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چکیده:
تسهیم دانش به عنوان ابزاری برای ایجاد مزایای رقابتی، یکی از مهمترین نگرانی های 
مدیریتی سازمان هاست. به منظور ایجاد قابلیت های تسهیم دانش، سازمان ها باید عوامل 
جامعی را تدوین کنند که بتوانند جریان دانش و ارتباطات را تسهیل کنند. بر این اساس 
هدف پژوهش حاضر، بررسی عوامل بازدارنده و پیش برنده بر تسهیم دانش در سازمان 
داده ها  نگاه چگونگی گردآوری  از  کاربردی،  نگاه هدف،  از  پژوهش  این  است.  دولتی 
توصیفی-همبستگی، از جنبه زمانی، مقطعی و از نگاه نوع داده ها کمي  است. جامعه آماری 
پژوهش حاضر را مدیران و کارکنان یک سازمان دولتی تشکیل مي دهند که در سال 
1392 تعداد آنها 150 نفر بوده است. ابزار گرد آوری داده ها شامل پرسشنامه عوامل موثر 
بر تسهیم دانش و پرسشنامه عوامل بازدارنده است. در پژوهش حاضر، روایی پرسش هاي 
مربوط به متغیرهای پرسشنامه از طریق روش تعیین اعتبار محتوایی )صوری( انجام شده 
است و پایایی پرسش هاي پرسشنامه نیز بر اساس آزمون ضریب آلفای کرونباخ 0/98 
به دست آمده است. نتایج نشان می دهد تمامي  عوامل مورد بررسی-فرهنگ سازمانی، 
ساختار سازمانی، فناوری اطلاعات، حمایت و تعهد مدیریت ارشد و عوامل فردی- بر 
تسهیم دانش در سازمان دولتی موثر هستند. همچنین یافته ها مبین آن است که یک 
مانع فردی، چهار مانع سازمانی و دو مانع فناورانه، از جمله مهم ترین موانع موجود بر سر 

راه تسهیم دانش در سازمان دولتی هستند. 

کلیدواژه�ها:�� تسهیم دانش، مدیریت دانش، سازمان دولتی، عوامل 
موثر )پیش برنده(، عوامل بازدارنده.
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 شناسايی و رتبه بندی عوامل پيش برنده و بازدارنده تسهيم دانش
 در يك سازمان دولتی

مقدمه و بيان مساله

به منظور كسب و حفظ مزيت رقابتی در اقتصادهای جهانی، سازمان های امروزی نياز دارند به 
طور موثر به سمت منابع دانش حركت كنند. به همين خاطر كسب، توسعه، بهره برداري و اداره صحيح 
دانش، يكي از مسووليت ها و چالش هاي اصلي سازمان ها محسوب مي شود؛ به عبارت ديگر مديريت 
دانش مهم تر از دانش به حساب مي آيد. با مطرح شدن عنصر دانش و دانايي به عنوان اصلي ترين منبع 
و سرمايه سازمان ها، و اهميت يافتن كاركنان دانشي، دريچه اي نو در اداره امور و مديريت سازمان ها 
گشوده شده است. ورود به عصر اطلاعات ، گسترش ابزارها و كاربردهاي فناوري نوين ارتباطات و 
اطلاعات سبب شكل گيري رويكردي جديد به مسائل مديريت سازمان ها شده است. اينک دانش 
و دانايي بزرگ ترين مزيت رقابتي كشورها در عرصه اقتصادي و جهاني و اصلي ترين مزيت رقابتي 
سازمان ها در عرصه ملي به شمار مي آيد. بر اين اساس، ديگر كارگزاراني كه از نظر فيزيكي قوي ترند، 
مورد توجه نيستند، و اين كارگران و كارگزاران دانشي اند كه با استفاده از دانش و دانايي، توليدكننده 

 .)Sharifuddin, Ikhsan & Rowland, 2004)  اصلي ثروت و ارزش افزوده محسوب مي شوند
 Nonaka & Takuchi, 1995; Alavi( است  دانش  تسهيم  دانش،  مديريت  كليدی  راه انداز 
Leidner, 1999 &(. بسياری از سازمان ها بر اين عقيده اند كه تسهيم دانش، برای بهره برداری از 

شايستگی های اصلی شان و دستيابي به مزايای رقابتی پايدار، حياتی است )Gold et al., 2001(. برای 
اينكه يادگيری رخ دهد و برای اينكه سرمايه های دانشی رشد كنند، سازمان بايد فرآيندی كارآمد برای 
 Bock & Kim, 2002; Pan &( تسهيم دانش تدوين كند و كاركنانش را به اين كار تشويق كند

.)Scarbrough, 1998; Adel & Grayson, 1998; Sterlo et al., 2000

تسهيم دانش، به عنوان ابزاری برای ايجاد مزايای رقابتی، يكی از مهمترين نگرانی های مديريتی 
سازمان هاست. به منظور ايجاد قابليت های تسهيم دانش، سازمان ها بايد زيرساخت های جامعی را 
تدوين كنند كه جريان دانش و ارتباطات را تسهيل كند. با وجود اين، سازمان ها هنوز تلاشی در 
راستای ابداع سازو كاري  كه بتواند به شكلی كارآمد كاركنان را به تسهيم دانش تشويق كند، نداشته اند. 
 Davenport( دانش ارزشمند است و تسهيم دانش يكی از انواع تبادل اجتماعی در محيط كار است
Prassak, 1998 &(. به رغم نبود يک سازوكار جامع برای تسهيم دانش، مطالعات زيادی در راستای 
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اين عوامل  از  واقع  اجرای موفقيت آميز تسهيم دانش شده است. در  بر  تاثير گذار  شناسايی عوامل 
مي توان تحت عنوان زيرساخت های تسهيم دانش ياد كرد كه نبود آنها مي تواند هرگونه تلاشی را در 

راستای پياده سازی تسهيم دانش با شكست مواجه كند.
تاثير گذار،  عوامل  شناسايی  در خصوص  زيادی  تلاش های  پژوهش ها،  اين  در  اينكه  وجود  با 
پيش بين ها و پيش آيندهای تسهيم دانش صورت گرفته است، امّا همچنان چارچوب جامعی برای 
صورت بندی عوامل تاثيرگذار بر اجرای موفقيت آميز تسهيم دانش ارائه نشده است. اين موضوع از يک 
سو مي تواند ناشی از گستردگی متغيرهای مرتبط با تسهيم دانش باشد، به طوری كه  اين گستردگی 
اجازه يكپارچه سازی آنها را در قالب يک الگو نمي دهد، و از سوی ديگر، دستيابي به چنين الگويی 
احتمالا مستلزم گذشت زمان بيشتر و انجام مطالعات فرادستی، نظير فراتحليل است. از سوی ديگر، در 
سازمان دولتی مورد مطالعه، فرهنگ حاكم ناظر بر مخفی داشتن اطلاعات و نبود فرهنگ تسهيم و به 
اشتراك گذاری دانش حاكم است. اين امر باعث شده تلاش مديران برای تبديل سازمان به سازمانی 
يادگيرنده با دشواری جدی مواجه شود. در ادامه، ادبيات و پيشينه پژوهش، همراه با روش پژوهش و 

نتيجه گيری و پيشنهادها مطرح خواهد شد.

