامه پژوهش كه شامل. استساخته 

نامـه، مربـوط بـه فرضـية هـاي پرسـش هر كـدام از پرسـش. استپرداخته»ها بر تسهيم دانش در آن

برگرفته از مطالعة هاي به عبارتي، قضيه. استپژوهش بوده كه از بخش كيفي پژوهش برگرفته شده

آن هاي بخش كمي پژوهش تبديل شده موردي، به فرضيه هـا در محـيط ديگـر اند تـا ميـزان اعتبـار

. گيري هدفمنـد اسـت گيري مورد استفاده در اين بخش نيز، نمونه روش نمونه. ها بررسي شود طرح

ة پـژوهش بـوده نامگويي افرادي شايسته به پرسشگر، پاسخدر اين پژوهش نگراني اصلي پژوهش

:كه حداقل داراي شرايط زير باشند

.دهنده در آن مشغول فعاليت است انجام مديريت دانش در طرحي كه پاسخ�

1.�Interpretative Analysis �����������������������2. Conscious Constructs of Researcher 
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.ها را داشته باشد دهنده، حداقل يك سال، سابقة فعاليت در محيط طرح پاسخ�

.دهنده با مفاهيم مديريت دانش گذشته باشد حداقل يك سال از آشنايي پاسخ�

از اگر چه هـاي همبسـتگي نفر را براي پـژوهش30بسياري از نويسندگان، نمونة آماري بيش

و ديگران(دانند كافي مي مبنـي بـر نمونـه) 1387(، اما براي احتياط بيشـتر، نظـر دلاور)1995گال

67از مجمــوع. هــايي، در دســتور كــار قــرار گرفــتنفــري بــراي ايــن نــوع از پــژوهش50حــداقل

ش پرسش درصـد76دهندة نرخ بازگشت در حدود مورد بازگردانده شد كه نشان51ده، نامه پخش

.هاي پخش شده است نامهبراي پرسش

و با لحاظ كردن مقوله ها در نمونه فرضيهكه از آنجايي اي اي گروهي مورد آزمون قرار گرفته

و ميزان فراواني بودن گزينه هر پرسـش نسـبت بـه گويي به هاي مورد مشاهده در پاسخ هاي انتخاب

دو«هـاي مـورد انتظـار، آزمـون فراوانـي  ، آزمـوني مناسـب بـراي بررســي»)نيكـويي بـرازش(خــي

همچنين با اسـتفاده از روش رگرسـيون چنـد متغيـري، متغيرهـاي. هاي پژوهش حاضر است فرضيه

هـاي گـي ويژ(بـين، به طور همزمان، ار طريق متغيرهاي پيش)ها ابعاد تسهيم دانش در طرح(ملاك 

. اند بيني شده، پيش)ها طرح

و پايايي ابزار، پرسش و براي افزايش روايي نامه به صورت مقـدماتي در بخش كمي پژوهش

در نتيجـه،. هـا را بيـان كننـد از پاسخ دهندگان خواسته شده بود هر گونه ابهام در پرسش. اجرا شد

نامه، آلفاي كرونبـاخ پايايي پرسشبراي تعيين ضريب. نامه رخ داداصلاحات محدودي در پرسش

).87/0(آن محاسبه شد كه نتيجه مطلوب بود 

 هاي پژوهش فرضيه.4

و براي) مدل تسهيم دانش طرح جامع مالياتي كشور(هاي بخش كيفي پژوهش بر مبناي يافته
هـا، همـة فرضـيه. بنـدي گرديـد هايي براي بخش كمـي پـژوهش صـورت بررسي اعتبار آن، فرضيه

و دوگانه شناسايي شده ميان ويژگـي هـاي طـرح تعميم جـامع ماليـاتي پذيري يكي از روابط بيست
و ابعاد تسهيم دانش در آن را مي از اين فرضيه. سنجدكشور :ها عبارتند

در مقايسـه بـا موضـوع(هـر چـه طرحـي داراي موضـوع تكـراري: فرضية نخسـت پـژوهش
آن) سـازي در مقايسـه بـا اسـتراتژي شخصـي(سازي مدونباشد، استفاده از استراتژي) نوآورانه در

.يابد افزايش مي
از: فرضية دوم پژوهش هر چه طرحـي داراي پراكنـدگي جغرافيـايي بيشـتري باشـد، اسـتفاده

.يابد در آن افزايشمي) سازي در مقايسه با استراتژي شخصي(سازي استراتژي مدون
در طرحـي بيشـتر باشـد، اسـتفاده از اسـتراتژي هـر چـه ميـزان رسـميت: فرضية سوم پژوهش

شخصي(سازي مدون .يابد در آن افزايشمي) سازي در مقايسه با استراتژي
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در مقايسـه بـا عضـويت(تـر هر چه عضويت افـراد در طرحـي فـردي: فرضية چهارم پژوهش

آن)سـازي در مقايسـه بـا اسـتراتژي شخصـي(سـازي باشد، استفاده از استراتژي مـدون) جمعي در

.يابد افزايش مي

كارانـه تـر باشـد، اسـتفاده از هـر چـه سـبك رهبـري طرحـي محافظـه: فرضية پنجم پـژوهش

.يابد در آن افزايشمي) سازي در مقايسه با استراتژي شخصي(سازي استراتژي مدون

هـاي طرحـي بيشـتر باشـد، اسـتفاده از سپاري پـروژه هر چه ميزان برون: فرضية ششم پژوهش

.يابد در آن افزايشمي) سازي در مقايسه با استراتژي شخصي(سازي استراتژي مدون

) در مقايسـه بـا موضـوع تكـراري(تـر هر چه طرحـي داراي موضـوع نوآورانـه: فرضية هفتم پژوهش

.يابد در آن افزايشمي) در مقايسه با دانش مديريت طرح(باشد، استفاده از دانش خاص يا محتوايي طرح

از: ية هشتم پژوهشفرض هر چه طرحي داراي پراكندگي جغرافيـايي بيشـتري باشـد، اسـتفاده

.يابدفناّوري اطّلاعات در آن به عنوان ابزار تسهيم دانش افزايش مي

هر چه ميزان رسميت در طرحي بيشتر باشد، استفاده از فناّوري اطّلاعات: فرضية نهم پژوهش

ا .يابدفزايشميدر آن به عنوان ابزار تسهيم دانش

هـاي بيشـتري باشـد، اسـتفاده از فنّـاوري هـر چـه طرحـي داراي پـروژه: فرضية دهم پژوهش

.يابداطّلاعات در آن به عنوان ابزار تسهيم دانش افزايش مي

يك: فرضية يازدهم پژوهش هـاي طرحـي بيشـتر باشـد، ميـزان پـارچگي پـروژه هر چه درجة

.يابددر آن افزايشمي)ايه با تسهيم درون پروژهدر مقايس(اي تسهيم دانش ميان پروژه

) در مقايسه با عضويت فـردي(تر هر چه عضويت افراد در طرحي جمعي: فرضية دوازدهم پژوهش

.يابددر آن افزايشمي)اي در مقايسه با تسهيم درون پروژه(اي باشد، ميزان تسهيم دانش ميان پروژه

د: فرضية سيزدهم پـژوهش در مقايسـه بـا موضـوع(اراي موضـوع تكـراري هـر چـه طرحـي

در فعاليت) پذير بودندر مقايسه با انعطاف(باشد، ميزان تجويزي بودن) نوآورانه هاي تسهيم دانش

.يابد آن افزايش مي

هـاي طرحـي بيشـتر باشـد، ميـزان هر چه درجه يكپارچگي پـروژه: فرضية چهاردهم پژوهش

.يابد هاي تسهيم دانش در آن افزايشمي فعاليت) پذير بودندر مقايسه با انعطاف(تجويزي بودن 

هر چه درجة رسميت در طرحي بيشتر باشـد، ميـزان تجـويزي بـودن: فرضية پانزدهم پژوهش

.يابد هاي تسهيم دانش افزايشمي فعاليت) پذير بودندر مقايسه با انعطاف(

م(تر هر چه عضويت در طرحي فردي: فرضية شانزدهم پژوهش ) قايسه با عضويت جمعـي در

آن فعاليـت) پـذير بـودن در مقايسه بـا انعطـاف(باشد، ميزان تجويزي بودن هـاي تسـهيم دانـش در

.يابد افزايش مي
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تر باشـد، ميـزان تجـويزي كارانههر چه سبك رهبري طرحي محافظه: فرضية هفدهم پژوهش
.يابد در آن افزايشميهاي تسهيم دانش فعاليت) پذير بودندر مقايسه با انعطاف(بودن 

هـاي طرحـي بيشـتر باشـد، ميـزان سـپاري پـروژه هر چه ميزان بـرون: فرضية هجدهم پژوهش
.يابد هاي تسهيم دانش در آن افزايشمي فعاليت) پذير بودندر مقايسه با انعطاف(تجويزي بودن 

ي بـودن هاي بيشتري باشد، ميزان تجـويز هر چه طرحي داراي پروژه: فرضية نوزدهم پژوهش
.يابد هاي تسهيم دانش در آن افزايشمي فعاليت) پذير بودندر مقايسه با انعطاف(

در مقايسـه بـا اسـتراتژي(سازي هر چه طرحي بيشتر از استراتژي مدون: فرضية بيستم پژوهش
آن) سازيشخصي استفاده كند، استفاده از فناّوري اطّلاعات در آن به عنوان ابزار تسهيم دانـش در

.يابدافزايش مي
در مقايسـه بـا(سـازي هر چـه طرحـي بيشـتر از اسـتراتژي مـدون: يكم پژوهشوفرضية بيست
) پـذير بـودن در مقايسـه بـا انعطـاف(استفاده كند، ميـزان تجـويزي بـودن) سازي استراتژي شخصي

.يابد هاي تسهيم دانش در آن افزايشمي فعاليت
در مقايسـه بـا(هاي تسهيم دانـش بيشـتر تجـويزيتهر چه فعالي: دوم پژوهشوفرضية بيست

. يابدباشند، استفاده از فناّوري اطّلاعات در آن به عنوان ابزار تسهيم دانش افزايشمي) انعطافي

و تحليل داده.5  هاي كيفي پژوهش تجزيه

مدل مذكور. هدف بخش كيفي پژوهش، طراحي مدل تسهيم دانش طرح جامع مالياتي است
بعد از ويژگيكه در  بعـد از نحـوة تسـهيم ادامه معرفي شده، هشت و پـنج هاي طرح جامع ماليـاتي

و به . استرابطه ميان ابعاد آن معرفي شده22طور مجموع، دانش در آن را مورد شناسايي قرار داده
و عـوامل در ادامه، هر كدام از ابعاد پنج ي از گانه تسهيم دانـش در ايـن طـرح مـد نظـر قـرار گرفتـه

آن ويژگي مي هاي طرح ياد شده كه با در پايـان، مـدل تسـهيم. گـردد ها داراي رابطه است، تشريح
. استدانش در طرح جامع مالياتي كشور نمايش داده شده

�بعد استراتژي تسهيم دانش.5-1

كرد كلي طرح در رابطه بـا چگـونگي انجـام اقـدامات تسـهيم، روي1استراتژي تسهيم دانش

آن. در آن استدانش  و قطب»2استراتژي مدون سازي«اين عامل شامل طيفي است كه يك قطب

استراتژي تسهيم دانش طرح جامع، استراتژي تلفيقي اسـت؛. است»3سازي استراتژي شخصي«ديگر

شخصياين معنا كه در آن هم سازوكارهاي مدونبه و هم سازوكارهاي ميسازي .شودسازي ديده

ماهيت. است» ماهيت طرح«يكي از ابعاد تأثيرگذار طرح جامع بر استراتژي تسهيم دانش آن،

 
1. Knowledge Sharing Strategy ������2. Codification Strategy ����3.�Personalization Strategy 
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ماهيـت تكـراري«و قطـب ديگـر» ماهيت نوآورانـه طـرح«طرح شامل طيفي است كه قطبي از آن

. ماهيت طرح جامع مالياتي، نوآورانه است. است» طرح

ــه موجــب شــده كــه ــو«ماهيــت نوآوران ــدهبرگــزاري جلســات متن ــدد، از عم و متع ــرينع ت

هــاي اســتفاده از ســازوكار تــرين نشــانهاز مهــم. ســازوكارهاي تســهيم دانــش در ايــن طــرح گــردد

و استخراج اسناد مناقصة پروژه شخصي . شـود ها ديده مـي سازي در طرح، هنگام تعريف دامنة اوليه

همدر طول تدوين اسناد ياد شده، جلسه و سان ستاد مديريت طـرح فكري ميان كارشنا هاي مشاوره

و مديران مرتبط از سازمان برگزار مي و با حضور نمايندگان نقش اين. شودبا مشاوران خبره بيروني

و سـپس تعريـف دامنـه مفهـومي آن اسـت جلسه اگـر. ها، شفاف كردن مرزهاي پروژة مـورد نظـر

د شـده، بـا هـدف هـاي يـا هاي طرح، داراي ابهـام كمتـري بودنـد، نيـاز بـه برگـزاري جلسـه پروژه

.شدها، در سطح فعلي ديده نميزدايي از پروژه ابهام

» هـاي طـرح پراكندگي پايگاه«يكي ديگر از ابعاد تأثيرگذار طرح بر استراتژي تسهيم دانش،

هـاي طـرح در آن مشـغول بـه، مكاني فيزيكي اسـت كـه كارشناسـان پـروژه هر پايگاه طرح. است

آن اين عامل شامل طيفي. كارهستند » طرح پراكنده«و قطب ديگر» طرح مجتمع«است كه قطبي از

مي. است .هاي پراكنده دانست توان جزء طرحطرح جامع را

هاي طرح، منجر بـه كـاربرد هاي انجام پروژه كنندگان معتقدند، پراكندگي در محل مشاركت

و زماني. استسازي براي پر كردن اين شكاف جغرافيايي شده سازوكارهاي مدون كـه ميـان افـراد