پيشينه نظری و تجربي  پژوهش 

وسعت و عمق سيستم های مديريت دانش، بستگی به حجم دانشی دارد كه به سيستم تزريق 
می شود. بنابراين، مشاركت )تسهيم( در زمينه دانش، برای فرآيندهای مديريت دانش حياتی است 

.(Al-Busaidi, Olfman, Ryan & Leroy, 2010)

مروری بر ادبيات تحقيقی گسترده در مورد تسهيم دانش نشان می دهد يک تعريف سرتاسری از 
تسهيم دانش وجود ندارد. پژوهشگران بسياری، تسهيم دانش را از ديد خود تعريف كرده اند. برخی از 
پژوهشگران حتی اصطلاحات تسهيم دانش، جريان دانش و انتقال دانش را قابل تبديل به يكديگر 
دانسته  اند و آنها را يكسان تعريف كرده اند. برای مثال، )Alavi & Leidner )2001، تسهيم دانش 

را شبيه انتقال دانش دانسته اند و آن را به عنوان فرآيند انتشار دانش در كل سازمان تعريف كرده اند.
)Gupta & Govindarajan )2000 تسهيم دانش را معادل جريان دانش دانسته اند و اين طور 

نظريه پردازی كرده اند كه جريان دانش مشتمل بر پنج عنصر است: ارزش دانش منبع، تمايل منبع به 
تسهيم دانش، غنای رسانه ای كانال های ارتباطی، تمايل گيرنده به اكتساب دانش و ظرفيت گيرايی 
فرد گيرنده. )Davenport )1998، تسهيم دانش را به عنوان فرآيندی كه متضمن تبادل دانش ميان 
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افراد و گروه هاست، تعریف کرده اند. 
Connelly & Kelloway (2003)  تسهیم دانش را به عنوان مجموعه ای از رفتارهایی تعریف 

کرده است که دربرگیرنده تبادل اطلاعات یا مساعدت به دیگری است. این رفتار متمایز از تسهیم 
اطلاعات هستند، چرا که تسهیم اطلاعات نوعا شامل مدیریت اطلاعات در سازمان به گونه ای است 
که  این اطلاعات در دسترس همه کارکنان قرار گیرد. درحالی که تسهیم دانش شامل عنصر تقابل است 

و تسهیم اطلاعات می تواند یکسویه باشد و مبتنی بر تقاضای طرف مقابل نباشد.
اکثر متون پژوهشی که به مبحث عوامل تاثیرگذار بر رفتار تسهیم دانش پرداخته اند، یا مفهومي 
 Goodman & Darr, 1988; Orlikowski,) یا کیفی (Kollock & Markos, 2001) هستند 
Wasko & Faraj, 2000 ;1993) که شواهد مبتنی بر گزارش هاي متخصصان، در پشتیبانی از 

-Alavi & Leidner, 2001; Davenport & Prassak, 1998; Haldin) دارد  وجود  عوامل   این 
دیگر،  مطالعات   .(Hergard, 2002; 2000; Hinds & pfeffer, 2003; Buckman, 1998

زمینه یابی های  از  یا   (Constant et al., 1994) گرفتند  خدمت  به  را  آزمایشگاهی  آزمایشات  یا 
پرسشنامه ای استفاده کرده اند ( Buck, Zimad, Kankanhalli et al., 2005). روی هم رفته، این 
مطالعات، چندین عامل را که بر رفتار تسهیم دانش افراد تاثیر می گذارند، مورد شناسایی قرار داده اند. 
 Alavi & Leidner, 2001; Odel) گستره  این عوامل، از موضوعات سخت نظیر ابزار و فناوری گرفته
Grisson, 1998; Haldin-Herrgard, 2000; Hlupic et al., 2002 &) تا موضوعات نرم نظیر 

 Buck et al., 2005; Ardichvili et al.,) انگیزش و تدارک مشوق ها برای تشویق تسهیم دانش
 Hall, 2001; Hinds & Pfeffer, 2003 ;2003 )، فرهنگ سازمانی، ارزش های فردی و شباهت ها

ملیّ  فرهنگ   ،)Jarvenpaa & Staples, 2001; Lee et al., 2003; Janz et al., 2003)

(Chow et al., 2000)، اعتماد (Mc Demort & Odel, 2001)، توجه و نگرانی در مورد تسهیم 

 Davenport & Prassak, 1998) منابع سازمانی نظیر زمان و فضا (Von Krogh, 1988) دانش 
و   (Haldin-Herrgard, 2000; Hinds & pfeffer, 2003; Leonard & Sensiper, 1998;

دسترسی به افراد مطلع در سازمان (Brown & Duguid, 2000) امتداد پیدا می کند.
فرهنگي،  انساني، عوامل  پژوهش در چهار دسته کلي عوامل  این  در  این عوامل  تاثیرگذاران 
عوامل گروهی )تیمی( و عوامل فني و فناوریکي )زیرساخت فناوری اطلاعات و ارتباطات( طبقه بندي 
شده اند. توانایی کارکنان در تسهیم دانش، در درجه اول و مهم تر از همه، بستگی به توانایی های 
ابزار تسهیم دانش ضمنی(  ارتباطات موثر، هم به صورت کلامي  )معمول ترین  آنها دارد.  ارتباطی 
Daven-  و هم به صورت نوشتاری، برای تسهیم دانش به شکل کارآمد، حیاتی است )برای مثال،
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مورد موضوع  در  برجسته  به علاوه، چندین مطالعه   .)1998; Hendriks, 1999; Meyer, 2002