مي گروه افتد، به طور معمول دانش در ابتدا مدون شـده هاي متمايل به تسهيم دانش در طرح فاصله

ميمشاركت كننده. گيردو سپس در اختيار ديگران قرار مي :گويد اي

از« در ستاد مديريت طرح كه همة كاركنان آن در سـاختماني مسـتقر هسـتند، تسـهيم دانـش

و ارتباطات رو در رو، بسيار بيشتر از زماني است كه به عنوان مثال قرار است طريق برگزاري جلسه

و يكي از پروژه تر، تسـهيم دانـش از در حالت دوم، بيش. ها صورت پذيردتسهيم دانشي ميان ستاد

و مكتوب انجام مي .»گيردطريق گزارشات مدون

ايـن عامـل. اتژي تسـهيم دانـش اسـت، يكي ديگر از ابعاد تاثيرگذار بـر اسـتر»رسميت طرح«

طـور همـان. است» طرح غير رسمي«و قطب ديگر» طرح رسمي«شامل طيفي است كه قطبي از آن 

.توان نيمه رسمي ارزيابي كردكه پيشتر ذكر شد، طرح جامع را مي

كنندگان معتقدند كه در هر بخشي كه طرح جـامع بـه سـمت رسـميت پـيش رفتـه، مشاركت

بـراي بسـياري از كارشناسـان سـتاد«بنابر گفتة يكـي از ايـن افـراد،. استيش يافتهسازي افزا مدون

.»سازي دانش طرح است مديريت طرح، رسميت در حوزة تسهيم دانش، به معني مدون

آنالبته به نظر مي و قوانين انجام ها براي مدون كردن رويه ترين تلاشكه بيش جاييرسد از ها
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ك و در و ارتباطات لامي، رسمي كردن طـرح جـامع در حـوزة رابطـة سـتاد مـديريت طـرح بـا كار

دركارگزار صورت پذيرفته و پـروژه است، هـا، بيشـتر از تسـهيم نتيجه، در تسهيم دانش ميـان سـتاد

. است سازي استفاده شده دانش درون ستاد طرح، از استراتژي مدون

كـاري مـديريت محافظـه«دانـش آن، يكي ديگر از ابعاد تأثيرگذار طرح بر استراتژي تسـهيم

آن. است» طرح و قطـب» كـار طرح بـا مـديريت محافظـه«اين عامل شامل طيفي است كه قطبي از

تـوان بـه ميـزان بسـيار مديريت طـرح جـامع ماليـاتي را مـي. است» طرح با مديريت متهورانه«ديگر

. كار دانستزيادي محافظه

هاي دانش در طرح، روحية سازي بسياري از مدون كنندگان، ريشة رواني از ديدگاه مشاركت

از ها معتقدند مديريت، به دليل نكرانيآن. كاري مديريت است محافظه هايش در مـورد نگهـداري

سازي را به عنوان استراتژي چيرة مديريت دانش مستندات طرح، تلاش كرده تا جاي امكان، مدون

مي يكي از مشاركت. قرار دهد :گويد كنندگان

و به دنبـال آن از دسـت رفـتن« مديريت طرح، همواره نگران ترك خدمت كارشناسان طرح

كاري وي دامن زده كه تأثير اين اين موضوع، به روحية محافظه. ها است دانش موجود در ذهن آن

ميسازي هر چه بيش روحيه را در پافشاري وي به مدون .»بينيمتر دانش در طرح

ط سپاري پروژه برون« هـاي اين عامـل بـا ميـانگين حجـم پـروژه.، از ديگر ابعاد است»رحهاي

و كار دارد برون از. سپاري شدة طرح در واحد زمان سر عامل ياد شده، شامل طيفي است كه قطبي

» سـپاري شـده هـاي بـرون طـرح بـا پـروژه«و قطب ديگر» هاي درون سپاري شدهطرح با پروژه«آن 

كنـون، طـي فراينـد برگـزاري مناقصـه، هاي طرح جامع مالياتي تـا بيشتر قريب به اتفاق پروژه. است

. اندبرون سپاري شده

تـأثير سپاري، بيشتر بر تسهيم دانش ميان ستاد مديريت طرح با كارگزاران پروژهسياست برون

هــاي ســپاري شــده بســيار بيشــتر از كــارگزاران پــروژه هــاي بــرون كــارگزاران پــروژه. گــذاردمــي

شد درون و مدون هستندسپاري نگاهي در اين زمينـه.ه ملزم به ارائة دانش خود به صورت مكتوب

مي اي اينكنندهتوسط مشاركت :شودچنين شرح داده

مي اي درون كه پروژه زماني« ميسازماني انجام و به پايان رسد، كماكان دسترسي بـه تـيم شود

و نگراني بابت از دست رفتن مجري آن امكان اما زماني. دانش آن پروژه نخواهيم داشتپذير بوده

مي سپاري اي برونكه پروژه پذيرد، كارگزار آن ديگر مسؤوليتي در مورد طرح نخواهـد شده پايان

در اين حالت بهتر اين اسـت كـه در زمـان اجـراي پـروژه، بيشـترين دانـش ممكنـه، مـدون. داشت

.»باشد گرديده تا در آينده امكان استفاده از آن وجود داشته

بعد از ابعاد تأثيرگذار طرح جامع بـر اسـتراتژي تسـهيم دانـش آن، » عضـويت طـرح«آخرين
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و سياسـت اين عامل با ميزان پـذيرش ارزش. است هـاي طـرح توسـط كاركنـان سـتاد هـا، اهـداف
و پروژه و كار داردهاي زير مديريت طرح از. مجموعة آن سر عضويت شامل طيفي است كه قطبي

در. اسـت» طرح با درجه عضويت بـالا«و قطب ديگر» با درجه عضويت پايينطرح«آن  عضـويت
.طرح جامع بيشتر فردي است تا جمعي

و پروژه هاي طرح، بيشتر فردي مشاركت كنندگان بر اين باور بودند زماني كه عضويت افراد
و مشتاقانة آن مياست، ميزان تسهيم دانش داوطلبانه و در ايـن. يابـد ها كاهش شـرايط الـزام افـراد

مي سازي ها به مدون پروژه . تواند يك گزينه باشد،

�بعد استراتژي دانش.5-2

و كـار دارد1استراتژي دانش ايـن عامـل. با شناسايي دانش با اهميت وكليدي براي طرح سـر

و قطـب»)دانـش مـديريت طـرح(2استراتژي دانش عام منظوره«شامل طيفي است كه قطبي از آن 

.است»)دانش محتوايي طرح(3استراتژي دانش خاص منظوره«ديگر

استراتژي تسهيم دانش طرح، استراتژي دانش خاص منظـوره اسـت؛ بـه ايـن معنـا كـه در آن

.استدانش محتوايي طرح بيش از دانش عام مديريت طرح مورد توجه قرار گرفته

د مشاركت و درنتيجه ابهام كنندگان معتقدند به و غير تكراري طرح جامع ليل ماهيت نوآورانه

هاي آن، تمركـز اسـتراتژي دانـش طـرح بيشـتر بـر توليـد، نيافتگي موضوعات اكثر پروژهو ساخت