 Baron & Argote et al., 1997; Markman, 2000;    ،شبکه های اجتماعی وجود دارد )برای مثال
Ingram & Baum, 1997; Nahapiet & Ghoshal, 1998(، که همبستگی های آشکاری را ميان 

شبکه های اجتماعی کارکنان، تماسهای شخصی و مستقيم آنها در داخل و خارج سازمان، شخصيت 
آنها )درونگرا در مقابل برونگرا( و توانایی آنها در برقراری ارتباط با سایرین نشان دادند. همچنين تسهيم 
دانش بدون در نظر گرفتن واژه اعتماد بيهوده است. برای بيشتر مردم بعيد است که بدون احساس 
اعتماد، دست به تسهيم دانش بزنند: اعتماد نسبت به  این موضوع که دانش آنها مورد سوء استفاده 
دیگران قرار نمی گيرد یا اعتماد نسبت به  این موضوع که منبع اطلاعاتی موثق و معتبر است. به دليل 
ارزیابي  موشکافانه کيفيت دانش ضمنی یا آشکار بيرونی،  با زمان و منابع،  محدودیت های مرتبط 
غيرممکن است. در شبکه های غيررسمي  که در آن افراد به یکدیگر اعتماد دارند، داوطلبانه اقدام به 
تسهيم دانش و بينش هایشان می کنند و فعالانه و از روی رغبت با یکدیگر همکاری می کنند. افراد را 
 Stauffer,( نه می توان مجبور به تسهيم دانش کرد و نه می توان بر فعاليت تسهيم دانش نظارت کرد
2002(، اما به نظر می رسد سطح اعتماد در سازمان، زیرمجموعه ها و کارکنانش، تاثير مستقيمي  بر 

جریان ارتباطات دارد بنابراین، بر ميزان تسهيم دانش در درون و ميان کنش های تجاری یا شرکت های 
.)De long & Fahey, 2000; McAllister, 1995( تابعه نيز تاثير می گذارد

)Holowzki )2002 در پژوهشی تحت عنوان رابطه  ميان مدیریت دانش و فرهنگ سازمانی، 

پژوهش  این  نتایج  است.  کرده  بررسی  را  دانش  مدیریت  جریان  حمایت کننده ی  فرهنگی  عوامل 
افراد به نوآوری و حمایت  آزادی عمل، تشویق  افراد سازمان، دادن  به  اعتماد  بيانگر آن است که 
از ریسک پذیری از طرف روسای سازمان موجب تلاش بيشتر افراد جهت تسهيم دانش در سازمان 
می شود )ابزری و همکاران، 1390(. دسته بندی کلی عوامل موثر بر تسهيم دانش در جدول )1( خلاصه 

شده است:
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جدول 1: دسته بندی متغيرهای شناسايی شده به وسيله پژوهشگران

پژوهشگرانمتغير

فرهنگاشتراک
دانش

 Chon& Choi )2005(, Davenport )1998(, Buckman )1999(, Greco )1999(,
 Ryan & Prybutok )2001(, Wild et al. (2002), Moffett et al. )2003(, 
 Skyrme & Amidon )1997(, Liebowitz )1999(, Hasanali )2002(, APQC
 )1999(, McDermott & O’Dell )2001(, Chong )2006(, Choi )2000(, Gupta
et al. (2000), Jager (1999), Mabrouk (2006), Al-Busaidi & Olfman (2005)
Wei Zheng Baiyin Yang, Gary N. McLean )2009(
ennex & Olfman (2004)

زيرساختفناوری

 Mabrouk )2006(,Chon & Choi )2005(, King )1996(, Davenport )1998(,
 Greco )1999(, Bourdreau & Couillard )1999(, Savary )1999(, Ryan &
 Prybutok )2001(, Lee & Hong )2002(, Paiva et al. )2002(, Wang )2002(,
 Moffett et al. )2003(, Skyrme & Amidon )1997(, Leibowitz )1999(,
 asanali )2002(, APQC )1999(, Alavi & Leidner )2001(, Bhatt )2001(,
Choi )2000(, Cho et al. )2000(

حمايتمديريت
ارشد

 Monavvarian & Kasayi, 2007; Van Buren )1998(, Holsapple & oshi
 )2000(, Liebowitz )1999(, Hasanali )2002(, APQC )1999(, Ribiere & Sitar
 (2003), Chong (2006), Choi (2000), Kalling (2003), Al-Busaidi & Olfman
)2005(

ساختارسازمانی
عزيزی و همكاران )1389(، رهنورد و خاوندكار )1388(، نيسی و رنگباری خينی )1388(، قدوس )2005(، 

 Bonaventura )1997(, Choi )2000(, Clark & Rollo )2001(, Demarest
 )1997(, McCune )1999(, McDermott & O’Dell )2001( ,Wei Zheng Baiyin

Yang, Gary N. McLean )2009( Okunove & Karsten )2002(
)Seyed Ehsan & Ronald )2004(; Monavvarian & Kasayi )2007جرياناطلاعات
شفافيتياميزان

)Seyed Ehsan & Ronald )2004(; Monavvarian & Kasayi )2007محرمانهبودناطلاعات

دانشفناوری
گوتشالت)1999(،سيداحسانورولاند)2004(،ليندنرووالد)2010(اطلاعاتوارتباطات

)Seyed Ehsan & Ronald )2004(; Monavvarian and Kasayi )2007آموزشکارکنان
جهتگيریهای

)Seyed Ehsan & Ronald )2004سياسی

منابعانسانی
Seyed Ehsan & Ronald )2004(

عزيزیوهمکاران)1389(،
رهنوردوخاوندکار)1387(،نيسیورنگباریخينی)1388(

Grren Guard (1998); Kohen & Backer (1999); Moffet (2003)کارتيمي

عزيزیوهمکاران)1389(،رهنوردوخاوندکار)1387(،رحمانسرشتوافسر)1387(،راهبرد
نيسیورنگباریخينی)1388(،قدوس)2005(

)Grren Guard (1998); Kohen & Backer (1999); Moffet (2003آموزش

پژوهشگران بسيار زياد ديگری نيز در مورد موانع پياده سازی تسهيم دانش در سازمان ها صورت 
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گرفته است، اما جامع ترين مطالعه در اين مورد به وسيله )Riege )2005  انجام شده است كه موانع 
تسهيم دانش را به سه دسته موانع فردی، سازمانی و فناورانه تقسيم كرده است كه در شكل )1( 

فهرست اين موانع آمده است.