و تسهيم دانش محتوايي پروژه اي معتقد بود كه اگر ماهيـت طـرح كننده مشاركت. ها است استفاده

و ابهام آن كمتر بود كمي شفاف ميتر توانست بيشتر براي افزايش دانـش عـام، ستاد مديريت طرح

. مديريت طرح انرژي بگذارد

به دانش محتوايي مورد نياز براي پروژه هـايي ماننـد معمول با برگزاري نشستطورهاي طرح،

و از طريـق جلسـه جلسه هـاي شـوراي جلسـه: هـايي ماننـد هاي مشاوره با خبرگان موضوعي تـأمين

و جلسات دوره راهبري طرح، ها، به بدنه اي با كارگزاران پروژه جلسات هفتگي دفتر مديريت طرح

.گردد طرح تزريق مي

تـوجهي بـه دانـش عـام مـديريت طـرح البته استراتژي دانش خاص منظوره طرح، به معني بي

و عامل كليدي موفقيت طرح، توجـه بيشـتر بـه حـوزة دانـش نيست؛ بلكه نشان مي دهد كه دغدغه

و طـور عمـده از طريـق ايجـاد رويـه دانش عـام مـديريت طـرح نيـز بـه. ها استوايي پروژهمحت هـا

و ها كاري مكتوب، تهيه پايگاه الكترونيكي مقاه نامه نظام ها، خريد كتب مرتبط، برگزاري سمينارها

مي كارگاه و پروژه تسهيم .گردد هاي آموزشي مديريت طرح

1. Knowledge Strategy �����������������������2. General Knowledge Strategy� 
3. Specific Knowledge Strategy 
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 بعد فنّاورانگي تسهيم دانش.5-3
اي دانست كه فناّوري اطّلاعات در اقدامات تسهيم توان درجهرا مي1ناورانگي تسهيم دانشف

آن. شوددانش طرح جامع به كار گرفته مي تسهيم دانـش«اين عامل شامل طيفي است كه قطبي از

.است»3تسهيم دانش غيرفناورانه«و قطب ديگر»2فناورانه

دانست؛ به ايـن معنـا) با تمايل بيشتر به فناّورانه(فناّورانه توان نيمه تسهيم دانش در طرح را مي

و نـرم كه در آن فناّوري افـزار پسـت هاي گوناگوني مانند اينترنـت، مخـزن الكترونيكـي مسـتندات

هـاي هاي ديگري مانند اتوماسيون اداري، سيسـتم كار گرفته شده، اما كمبود فناّوري به الكترونيكي

و نـرمو بستر شبكه مديريت مستندات هوشمند افـزاري اختصاصـي بـراي ارتباطـات ميـان سـتاد اي

و اركان پروژه مي مديريت طرح با كارفرما . آيدها به چشم

تعـدد«و» رسـميت طـرح«،»هاي طرحپراكندگي پايگاه«ابعاد گوناگوني از طرح جامع شامل

سه.، با فناّورانگي تسهيم دانش آن در ارتباط هستند»هاي طرح پروژه گانة تأثيرگـذار به غير از ابعاد

نيـز» سياست تسهيم دانـش«و» استراتژي تسهيم دانش«طرح جامع بر فناّورانگي تسهيم دانش، ابعاد 

. داراي رابطه با آن هستند

هـاي پراكنـدگي پايگـاه«يكي از ابعاد تاثيرگذار طرح جامع بر فّناورانگي تسـهيم دانـش آن،

م مشاركت. است» طرح هاي مورد استفاده در طرح مانند اينترنـت عتقدند، برخي از فناّوريكنندگان

و ديگـر اركـان  و پست الكترونيكي، براي پركردن شكاف جغرافيـايي ميـان سـتاد مـديريت طـرح

مي يكي از مشاركت. ها استپروژه :گويدكنندگان در اين زمينه

و پروژه« يابـد،و نظارتتـان افـزايش مـي هاي زير هدايت زماني كه فاصله جغرافيايي ميان شما

و دانــش شــروع مــي گرفتــاري درهــاي ارتبــاطي بــراي تســهيم اطلاعــات كــه صــورتيشــود؛ البتــه

و ارتباطات در اين زمينه ناديده گرفته شود توانمندي .»هاي فناّوري اطّلاعات

در طرح اين اعتقاد. است» رسميت طرح«از ديگر ابعاد تأثيرگذار بر فناّورانگي تسهيم دانش،

وجود دارد كه هر بخشي از طرح كه به سمت رسميت حركت كرده، كاربرد فناّوري اطّلاعات در 

ميكننده مشاركت. استآن افزايش يافته : گويداي

و بـراي ايـن بهره« گيري از فناّوري اطّلاعات در تسهيم دانش طرح، نياز به صرف هزينه دارد

كه تمايل مديريت به رسميت هر چه بيشتر طرح است، وي آنجااز. كار بايد مديريت را راضي كرد

به دهد فناّوري در حوزهترجيح مي و روال هايي هـاي كار گرفته شود كه رسميت بر آن حاكم بوده

.»ها مشخصو مدون شده باشد انجام كار در آن

1. Technology Level of Knowledge Sharing 
2.�Technology Oriented Knowledge Sharing 
3.�Non Technology Oriented Knowledge Sharing 
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بعد از ابعاد تأثيرگذار بر فناّورانگي تسهيم دانش، ط فراواني پروژه«آخرين اين. است»رحهاي

و كار دارد عامل با ميانگين تعداد پروژه اين عامـل شـامل طيفـي. هاي فعال طرح در واحد زمان سر

» هاي فعال محدود طرح با پروژه«و قطب ديگر» هاي فعال بيسارطرح با پروژه«است كه قطبي از آن 

مي. است مقطـع انجـام ايـندر(توان از اين حيـث، در سـطح متوسـط ارزيـابي كـرد طرح جامع را

).پژوهش به طور متوسط، پنج پروژه در طرح فعال بودند

تـر هـاي طـرح در يـك بـازه زمـاني بـيش كنندگان باور دارند، هر چه انبوهي پروژه مشاركت

و آن و همچنين برقراري ارتباط ميان ستاد مديريت طرح و نظارت هـا دشـوارتر باشد، انجام كنترل

و كاربرد فناّوري براي  اي مشاركت كننـده. ناپذيرتر خواهد بوداز بين بردن اين مسائل اجتنابشده

:چنين نظري دارد

هاي فعـال آن كـم بـود، نيـاز چنـداني بـه فنّـاوري در ابتداي فعاليت طرح كه تعداد پروژه«

و افزايش تعداد پروژه.شداحساس نمي مي اما با گذشت زمان توان هاي فعال طرح، امروز قاطعانه

و اركـان گفت كه  و اثـربخش ميـان سـتاد بدون استفاده از فنّاوري، امكان ايجاد ارتباطات كارا

.»ها وجود ندارد پروژه

اسـتراتژي«گانة تأثيرگذار طرح جـامع بـر فنّـاورانگي تسـهيم دانـش، ابعـاد به غير از ابعاد سه

كن. نيز داراي رابطه با آن هستند» سياست تسهيم دانش«و» تسهيم دانش نـدگان معتقدنـد، مشاركت