شكل 1: موانع تسهيم دانش

روش پژوهش

اين پژوهش از ديدگاه هدف يک پژوهش كاربردی محسوب مي شود و از نظر شيوه های گردآوری 
و پردازش اطلاعات توصيفي است. جامعه آماری اين پژوهش شامل 150 نفر از مديران و كاركنان 
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سازمان دولتی در سال 1392 است كه از طريق روش نمونه گيری تصادفی و با استفاده از جدول 
نمونه گيری مورگان 110 نفر به عنوان نمونه انتخاب شدند.

پرسش های پژوهش عبارتند از: 
1. عوامل بازدارنده تسهيم دانش در سازمان دولتی مورد مطالعه كدامند؟

2. عوامل پيش برنده تسهيم دانش در سازمان دولتی مورد مطالعه كدامند؟
3. اولويت بندی عوامل بازدارنده و پيش برنده تسهيم دانش در سازمان دولتی مورد مطالعه چگونه 

است؟
 برای گردآوری اطلاعات مورد نظر، از پرسشنامه استفاده شده است. از آنجا كه پرسشنامه استانداردی 
برای بررسی تمامي عوامل تاثيرگذار )پيش برنده( و موانع تسهيم دانش وجود ندارد، به منظور شناسايی اين 

عوامل و موانع در سازمان دولتی، از پرسشنامه محقق ساخته استفاده شده است. 
برای ساخت اين پرسشنامه ابتدا مهمترين عوامل موثر و موانع تسهيم دانش در سازمان دولتی مورد 
شناسايی قرار گرفت. برای اين كار از روش دلفی استفاده شد و عوامل و موانع تسهيم دانش كه از ادبيات 
و پيشينه پژوهش استخراج شده بود، در اختيار متخصصان محتوای موضوع قرار گرفت تا در مورد اهميت 
هر يک از اين عوامل و موانع قضاوت كنند. بدين ترتيب، 11 تن از متخصصان محتوای موضوع، در مورد 
16 عامل موثر و 40 مانع فردی، سازمانی و فناورانه برگرفته از ادبيات پژوهشی، بر روی يک مقياس 9 
درجه اي، اظهار نظر كردند. سپس عوامل و موانعی كه ميانگين ميزان موافقت داوران در رابطه با آنها بيش 

از 50 درصد بود، به عنوان مهمترين موانع مورد شناسايی قرار گرفتند.
سپس با استفاده از ادبيات و پيشينه پژوهشی، پرسش هايی برای هر يک از عوامل و موانع استخراج شده 
طراحی شد و در اختيار متخصصان محتوای موضوع قرار گرفت تا در مورد بسندگی پرسش ها اظهار نظر 
كنند. پس از بررسی های انجام شده به وسيله داوران، پرسش هايی كه از اعتبار مناسبي  برخوردار نبودند 
حذف شدند و در نهايت يک پرسشنامه دربردارنده 53 پرسش بسته متناسب با عوامل موثر )پيش برنده( 
يک پرسشنامه 36 بخشي  همچنين كه تحت عنوان »پرسشنامه موانع تسهيم دانش« نامگذاری شد، برای 
بررسی موانع تهيه شد. پرسشنامه ها براساس »طيف ليكرت« از 1 تا 5 درجه بندی شده است كه شماره 

1 نشان دهنده بی اهميتی گويه مورد نظر و شماره 5 بيانگر اهميت زياد آنهاست.
با توجه به روشی كه برای ساخت اين پرسشنامه ها مورد استفاده قرار گرفت، پرسشنامه ها از اعتبار 
محتوايی برخوردارند. همچنين پايايی پرسشنامه ها با استفاده از ضريب آلفای كرونباخ با استفاده از نرم افزار 
آماری SPSS محاسبه شد و مقدار آن برای پرسشنامه اول 0/907 و برای پرسشنامه دوم برابر 0/836 

محاسبه شد كه مقادير مطلوبي  هستند.
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تحليل داده ها

بر اساس تجزيه و تحليل ويژگی های جمعيت شناختی، 35 درصد كاركنان دارای سن 30 سال 
و كمتر هستند كه بيشترين و 65/38 درصد كاركنان زير 40 سال هستند. همچنين 32/05 درصد 
كاركنان دارای سابقه خدمت كمتر از پنج سال هستند و بيش از 50 درصد كاركنان دارای سابقه خدمت 
كمتر از 10 سال هستند. 65 درصد كاركنان مورد بررسی را مردان تشكيل مي دادند و بيشترين مدرك 

تحصيلی مشاهده شده ميان كاركنان كارشناسی )43/59 درصد( است.

الف: عوامل موثر

ابتدا عوامل موثر )پيش برنده( بر تسهيم دانش مورد بررسی قرار می گيرد:
جدول )2( جمع بندی ديدگاه آزمودني ها در زمينه شاخص های موثر بر تسهيم دانش را نشان 

مي دهد.

جدول 2: ديدگاه آزمودني ها در مورد شاخص های موثر بر تسهيم دانش

انحرافمعيارميانگينتعدادشاخصهارديف

1104/15130/70325فرهنگسازمانی1

1103/84300/81559ساختارسازمانی2

1083/90050/75705فناوریاطلاعات3

1103/92440/60818عواملفردی4

1093/78330/87722حمايتوتعهدمديريتارشد5

بر اساس جدول )2( تمام شاخص های موثر بر تسهيم دانش در سازمان دولتی ميانگين بيشتر از 
حد )يعنی 3( دارند. به عبارت ديگر می توان گفت  اين سازمان در حال حاضر از موقعيت مناسبي  برای 

تسهيم دانش برخوردار است.
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آزمون فرضيه های آماری پژوهش

برای اطمینان از معنادار بودن شاخص های موثر بر تسهیم دانش آزمون t تک متغیره به عنوان 
آزمون تحلیلی نیز صورت گرفت که نتایج آن در ادامه ارائه شده است.

عوامل موثر: پنج عامل حمایت مدیریت ارشد، فرهنگ سازماني، ساختار سازمانی،  فناوری و عوامل 
فردی از عوامل موثر )پیش برنده( بر تسهیم دانش اند. 