 ســازي مــورد اســتفاده طــرح، بســيار بيشــتر از فنّــاوري اطلاعــات اســتفاده در ســازوكارهاي مــدون

ريـزي هـاي برنامـه ها همچنين باور دارند، كاربرد فناّوري اطلاعات، بيشـتر در بخـشآن. است شده

و تجويزي تسهيم دانش ديده مي آنهاي انعطاف شود تا بخششده .پذير

د تمركز تسهيم دانشبع.5-4

و تمركز فعاليت1بعد تمركز تسهيم دانش هاي تسهيم دانش در درون يا بـرون، با ميزان توجه

و كـار دارد پروژه آن. هاي طرح سـر تمركـز درون« ايـن عامـل شـامل طيفـي اسـت كـه قطبـي از

.است3اي تسهيم دانش پروژهتمركز ميان«و قطب ديگر»2اي تسهيم دانش پروژه

بعد از طرح جامع، شاملد با تمركز تسهيم دانشآن» عضويت طرح«و» يكپارچگي طرح«و

و روابط ميان پروژه از آنجايي. در ارتباط هستند هاي طرح جـامع بسـيار جـدي اسـت، كه وابستگي

اين منظور، در ابتداي اجرايبه. پارچگي طرح از اهميت بسيار زيادي برخوردار استمديريت يك

 
1.�Focus of Knowledge Sharing 
2.�Within Project Knowledge Sharing Focus 
3.�Across Projects Knowledge Sharing Focus 
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د يك«وم طرح، دفتري با عنوان فاز .، زير نظر مديريت سـتاد طـرح تشـكيل شـد»ارچگي طرحپدفتر

و تحليل جزئيات روابط متقابل ميان پروژه و ويژه وروديبه(هاي طرح وظيفة اين دفتر، استخراج ها

آن خروجي و اركـان پـروژه)ها به يكديگر هاي در، انتقال دانش استخراج شده به بدنـة طـرح و هـا

يكي كنندگان، اگر وحدت ميان گمان مشاركتبه. پارچگي طرح بودك كلام، تلاش براي حفظ

» هـا ارتباطـات ميـان پـروژه«ها در سطح بالايي نبود، چنين انرژي صرف توليد وتسهيم دانش پروژه

مي اي در اين كننده مشاركت.شد نمي :كند باره چنين اظهار

هايي كه در سـتاد مـديريت طـرح تشـكيلو كميتههاموضوع درصد شايان توجهي از جلسه«

و ارتباطات ميان پروژهمي براي آخـرين نمونـه، در ارديبهشـت سـال جـاري. ها است شود، وحدت

هـا، در راسـتاي اي با عنوان كميتة وحدت پروژة سيستم واحد مالياتي با ديگر پروژه، كميته)1388(

.»استها تشكيل شده بررسي دقيق روابط ميان آن

عضـويت در طـرح. اسـت» عضويت طرح«بعد ديگر تأثيرگذار طرح بر تمركز تسهيم دانش،

عضويت فردي در طرح جـامع، در دو سـطح، بـر تمركـز تسـهيم. جامع بيشتر فردي است تا جمعي

و ديگري در سطح پروژه نخست در سطح درون: استدانش اثر گذاشته .هاستادي

و به دليل وابستهدر درون بيستاد اي از كارشناسان آن به اهداف طرح، گاهي اساس دستههاي

اين موضـوع. پذيرد ها با يكديگر صورت نمي تسهيم دانش چنداني، ميان نمايندگان ستاد در پروژه

مي در سطح پروژه ميمشاركت كننده. شودها نيز ديده :گويداي

ع، روحيـة تسـهيم دانـش هـا بـه اهـداف طـرح جـام به دليل اهميت ندادن كارگزاران پـروژه«

و دريافت. شوداي، در سطح مطلوب ديده نمي پروژه ميان كارگزاران بيشتر به دنبال انجام كار خود

هـاي ديگـر طـرح كمتر كارگزاري خواهان اين است تا دانش خود را با پـروژه. مبالغ پروژه هستند

.استها را از رونق انداخته اين نگاه كاملا بخشي، فرايند تسهيم دانش ميان پروژه. تسهيم كند

 بعد سياست تسهيم دانش.5-5

و روال اين عامل با ميزان ساخت . هاي تسهيم دانش در طرح ارتباط داردمندي فعاليت يافتگي

و قطـب ديگـر»1سياسـت تسـهيم دانـش تجـويزي«اين عامل شامل طيفي اسـت كـه قطبـي از آن

ابعـاد. يم دانـش طـرح، بيشـتر تجـويزي اسـت سياسـت تسـه. است»2سياست تسهيم دانش انطباقي«

. متعددي از طرح جامع با تمركز تسهيم دانش آن رابطه دارند

. اســت» ماهيــت طــرح«ابعــاد تأثيرگــذار طــرح جــامع بــر سياســت تســهيم دانــش آن،

1.�Knowledge Sharing Prescriptive Policy �������������2.�Knowledge Sharing Adaptive Policy 
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و روال كنندگان معتقدند، ماهيت نوآورانة طرح جامع، امكان ساخت مشاركت مندي كامـل يافتگي
تس فعاليت . استهيم دانش را گرفتههاي

و تاريك است، نمي و ماهيت طرح جامع مبهم هاي توان تمامي نيازمندياز آنجا كه موضوع

هاي دانشي در طول انجام كار بسياري از نيازمندي. تسهيم دانش را از پيش، مشخصو تجويز كرد

ميگاهي در حين انجام طرح، صاحب امتيازان جديدي. دهندخود را نشان مي شـوند كـه شناسايي

آن بايد نيازمندي و دانشي . ها را برطرف كردهاي اطلاعاتي

اين اعتقاد. است» يكپارچگي طرح«يكي از ابعاد تأثيرگذار طرح بر سياست تسهيم دانش آن،

و ارتباطات بالاي پروژه را در طرح جامع وجود دارد كه وحدت ها، موضوع تسهيم دانش در طرح

تواند تا حدود زيادي ستاد طـرح هاي تسهيم دانشمي نتيجه، تجويز فعاليتدر.ستابا اهميت كرده

و مناسب ميان اركان طرح، آسوده سازد كنندگان بر اين باورنـد مشاركت. را از تسهيم دانش كافي

اگر طرح جامع داراي وحدت بالايي نبود، رويكرد تجويزي برتري خود را به رويكـرد انعطـافي از 

. داددست مي

چه.، از ديگر ابعاد تأثيرگذار طرح جامع بر سياست تسهيم دانش آن است»رسميت طرح« هر

سمت رسميت رفته، ميزان تجويز تسهيم دانـش در آن افـزايش طرح جامع در طول زمان بيش تر به

تـر از رسـميت ها، بيش ميزان رسميت حاكم بر روابط ستاد مديريت طرح با اركان پروژه. استيافته

سـتادي كمتـر نكتة مهم اين است كه تجويزها دربارة تسهيم دانش درون. ستادي است وابط درونر

و ديگر اركان پروژه  ها است از تسهيم دانش ميان ستاد

. اسـت» كـاري مـديريت طـرح محافظـه«يكي ديگـر از ابعـاد شناسـايي شـده در ايـن حـوزه،

هـاي رح، منجـر بـه افـزايش فعاليـت كاري مـديريت ط ـكنندگان معتقدند، روحية محافظه مشاركت

هـاي تسـهيم دانـش از پـيش، مـديريت اعتقـاد دارد كـه اگـر فعاليـت. اسـت تجويزي در طرح شده

و روال ساخت و يـا تسـهيم يافته مند نشود، ممكن است ميزان زيادي از دانش طـرح از دسـت رفتـه

مي يكي از مشاركت. نشود :گويدكنندگان در اين زمينه

ميگو گاهي اين« پيچـي كاري در مدير طرح، نسـخه كنم كه با توجه به روحية محافظهنه فكر

و نگراني ناشي از  و وي را از تنش و چگونگي تسهيم دانش، به او آرامش داده براي زمان، شرايط

ميدستاز و دانش دور .»كندرفتن اطّلاعات

بر»هاي طرح سپاري پروژه برون« از. سياست تسهيم دانش است، از ديگر ابعاد تأثيرگذار طرح

سـپاري كنندگان، يكي از دلايل تجويزي بودن تسهيم دانش در طرح جامع، برون ديدگاه مشاركت

ميمهم. هاي طرح است تر پروژهبيش توان در بندي از قرارداد ترين جايگاه پيدايش اين موضوع را
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ايـن بنـد، بـه نـوعي. مشـاهده كـرد» انتقـال دانـش فنـي«ها، به نام بنـد هركدام از كارگزاران پروژه

و مجري پـروژه را تجـويز كـرده  در نقطـة مقابـل، انـدك. اسـت چگونگي تسهيم دانش ميان طرح

و امر تصـميم هاي درون پروژه گيـري در مـورد سپاري شدة طرح جامع، شامل چنين تجويزي نشده

و چگونگي تسهيم دانش بر عهدة مجريان آن كها قرار داده شده زمان دهنـدة تمركـزه نشـان است،

.انطباقي است

هـاي تعـدد پـروژه«يكي ديگر از ابعاد تأثيرگذار طرح جامع بـر سياسـت تسـهيم دانـش آن،

هـاي فعـال طـرح در واحـد اين باور در طرح جامع وجود دارد كه هر چه تعداد پروژه. است» طرح

. استهزمان افزايش يافته، ميزان تجويز در حوزه تسهيم دانش نيز بيشتر شد

.، نيز از ديگر ابعاد تأثيرگذار طرح جامع بر سياسـت تسـهيم دانـش آن اسـت»عضويت طرح«

كنندگان معتقدند، عضويت پايين طرح، بـه تجـويز بيشـتر در زمينـة تسـهيم دانـش منجـر مشاركت

مي كننده مشاركت. است شده :گويداي در اين باره

و پروژه« بـه صـورت مطلـوبي اهـداف طـرح را بـه عنـوان ها در طـرح، با توجه به اينكه افراد

و رسـانده اند، امكان دارد كه اگر فعاليت اهداف خود نپذيرفته هاي تسهيم دانش به روشني تعريف

و بي .»توجهي مواجه شودنشود، امر تسهيم دانش در طرح با ركود

بعدبه غير از ابعاد هفت استراتژي تسهيم« گانة تأثيرگذار طرح جامع بر سياست تسهيم دانش،

كنندگان وجود دارد كـه هـر كجـا كـه اين ديدگاه در ميان مشاركت. نيز با آن مرتبط است» دانش

تـر از نقـاطي هاي تسهيم دانـش، تجـويزي سازي استفاده كرده، فعاليتطرح از سازوكارهاي مدون

د دارد كـه بـه عبـارتي ايـن نگـاه وجـو. اسـت سازي استفاده شده است كه از سازوكارهاي شخصي

ســازي نســبت بــه حــوزة مــدون هــاي تســهيم دانــش، در حــوزةتــرين حجــم تجــويز فعاليــت بــيش

مي مشاركت كننده. استسازي اتّفاق افتاده شخصي :گويداي در زمينه

شخصي« يـافتگي كمتـري هاي متنوع، از نظـام سازي مانند برگزاري جلسه سازوكارهاي اصلي

.»زي مانند مديريت مستندات برخوردار هستندسانسبت به سازوكارهاي عمدة مدون

 مدل تسهيم دانش طرح جامع مالياتي كشور.5-6

بعـد از ويژگـي هـاي طـرح جـامع مدل طراحي شده در بخش مطالعة مـوردي، شـامل هشـت

بعد از ابعاد تسهيم دانش در آن است و پنج رابطـه را ميـان22اين مدل در مجموع،. مالياتي كشور

. استاين مدل، در نمودار يك نمايش داده شده. استون خود معرفي كردهابعاد گوناگ
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آن مدل پاياني تسهيم دانش در طرح جامع مالياتي كشور بر مبناي ويژگي.1نمودار  هاي

و تحليل داده.6 �هاي كمي پژوهش تجزيه

مي فرضيهطور كه در جدول يك، خلاصة نتايج آزمون همان 22شود، از مجمـوع ها مشاهده
رد شـد19فرضية پژوهش، و سه فرضيه بعـد. فرضيه مورد تأييد قرار گرفته عضـويت«رابطـه ميـان

بعد» طرح بعـد» اسـتراتژي تسـهيم دانـش«و» سياست تسـهيم دانـش«با دو و همچنـين رابطـة ميـان
بعد» هاي طرح وحدت پروژه« هاي كشور مورد تأييـد قـرار سطح طرحدر» سياست تسهيم دانش«با

نكتة شايان توجه اين است كه در پيشينة پژوهش نيز هيچ شاهدي مبني بـر تأييـد ايـن سـه. نگرفت
مي. رابطه يافت نشد طور نتيجه گرفت كه اين روابـط تنهـا در قلمـرو طـرح جـامع توان اين بنابراين

و قابل تعميم به ساير طرح . ها نيست مالياتي كشور معتبر بوده
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» عضـويت طـرح«با توجه به رد شدن دو رابطه از مجموع سه رابطة شناسايي شده براي متغيـر

مي در سطح طرح پر. توان آن را به ميزان زيادي متغير خاص طرح جامع مالياتي دانستهاي كشور،

و پـروژه  هـاي طـرح رنگ شدن اين متغير در طرح ياد شده، ريشه در شرايط خاص عضويت افـراد

درجامع مالياتي داشته و . ها تعميم داد توان آن را به ديگر طرح نتيجه نمياست

85حـدود(هـا، تأييـد درصـد بـالايي نكتة قابل تأمل ديگر در نتايج حاصل از آزمون فرضـيه

هـاي از روابط استخراج شده در طرح جامع مالياتي كشور، توسط خبرگـان فعـال در طـرح) درصد

مياز اين. ديگر است ه نتيجه گرفت كه تفاوت بنياديني ميان متغيرهـاي تأثيرگـذار بـر مطلب توان

هايي كـه از حـوزة عمرانـي، بازرگـاني، خـودرو، تسهيم دانش در طرح جامع مالياتي با ديگر طرح