جدول )3( نتایج آزمون میانگین شاخص های موثر بر تسهیم دانش را نشان مي دهد.

جدول 3: نتايج آزمون ميانگين شاخص های موثر بر تسهيم دانش 

Test Value =3

tدرجه آزادي Sig.
(2-tailed)

اختلاف 
ميانگين

فاصله اطمينان 95 درصد

بالاپايين

1/0800-0/8096-0/944-13/89860/00-حمایت مدیریت ارشد

17/1711090/001/151351/01851/2842فرهنگ سازماني

10/8411090/0000/843010/68890/9971ساختار سازمانی

12/4761090/0000/900520/75751/0436فناوری

15/7961070/0000/924380/80841/0404عوامل فردی

مطابق جدول )3( و با توجه به اینکه سطح معنا داری کوچک تر از 0/05 است بنابراین با اطمینان 
95 درصد مي توان اظهار کرد که پنج عامل حمایت مدیریت ارشد، فرهنگ سازماني، ساختار سازمانی، 

 فناوری و عوامل فردی از عوامل موثر بر تسهیم دانش اند. 

اولويت بندی شاخص های موثر بر استقرار مديريت دانش در سازمان دولتی

برای اولویت بندی شاخص های موثر بر تسهیم دانش در سازمان دولتی از روش مقایسه زوجی 
استفاده شده است. پس از توزیع و جمع آوری پرسشنامه مربوط، تحلیل های لازم صورت گرفت که 

نتایج حاصل به شرح جدول )4( و )5( است:
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جدول 4: ماتريس مقايسه هاي زوجی شاخص های موثر بر استقرار مديريت دانش

مقايسههايزوجی

حمايتوتعهدمديريتارشد1/49فرهنگ

حمايتوتعهدمديريتارشد2/29ساختارسازمانی

حمايتوتعهدمديريتارشد1/88فناوریاطلاعات

حمايتوتعهدمديريتارشد1/59عواملفردی

فرهنگ1/14ساختارسازمانی

فرهنگ2/26فناوریاطلاعات

فرهنگ1/71عواملفردی

ساختارسازمانی0/94فناوریاطلاعات

ساختارسازمانی1/17عواملفردی

فناوریاطلاعات2/03عواملفردی

جدول 5: ماتريس مقايسه هاي زوجی 

فناوریعواملفردی
حمايتوتعهدمديريتفرهنگساختارسازمانیاطلاعات

ماتريسمقايسههايزوجیارشد

حمايتوتعهدمديريتارشد1/591/882/291/491

فرهنگ1/442/621/1410/67

ساختارسازمانی1/170/9410/870/44

فناوریاطلاعات0/8411/060/380/53

عواملفردی11/1970/8550/6930/63

مجموعستونها6/0357/6416/3524/4423/268

در ادامه، ماتريس بي مقياس شده در جدول 6 ارائه می شود.

جدول 6: ماتريس مقايسه هاي زوجی و ماتريس بي مقياس شده

عوامل
فردی

فنآوری
اطلاعات

ساختار
ماتريسبيمقياسشدهحمايتوتعهدمديريتارشدفرهنگسازمانی

حمايتوتعهدمديريتارشد0/2630/2460/3600/3360/306

فرهنگ0/2390/3430/1800/2250/205

ساختارسازمانی0/1940/1230/1570/1970/134

فناوریاطلاعات0/1380/1310/1670/0860/163

عواملفردی0/1660/1570/1350/1560/193
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است: شده  مشخص   )7( جدول  در  عوامل  اولويت بندی  و  نهايی  وزن  نهايت   در 

جدول 7: وزن نهايی و اولويت بندی عوامل

0/2384فرهنگسازمانی1

0/1609عواملفردی2

0/1370فناوریاطلاعات3

0/1212حمايتوتعهدمديريتارشد4

0/1167ساختارسازمانی5

ب: موانع تسهيم دانش

داده های گردآوری شده با استفاده از پرسشنامه موانع تسهيم دانش، با استفاده از آزمون مقايسه 
ميانگين تک نمونه اي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت.

نتايج مربوط به آزمون مقايسه ميانگين تک نمونه اي برای موانع فردی، سازمانی و فناورانه در 
جدول )8( آمده است. همان طور كه در جدول )8( ملاحظه مي شود، با توجه به نتايج حاصل از آزمون 
مقايسه ميانگين تک نمونه اي، ملاحظه مي شود كه از ميان 21 مانع فردی، سازمانی و فناورانه مورد 
بررسی، تنها آماره آزمون هفت آيتم معنا دار شده است؛ به عبارت ديگر، به اعتقاد كاركنان، ميانگين 
ساير موانع، به طور معناداری كمتر از 3 )ميانگين مقياس ليكرت( شده است بنابراين مانعی بر سر راه 
استقرار سيستم تسهيم دانش در سازمان دولتی نيستند. از هفت آيتمي  كه به عنوان مانع تسهيم دانش 
شناسايی شده اند، يک آيتم فردی )ضعف در مهارت های كلامی، نوشتاری و بين فردی(، چهار آيتم 
سازمانی )نابسندگی زيرساخت های سازمانی برای پشتيبانی از تسهيم دانش، نبود سيستم پاداش دهی 
و قدرشناسی آشكار، برای حمايت از تسهيم دانش، نقص رهبری در زمينه نشان دادن ارزش و مزايای 
تسهيم دانش، عدم تطابق استراتژی تسهيم دانش با اهداف و رويكرد استراتژيک سازمانی( و دو آيتم 
آموزش در مورد  نبود  تكنولوژيک )عدم اطلاع رسانی مناسب در مورد مزايای موجود تكنولوژيک، 

فناوری اطلاعات( است.
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مانعبراینتي
تسهيمدانش
میباشد/
نيست