و  به بيان ديگـر،.، وجود ندارد)نامهاز طريق توزيع پرسش(مورد مطالعه قرار گرفتند ... پتروشيمي

ميس نتايج اين پژوهش، پديدة تسهيم دانش در طرحبر اسا از ها را توان تـا حـدود زيـادي مسـتقل

مي نوع صنعتي كه طرح . كنند، دانست ها در آن فعاليت

 هاي پژوهش خلاصة نتايج آزمون فرضيه.1جدول

 نتيجه
�آزمون

داري سطح معني دو ميزان خي
 شماره
�فرضيه

 نتيجه
�آزمون

داري سطح معني دو خي ميزان
 شماره
�فرضيه

پذيرش 001/0p< 55/76 پذيرش 12 001/0p< 72/67 1

پذيرش 01/0p< 14/17 پذيرش 13 001/0p< 14/37 2

رد 01/0p< 96/15 >001/0p پذيرش 14 88/39 3

پذيرش 001/0p< 90/48 رد 15 01/0p< 57/15 4

رد 01/0p< 52/17 پذيرش 16 001/0p< 24/22 5

پذيرش 001/0p< 59/34 پذيرش 17 001/0p< 02/43 6

پذيرش 001/0p< 22/33 پذيرش 18 001/0p< 57/25 7

پذيرش 001/0p< 20/44 پذيرش 19 001/0p< 49/49 8

پذيرش 001/0p< 69/39 پذيرش 20 001/0p< 88/49 9

پذيرش 001/0p< 63/72 پذيرش 21 001/0p< 18/35 10 

پذيرش 001/0p< 35/26 پذيرش 22 001/0p< 45/41 11 

توسـط ابعـاد) متغيرهـاي مـلاك(گانـة تسـهيم دانـش بيني ابعـاد پـنج براي تعيين قدرت پيش
مشـاهده2طـور كـه در نمـودار همـان. گانة طرح، از تحليل رگرسيون چندگانه اسـتفاده شـد هشت
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اسـتراتژي«بينـي پـيش، داراي بـالاترين قـدرت74/0با ضـريب بتـاي» ماهيت طرح«شود، متغير مي
60/0به ترتيب با ضرايب بتاي» رسميت طرح«و» هاي طرح سپاري پروژهبرون«. است» تسهيم دانش

ماهيـت«متغيـر. قـرار دارنـد» اسـتراتژي تسـهيم دانـش«بيني هاي بعدي قدرت پيشدر رتبه53/0و
. است» تسهيم دانش استراتژي«بيني بالاي متغير، داراي قدرت پيش73/0با ضريب بتاي» طرح

با»رسميت طرح«و» هاي طرح پراكندگي پايگاه«متغيرهاي و76/0، به ترتيب با ضرايب بتاي
فراوانـي«. هـا اسـت در طـرح» فنـاورانگي تسـهيم دانـش«بينـي، داراي بالاترين قـدرت پـيش68/0

درنيز داراي قدرت متوسط پيش» استراتژي تسهيم دانش«و» هاي طرح پروژه . اين زمينه هستند بيني
و58/0، بـه ترتيـب بـا ميـزان ضـريب بتـاي»عضويت طـرح«و» يكپارچگي طرح«متغيرهاي

.ها است در طرح» تمركز تسهيم دانش«بيني متوسط، داراي قدرت پيش54/0
سياست«بيني، داراي بالاترين قدرت پيش85/0با ضريب بتاي» استراتژي تسهيم دانش«متغير

بينـي، در رتبه دوم قدرت پـيش65/0نيز، با ضريب بتاي» رسميت طرح«متغير. است» تسهيم دانش
.قرار دارد» سياست تسهيم دانش«متغير 

آن ها بر مبناي ويژگيمدل پاياني تسهيم دانش در طرح.2نمودار ها هاي
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و پيشنهادهايي براي پژوهش نتيجه.7  هاي آيندهگيري

بعد از ويژگي بعـد از ابعـاد هـا از يـك هاي طرح پژوهش حاضر با شناسايي هشت و پـنج سـو

. پذير را ميان اين دو دسته عوامل معرفي نمود رابطة تعميم19ها از سوي ديگر، تسهيم دانش در آن

مي با استفاده از مدل ارائه  كـرد تسـهيم دانـش هـايش، روي تواند بسـته بـه ويژگـي شده، هر طرحي

. مقتضي خود را گزينش كند

،»رسـميت طـرح«،»هـاي طـرح پراكنـدگي پايگـاه«،»ماهيت طرح«اين پژوهش نشان داد كه

، ابعـادي از طـرح»عضويت طـرح«و» هاي طرح سپاري پروژه برون«،»كاري مديريت طرح محافظه«

هـا، ديگـر طـرح جامع مالياتي هستند كه با استراتژي مديريت دانش در آن رابطه دارند؛ اگرچـه در

.تأييد نشد» استراتژي تسهيم دانش«و» عضويت طرح«رابطه ميان 

و اسـتراتژي سـازمان را بـه عنـوان ادبيات استراتژي مديريت دانـش نيـز، ماهيـت فعاليـت هـا

.استبيني استراتژي مديريت دانش معرفي كرده ترين پيش عمده

و اسـتراتژي اوليـة مـديريتو ديگران بر اين باورند كه ميان استراتژ» گرينر« و كـار ي كسب

سازي را ها استراتژي مدونآن.)Greiner, Bohmann, and Krcmar 2007( دانش رابطه وجود دارد

و استراتژي مديريت دانش مدون سازي را بيشتر براي تر مناسب سازمانبيش هايي با اهداف كارايي

سـازي را مناسـب نيـز، اسـتراتژي مـدون» بـوه«. داننـد هايي با اهـداف نـوآوري مناسـب مـي سازمان

و اسـتراتژي شخصـي سازمان هـايي مناسـب سـازي را بـراي سـازمان هايي با وظايف تكراري دانسته

و منحصر به فرد اسـت دانسته كه ماهيت كار آن نيـز» چـويي«و» لـي«.)Boh 2007(ها غير تكراري

رس باور دارند، دانش در استراتژي مدون و شخصيسازي به صورت سازي بر تسهيم مي تسهيم شده

 ).Lee and Choi 2003(كوشد دانش غير رسمي مي

و ديگر طرح اسـتراتژي«كننده بيني ها، تفاوت معناداري در متغير پيش ميان طرح جامع مالياتي

و در هر دو،» دانش .استاين نقش را ايفا كرده» ماهيت طرح«وجود نداشته

هـا لازمه را بـراي موفقيـت پـروژ» دامنة پروژه«و» ديريت پروژهم«نيز، دو دسته دانش»زك«

، دانشـي كـه بايـد بـاور دارنـد در محـيط» بـروكس«و» لژر«.)Zack 1999(داند مي هـاي تكـراري

و در كانون توجه باشد، بيش ها است تـا دانـش خـاص پـروژه دانش عمومي پروژهترمديريت شود

)2004 Leseure and Brookes(.هـاي ضـعيف، بيشـتر بـر اسـتفاده از دانـش فعلـي تأكيـد استراتژي

در مي و تسـهيم دانـش جديـد تأكيـد دارنـد حالي كه استراتژيورزند هاي نوآورانـه، بـر اكتشـاف

)Magnier and Senoo 2008.( 

و طرح ،»هاي طرحپراكندگي پايگاه«هاي كشور شامل ابعاد گوناگوني از طرح جامع مالياتي

به غير.، با فناّورانگي تسهيم دانش آن در ارتباط هستند»هاي طرح بسياري پروژه«و» رسميت طرح«
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نيز داراي رابطة بـا» سياست تسهيم دانش«و» استراتژي تسهيم دانش«گانة ياد شده، ابعاد از ابعاد سه

.فناّورانگي تسهيم دانش هستند

كنـد؛ امـا در لاعـات پافشـاري مـي سازي بر ذخيرة دانش از طريق فنّـاوري اطّ استراتژي مدون

و» نوهريا«،»هانسن«.)Lee and Choi 2003(سازي، نقش فناّوري اطلاعات محدودتر است شخصي

هاي اطّلاعاتي تكية زيـادي سازي بر فناّوريسازي، مدوننيز باور دارند، برخلاف شخصي» تايرني«

 ).Hansen, Nohria, and Tierney 1999(مي كند 

بعد از و طرح دو بـا» عضـويت طـرح«و» وحدت طرح«هاي كشور، شامل طرح جامع مالياتي

. تمركز تسهيم دانش آن در ارتباط هستند

كـار بـرده كـه شـامل را بـه»اي پـروژه مـديريت دانـش ميـان«در پژوهش خويش، تعبيـر» فيو«

ها اسـتفادهژهاقداماتي است كه پروژه بايد براي كسب سود، از مزاياي دانش در دسترس ديگر پرو

و در پي آن، دانش مفيد خود را در دسترس ديگر پروژه قـرار هايي كه به آن احتيـاج دارنـد، كرده

ــان.)Feo 2003(دهــد  ــديريت دانــش مي ــر مفهــوم م ــروژهوي عــلاوه ب ــش پ ــديريت دان ــه م اي، ب

و پـروژة دريافـت كننـده از طريـق. استاي نيز اشاره كرده پروژه درون مـديريت دانـش پروژة منبع

مي پروژهميان . توانند نيازهاي دانشي يكديگر را برطرف كنند اي،

كـاري محافظـه«،»هاي طرح بسياري پروژه«"،»رسميت طرح«،»وحدت طرح«،»ماهيت طرح«

، ابعادي از طرح جامع هستند كـه»عضويت طرح«و» هاي طرح سپاري پروژه برون«،»مديريت طرح

بعد. آن رابطه دارندبا سياست تسهيم دانش در با» استراتژي تسهيم دانش«همچنين، نيز داراي رابطه

هـاي وحـدت پـروژه«و» عضويت طرح«بين رغم شناسايي رابطة ميان متغيرهاي پيشعلي. آن است

در در طـرح جـامع ماليـاتي كشـور، چنـين رابطـه» سياست تسـهيم دانـش«با متغير ملاك» طرح اي

.هاي كشور تأييد نشد طرح

سـازي بـه صـورت رسـمي تسـهيم نيز باور دارند، دانش در اسـتراتژي مـدون» چويي«و»لي«

شخصي. شود مي از.)Lee and Choi 2003( كوشـد سازي بر تسهيم دانش غير رسمي مـي در مقابل،

و در مقابـل روابـط» سنو«و» ماگنير«ديدگاه روابط سيستماتيك نيازمند انتشار تجويزي دانش بوده

ميامغير نظ .)Magnier and Senoo 2008(طلبد مند، نشر انطباقي دانش را

. بـراي مسـألة پـژوهش اسـت1حل فازي هاي اين پژوهش، ارائة راه ترين نوآورييكي از مهم

و طيفـي بندي فرضيه اگر به چگونگي صورت در(هاي پژوهش حاضر دقـت شـود، تعريـف فـازي

تـر همچنـين، در ايـن پـژوهش، بـرخلاف بـيش.دشـو ابعـاد پـژوهش مشـاهده مـي) مقابل دو قطبي

و تسـهيم دانـش، بـراي ابهـام پژوهش و وزن هاي پيشـين در حـوزة مـديريت زدايـي بهتـر، قـدرت

 
1. Fuzzy 
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بـا توجـه بـه جديـد. اسـت مشخص شده) ملاك(بيني متغيرهاي وابسته متغيرهاي مستقل براي پيش

كـارگيري روشبه-هاي پژوهش در مقايسه با ديگر روش-هاي پژوهش آميختهبودن انواع روش

ميآميخته .هاي آن دانست توان از ديگر نوآورياكتشافي در اين پژوهش را

ميمهم تـوان پيشـينة بسـيار محـدود بـراي موضـوع پـژوهش ترين محدوديت اين پژوهش را

از. دانست همچنين، در بخش مطالعة موردي طرح جامع مالياتي كشور، امكان مصـاحبه بـا افـرادي

گـر را بـراي هـاي مـورد نظـر پـژوهش يافتن افرادي كه ويژگـي. پذير نشدلايه راهبري طرح امكان

.استهاي بزرگ ديگر اين پژوهش بوده باشند، از دشوارينامة پژوهش داشتهگويي به پرسشپاسخ

و شدت رابطه ميان متغيرهـاي مـدل پـژوهش، در نمونـه شود تعميم پيشنهاد مي آمـاري پذيري

بررسي رابطة«همچنين انجام پژوهش با موضوعاتي مانند. هاي كشور بررسي شود از طرحتربزرگ

و عمل و مسائل تسهيم دانـش در طـرح بررسي چالش«،»هاي كشور كرد طرحتسهيم دانش هـاي ها

بررسـي رابطـة ابعـاد«،»هاي كشور شناسايي عوامل كليدي موفقيت تسهيم دانش در طرح«،»كشور

ت و مي» هاي كشور سهيم دانش در سازمانفرهنگ ملي .شود پيشنهاد
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sharing in program environments. It gives valuable guidance to scholars and managers about 
the kinds of factors that should be considered in order to have successful knowledge 
management in programs. 
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Abstract: This paper aims at designing a conceptual model for 
knowledge sharing in plans on the basis of their attributes. To this end, a 
mixed exploratory method was employed.  At first, knowledge sharing 
model of State Comprehensive Tax Plan is provi
attributes of this plan in qualitative section of the research”. In this 
model, 8 Predictive variables (plan attributes) and 5 criterion variables 
(Knowledge sharing dimensions) were identified and in total 22 relations 
(theorems) were found among these dimensions. Then, in the 
quantitative part of the research, the level of generalizability of designed 
model in qualitative part of research was investigated in the form of 
formulated hypotheses. Finally, 19 relations out of 22 identified 
relations were verified at the level of state plans and the power of 
predictive variables for prescription and prediction of criterion variables 
were measured through multiple regression analysis. To the authors’ 
knowledge, this research is the first resea
model for introducing the relationship between plan attributes and 
dimensions of knowledge sharing.
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