1

ترسازمورد
سوءاستفادهقرار
گرفتندانشيا

قضاوتغيرمنصفانه
درمورداعتبارآن

فرضصفر772/680/895-4/81761/67
مانعنيستردنمیشود

2

ترسازعدم
قدرشناسیو

اعتبارگذاریازسوی
مدير

فرضصفر782/82691/00591-2/48771/67
مانعنيستردنمیشود

3
ضعفدر

مهارتهایکلامی،
نوشتاریوبينفردی

فرضصفر783/410/9323/888771/67
مانعهستردمیشود

4
ناآگاهینسبتبه
ارزشدانشبرای

ديگران
فرضصفر782/66880/54156-6/6771/67

مانعنيستردنمیشود

تاثيرپذيریافراداز5
فرضصفر783/05980/840430/629771/67ساختارسلسلهمراتبی

مانعنيستردنمیشود

فرضصفر4/69771/67-782/531/066تفاوتدرتجارب6
مانعنيستردنمیشود

ترسازتهديد7
فرضصفر5/11771/67-782/51280/87895امنيتشغلی

مانعنيستردنمیشود

ساختارسازمانی8
فرضصفر2/16771/67-782/852560/7076سلسلهمراتبی

مانعنيستردنمیشود

9

وجودمحدوديتبه
واسطهمحيطفيزيکی
کارولايهلايهبودن
حوزههایکاری

فرضصفر772/811/181-2/55761/67
مانعنيستردنمیشود

10
وجودمحدوديت
درمسيرهایارتباطی

دانش
فرضصفر783/13460/78821/508771/67

مانعنيستردنمیشود

11

نابسندگی
زيرساختهای
سازمانیبرای

پشتيبانیازتسهيم
دانش

فرضصفر783/78210/85888/042771/67
مانعهستردميشود

جدول 8: نتايج مربوط به آزمون مقايسه ميانگين تك نمونه اي برای موانع فرعی فردی، سازمانی و فناورانه
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مانعبراینتي
تسهيمدانش
میباشد/
نيست

12

عدماولويت
نگهداریکارکنان
بادانشوباتجربه

برایسازمان

فرضصفر782/72440/8442-3/12771/67
مانعنيستردنمیشود

13
عدمپشتيبانی

فرهنگسازمانیاز
تسهيمدانش

فرضصفر783/05770/77280/659771/67
مانعنيستردنمیشود

14

نبودسيستم
پاداشدهیو

قدرشناسیآشکار،
برایحمايتاز
تسهيمدانش

فرضصفر783/56410/81926/081771/67
مانعهستردمیشود

15

نقصرهبریدر
زمينهنشاندادن
ارزشومزايای
تسهيمدانش

فرضصفر783/450/9494/177771/67
مانعهستردمیشود

16

عدمتطابق
استراتژیتسهيم
دانشبااهدافو
رويکرداستراتژيک

سازمانی

فرضصفر773/25970/71923/169761/67
مانعهستردمیشود

17

عدماطلاعرسانی
مناسبدرمورد
مزايایموجود
تکنولوژيک

فرضصفر783/240/9962/16771/67
مانعهستردمیشود

18
نبودآموزش
درموردفناوری

اطلاعات
فرضصفر783/51/0034/402771/67

مانعهستردمیشود

19
بيميلینسبتبه
استفادهازفناوری

اطلاعات
فرضصفر782/8590/96664-2/71771/67

مانعنيستردنمیشود

20
انتظاراتغير

واقعبينانهازفناوری
اطلاعات

فرضصفر782/40/973-9/27771/67
مانعنيستردنمیشود

21

عدميکپارچگی
سيستمهاو

فرآيندهایفناوری
اطلاعات

فرضصفر763/130/9291/235751/67
مانعنيستردنمیشود

ادامه جدول 8: نتايج مربوط به آزمون مقايسه ميانگين تك نمونه اي برای موانع فرعی فردی، سازمانی و فناورانه
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همچنين نتايج تجزيه و تحليل های آماری برای ميانگين آيتم های فردی، سازمان و فناورانه در 
جدول )9( آمده است.

جدول9: نتايج مربوط به آزمون مقايسه ميانگين تك نمونه اي برای موانع فردی، سازمانی و فناورانه

انحرافميانگينتعدادشرحرديف
معيار

آماره
tآزمون

درجه
آزادی

نقطه
نتيجهآزمونبحرانی

مانعبرایتسهيم
دانش

هست/نيست

فرضصفررد3/302771/67-782/80550/5203موانعفردی1
مانعنيستنمیشود

موانع2
فرضصفررد783/15990/534842/64771/67سازمانی

مانعهستمیشود

موانع3
فرضصفررد0/992771/67-782/93930/54018فناورانه

مانعنيستنمیشود

بنابراين از ميان فرضيه های اين پژوهش، تنها فرضيه )2( اين پژوهش تاييد، و ساير فرضيه ها رد 
مي شود. به عبارت ديگر، تنها مانع موجود بر سر راه تسهيم دانش سازمان دولتی، به اعتقاد كاركنان، 

موانع سازمانی هستند.

نتيجه گيری و پيشنهادها 

سازمان ها  است  قادر  سازماندهی شده  و  نظام مند  سازوكار  عنوان  به  دانش  تسهيم  بي ترديد    
دانش  تسهيم  بر  موثر  عوامل  شناسايی  باشد.  رهنمون  دانش  منابع  از  بهينه  استفاده  به  نسبت  را 
پنج عنصر  است.  اجتناب ناپذير  در سازمان های عصر جديد  پياده سازی  از آن جهت  بهره برداری  و 
كليدی موثر بر تسهيم دانش در اين سازمان عبارتند از: فرهنگ سازمانی، ساختار سازمانی، فناوری 
اطلاعات، عوامل فردی و حمايت و تعهد مديريت ارشد. بر اساس نتايج به دست آمده از پژوهش 
حاضر، مي توان چنين بيان كرد كه پنج مولفه موردنظر برای استقرار سيستم تسهيم دانش از وضعيت 
اولويت بندی  توسعه هستند. همچنين  و  توجه  نيازمند  حال  درعين  ولی  برخوردار هستند،  مناسبي  
عوامل به ترتيب فرهنگ سازمانی، عوامل فردی، فناوری اطلاعات، حمايت و تعهد مديريت ارشد و 
ساختار سازمانی است. دغدغه به دست آمده از نتايج آن است كه با وجود متناسب بودن وضعيت پنج 
عامل ذكرشده برای پياده سازی موفقيت در تمامي  اين مراحل نياز به پشتيبانی و حمايت رهبری و 
 Alavi & Leidner, 2001; Davenport &( مديران ارشد سازمان وجود دارد. پژوهش هاي مشابه 
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Prassak, 1998; Haldin-Herrgard, 2002( نشان داده بيشتر شكست های پياده سازی هم در 

اثر نبود حمايت و پشتيبانی مديريت ارشد يا رهبری و استراتژی اثربخش و حمايت كننده بوده است. 
فرهنگ و دانش در سازمان ها پيوند عميقی دارند درحقيقت هرگونه بحث در مورد دانش در سازمان 
بدون فضاسازی بدون ارجاع عينی و مشخص به موقعيت فرهنگی آن شبيه حركت در بيراهه است. 
ضرورت توجه به فرهنگ سازمانی تا جايی است كه صاحبنظران بر اين نظر هستند كه اگر قرار است 
در يک سازمان تغييرات موثر و پايدار به وجود آيد فرهنگ آن سازمان بايد دستخوش تغيير شود. به 
عبارت ديگر موفقيت و شكست سازمان ها را بايد در فرهنگ آن جست وجو كرد و سرمايه گذاری در 
فناوری اطلاعات به دليل ماهيت ايستای آن، به تنهايی قادر به پاسخگويي به تغييرات گسسته و بنيانی 
و بهبود عملكرد سازمان ها نيست بلكه برای رسيدن به اين اهداف، به سرمايه گذاری روی افراد نياز 
است، هر سازمان با حجم گسترده اي از اطلاعات مواجه مي شود كه يا خود توليد مي كند يا به دستش 
مي رسد و در اين ميان تعداد اندكی از سازمان ها قادر به استفاده تمام و كمال از آن انبوه اطلاعات 
در جهت خلق فرصت های جديد و تبديل دارايي های مجتمع دانش به سرمايه هستند. اين يافته با 
ديدگاه ها و يافته های برخی از پژوهشگران )Klock, 1999 & Marcus, 2001( نيز سازگاری دارد. 
درحال حاضر سازمان ها با وجود پراكندگی های جغرافيايی مي توانند با استفاده از فناوری های جديد و 

از طريق گروه های مجازی و ارتباط از راه دور با يكديگر همكاری كنند.
  ساختار سازمانی بايد توان تسريع و تسهيل تصميم گيری، واكنش مناسب نسبت به محيط و حل 
تعارضات ميان واحدها را داشته باشد. ارتباط ميان اركان اصلی سازمان و هماهنگی ميان فعاليت های 
آن و بيان ارتباطات درون سازمانی از نظر گزارش د هی و گزارش گيری از وظايف ساختار سازمانی است. 
اين يافته همچنين با نظرات هرگارد ) 2000( و يوسفی و همكاران )1389( سازگاری و همسويی دارد.

عوامل فردی سايه در تمامي  موارد چه  ايجاد مشكلات و چه حل آنها يا شكست و موفقيت 
فعاليت های سازمانی هويداست و پشت هر موفقيتی حمايت مدير ارشد سازمان شرط اساسی است ولی 
با وجود پراهميت بودن از طريق راه های گوناگونی مثل دريافت بازخورد از سازمان و مشاركت دادن 
اعضای سازمان در واقع اقدام با رهبري نيمه متمركز اين مشكل هم قابل حل است و به عبارت ديگر 
اجرای موفقيت آميز تسهيم دانش به دو عامل اساسی فرهنگ سازمانی و مديريت )كه تاثير متقابل بر 
يكديگر دارند( مرتبط است. به طوركلی نظام مديريت دانش دارای توانايی های بالقوه باارزشی برای 
رسيدن به  اين اهداف هستند. انتخاب ابزارها و نظام مناسب برای پياده سازی تسهيم دانش در سازمان 
يكی از ملاحظات مديريتی در استفاده هرچه سودمندتر از دانش های آشكار و نهان در سازمان هاست. 
سرمايه مورد استفاده در نظام مديريت دانش سرمايه زيرساختی است كه سودمندی های هوشمندانه 
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و بسيار ظريفی دارد. به نظر مي رسد قبل از پياده سازی سيستم تسهيم دانش به يک رويكرد نظام مند 
و بلندمدت نياز است. درنهايت مي توان چنين نتيجه گرفت از آنجا كه  اين سازمان دولتی همواره با 
چالش هايی همچون كاهش بودجه و افزايش روزافزون درخواست افراد جامعه برای دريافت خدمات 
و كاهش منابع انسانی مواجه هستند سيستم تسهيم دانش به عنوان ابزار كمكی برای غالب شدن بر 

اين چالش ها مي تواند مورد استفاده قرار گيرد.
همچنين، در مورد موانع بر سر راه تسهيم دانش چنين نتيجه گيری مي شود كه به رغم معناداری 
امّا در مجموع، زمينه های مذكور، به  برخی از آيتم های زيرمجموعه موانع فردی و موانع فناورانه، 
عنوان موانع موجود در سازمان دولتی مورد بحث شناسايی نشدند. از ميان اين زمينه ها، تنها زمينه های 

سازمانی بودند كه به عنوان عاملی بر سر راه استقرار سيستم تسهيم دانش شناسايی شدند.
گرچه بنا به اعتقاد كاركنان، زمينه های سازمانی لازم برای استقرار سيستم تسهيم دانش در اين 
اداره كل وجود ندارد، با وجود اين، تمامي  آيتم های مورد بررسی در زيرمجموعه عوامل سازمانی، به 
عنوان مانع شناسايی نشدند. چنانچه اشاره شد، از ميان آيتم های مورد بررسی كه در زمره عوامل 
سازمانی قرار مي گيرند، چهار آيتم نابسندگی زيرساخت های سازمانی برای پشتيبانی از تسهيم دانش، 
نبود سيستم پاداش دهی و قدرشناسی آشكار، برای حمايت از تسهيم دانش، نقص رهبری در زمينه 
نشان دادن ارزش و مزايای تسهيم دانش، و عدم تطابق استراتژی تسهيم دانش با اهداف و رويكرد 
با  استراتژيک سازمانی به عنوان موانع تسهيم دانش در سازمان دولتی شناسايی شدند. اين يافته 

يافته های موسی خانی )1389( و منوريان و همكاران )1386( تا حد زيادی سازگاری دارد.
بنابراين با توجه به نتايج به دست آمده، برای استقرار موفقيت سيستم تسهيم دانش در سازمان 
دولتی، لازم است افراد يا تيم ها را به خاطر مشاركت شان در مورد رفتار تسهيم دانش يا الگو بودن 
آنها برای سايرين در اين زمينه تشويق كرد. پاداش های ملموس مي تواند شامل پول، ترفيع يا هدايای 
منعكس كننده  نوعا،  پاداش ها  اين  اما  نباشند،  يا  است عمومي  باشند  پاداش ها ممكن  باشد.  مادی 
عملكرد يا مشاركت شايسته كاركنان است. رويكردهای متفاوتی برای پاداش دهی و قدرشناسی وجود 
دارند كه هر كدام برای مراحل مختلف برنامه های تسهيم دانش مناسب هستند. به هر حال، هدف اين 

است كه رفتار مطلوب، با پاداش، قدرشناسی، تاييد عملكرد و... تقويت شود. 
همچنين برای تسهيم دانش، كاركنان بايد به زبانی كه به وسيله آن ايده هايشان را در محيط كار 
بيان مي كنند، تسلط داشته باشند. علاوه بر زبان گفتاری و نوشتاری، حتی گاهی لازم است اطلاعات 
كافی راجع به زبان تخصصی در حوزه اي كه قصد برقراری ارتباط با ديگران را دارند، داشته باشند. 
برای مثال اگر افراد قصد به اشتراك گذاشتن اطلاعاتی در خصوص مسائل مربوط به علم آمار را 
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داشته باشند، لازم است نسبت به ادبيات مرتبط با اين حوزه، تسلط كافی داشته باشند. بايد به مديران 
و كاركنان آموزش داده شود تا بتوانند ايده های خود را ارزيابي كنند. 

طيف وسيعی از برنامه های آموزشی برای بهبود انواع مهارت های گفتاری، نوشتاری و بين فردی 
وجود دارد كه قابل استفاده است. اين برنامه ها مي توانند به افراد كمک كنند تا به نحو مطلوب تری با 

يكديگر ارتباط برقرار كنند و در نتيجه زمينه لازم را برای استقرار سيستم تسهيم دانش فراهم آورد.
در كنار اين موارد طيف وسيعی از ساختارها و زيرساخت های سازمان وجود دارند كه مي توانند به 
انتشار و تسهيم دانش كمک كنند. زمانی كه بحث از ساختار سازمانی مي شود، با دو مفهوم سر و كار 
داريم. زمانی كه با واژه ساختار سازمانی روبه رو مي شويم، اولين مفهومي  كه به ذهن متبادر مي شود، 
وجود ميزان بوروكراسی در سازمان است؛ يعنی ميزان رسميت، پيروی از قوانين و مقررات و وجود 
لايه ها و سطوح مختلف سازمانی بر مبنای ارشديت. مفهوم دوم ساختار سازمانی، به ساختار فيزيكی 
سازمان، نحوه چيدمان واحدها، وجود سالن ها و تسهيلات ممكن برای تماس ميان افراد است. در اين 
پژوهش هر دو عامل مورد بررسی قرار گرفت، و همان طور كه ملاحظه شد، بر اساس نتايج تجزيه و 
تحليل های آماری، صرفا نابسندگی زيرساخت های سازمانی، مانعی بر سر راه تسهيم دانش به حساب 
مي آيد. به رغم تاكيد موجود بر فناوری به عنوان شيوه اي جديد برای انتقال دانش بخش گسترده اي  از 
دانش همچنان به صورت ناملموس باقی مي ماند و بهترين شيوه ممكن برای انتقال اين نوع از دانش 
افراد هستند. اين موضوع بر اهميت كنش های عاری از فناوری از قبيل چرخش واحدهای شغلی، 
جلسات متقاطع ميان حوزه های كاركردی، و جلسات ميان واحدها و همچنين جلسات بين گروهی، 
مربي گری و آموزش تاكيد دارد. بسياری از سازمان ها از اتاق های جنگ يا اتاق های گفتمان، به عنوان 

محيط مستعدی برای نوآوری ها استفاده مي كنند.
به علاوه، برای اينكه سازمان بتواند در زمينه تسهيم دانش به موفقيت دست پيدا كند، بايد ميان 
استراتژی های سازمان و استراتژی های تسهيم دانش همخوانی وجود داشته باشد. به عبارت ديگر، 
برای موفقيت در زمينه تسهيم دانش، راهبردهای سازمان بايد به گونه اي اتخاذ شود كه متناقض با 
فرآيِندهای تسهيم دانش يا مانعی بر سر راه آنها نباشد. بنابراين هنگام تدوين هر گونه استراتژی 
سازمانی، بايد موضوع همخوانی و پشتيبانی اين استراتژی ها، از راهبردهای مرتبط با تسهيم دانش، 

مورد توجه قرار گيرد، به نحوی كه تناقضی بين آنها به وجود نيايد.
صرف وجود فناوری و بهره مندی از فناوری های اطلاعاتی نيز نمي تواند تضمينی برای موفقيت 
تسهيم دانش باشد. فناوری های اطلاعاتی زمانی مي تواند موجب بهبود تسهيم دانش شود كه كاركنان 
بتوانند از آن استفاده كنند و نسبت به مزايای آن آگاهی داشته باشند. بنابراين لازم است برنامه های 
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آموزشی مدّونی در راستای معرفی فناوری و امكانات موجود تدوين شود و اطلاعات كاركنان در مورد 
مزايای اين امكانات برای تسهيم دانش، به طور مستمر به روزرسانی شود.

در نهايت نقش مديريت در پشتيبانی از فعاليت های تسهيم دانش و تشويق به چنين فعاليت هايی، 
برای موفقيت در استقرار سيستم تسهيم دانش حياتی است. مديران بايد عملًا تعهد خود را نسبت به 
تسهيم دانش نشان دهند تا كاركنان ارزش و مزايای تسهيم دانش را درك كنند. سرمايه گذاری مالی 
در زمينه تسهيم دانش، وابسته كردن پاداش ها به فعاليت های مرتبط با تسهيم دانش، گنجاندن تسهيم 
دانش در ارزيابی های عملكرد دوره اي، تشويق كاركنان به تسهيم دانش و فعاليت هايی از اين دست، 

مي تواند اهميت تسهيم دانش را از نظر مديريت برای كاركنان ثابت كند.
برای تكميل اين پژوهش مناسب است مطالعه مشابهی در ديگر سازمان های دولتی نيز انجام شود 
تا امكان تعميم عوامل در سازمان های دولتی فراهم شود. همچنين، برای گسترش دامنه مطالعات و 
ايجاد ارزش افزوده علمی، مطالعه مشابه در سازمان های بخش خصوصی همچنين پيشنهاد می شود.
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