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 چکیده

آب و فاضلاب شهری با استفاده از  یها شرکت( در KMبررسی عوامل کلیدی موفقیت مدیریت دانش )هدف: 

 است. ISM-DEMATELتکنیک 

عوامل اصلی انتخاب شده  وانعن بهعامل  6 مبانی نظری موضوع، با بررسی شناسی/ رویکرد: طراحی/ روش

و تعیین رابطه  یبند رتبهمربوط توسط خبرگان، دو پرسشنامه در میان کارشناسان برای  یها شاخص ییدتأو پس از 
شکل گرفت و سپس روابط  ISM-DEMATELبا استفاده از رویکرد مدل ساختاری مربوطه توزیع شد.  یبین اجزا

 ارتباط ترسیم شد.-اثر نمودار یلهوس بهی میان عوامل علّ

را در موفقیت اجرای  یرتأثو اهداف بیشترین  ها یاستراتژ، موردمطالعهمیان عوامل  از های پژوهش: یافته

 . اندآب و فاضلاب شهری ایران داشته یها شرکتمدیریت دانش در 

ا اطمینان است ت ها سازمانراهنمایی برای  ،از عوامل کلیدی موفقیت یا مجموعه ها و پیامدها: محدودیت

 .گیرند یمتحت پوشش قرار  KMحاصل شود که عوامل و مسائل اساسی در حین اجرای 

 .کند یمفراهم  گام به گاممدلی برای توسعه مؤثر مدیریت دانش با روشی  پیامدهای عملی:

ای یک دیدگاه یکپارچه از عوامل کلیدی موفقیت بر بار نخستین برای پژوهشاین در  ابتکار یا ارزش مقاله:

 .ارائه شده استاجرای مدیریت دانش در صنعت آب و فاضلاب 

 آب و فاضلاب شهری ایران. یها شرکتعوامل کلیدی موفقیت، مدیریت دانش،  کلمات کلیدی:
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 مقدمه .1

یت اطمینان محیطی، اجـرای مـدیر  امروزه به علت تولید و توسعه سریع دانش و افزایش عدم     
، موفقیـت در ایـن   ، هزینه بالای اجرای مـدیریت دانـش  از سوی دیگر ؛دارد زیادیدانش اهمیت 

و مدیران تبدیل کـرده اسـت. مـدیریت دانـش      پژوهشگرانحوزه را به یک نگرانی اساسی برای 
 یهـا  یـی داراگذاشتن تمام اشتراکیکپارچه و سیستماتیک برای شناسایی، مدیریت و به یرویکرد

و همچنـین تخصـص و    هـا  استیسو  ها روشداده، اسناد،  یها گاهیپا، از جمله سازماناطلاعاتی 
 کنـد  یم ـمحیط کاری جدیدی ایجاد  ،مدیریت دانش(. Jones, 2003) تجربه افراد مختلف است
اشتراک گذاشته شود و همچنین اطلاعـات و دانـش   به تواند یم یآسان بهکه در آن دانش و تجربه 

 طـور  بـه از این طریق بتواننـد   هاآنفرادی که به آن نیاز دارند جریان یافته و در زمان مناسب به ا
کمـک   ها سازمانفرآیندی است که به  ،مدیریت دانش .(Smith, 2001) و فعال عمل کنند مؤثر
در  یطورکل بهمهمی را که بخشی از تاریخچه سازمان هستند و  یها مهارتتا اطلاعات و  کند یم

و انتشار و انتقال دهنـد. بـا    کنند یده سازمانو را شناسایی، انتخاب اند نشده یده سازمانسازمان 
مزایـا   وشـدن  واضـ  و قابـل برطـرف    هـا  چالش، روشن ها روشکمک مدیریت دانش، مفاهیم و 

 باشند. توجه قابل توانند یممشخص هستند و 
ند کـه در شـرایط و   موفقیت در اجرای مدیریت دانش، عوامل کلیدی متعددی وجود دار برای     

باید از عواملی که بر موفقیت یک ابتکار مدیریت  ها سازمانهای مختلف، متفاوت هستند.  فرهنگ
مـانع   احتمـالاا مورد عوامل ضـروری،   در یانگار سهلگرفتن و آگاه باشند. نادیدهدارند  ریتأثدانش 

عوامل (. اما Yew Wong, 2005) آوردن منافع کامل آن خواهد شددستتلاش سازمان برای به
 .(Saraph, Benson, & Schroeder, 1989) کلیدی موفقیـت مـدیریت دانـش چـه هسـتند      

که برای دستیابی بـه   دانند یمو اقدام مدیریتی  یزیر برنامهعوامل کلیدی موفقیت را نقاط حیاتی 
پـرورش  نیـاز بـه    ،اگر در حال حاضر وجود داشته باشـند  ها تیفعالاثربخشی ضروری هستند. این 

عواملی داخلی و  عوامل کلید موفقیتخلاصه،  طور بهدارند و در غیر این صورت باید ایجاد شوند. 
خود را به  یها پروژهتا اثربخشی  کند یمکمک  ها شرکتبه  ها آنهستند و استفاده از  کنترل قابل

 حداکثر برساند.
مبـود آگـاهی از   پـیش روی مـدیریت دانـش در بخـش عمـومی شـامل ک       یها چالشبرخی      
مـدیریت   در حـوزه  شـده  انجـام  هایپژوهشها، کمبود یندهای مدیریت دانش در این سازمانآفر

بخـش خصوصـی بـه علـت      هـای پـژوهش امکان تسـری نتـای    دانش در بخش عمومی و عدم
 لهیوس به شده ارائهدلیل انحصار کالا و خدمات های اساسی بین این دو بخش، نبود رقابت به تفاوت
هـای جدیـد،   و فنـاوری  ها روش یریکارگ بهدولتی و درنتیجه ناتوانی در پذیرش تغییرات و  بخش

خروج ناگهانی کارکنان از شرکت به علت قراردادهای سست نیروی انسانی، تغییرات مـدیریتی در  
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 ـ  جـایی نیـروی انسـانی زیرمجموعـه، خـروج نخبگـان و       هسطوح مختلف سازمان و درنتیجـه جاب
سرمایه انسانی و فضای یکنواخـت بخـش    یگذار ارزشعلت ناتوانی در به ردهک لیتحصنیروهای 
 (.Cong & Pandya, 2003) دولتی است

 هـا  دولـت کـه چگونـه    اند کردهتمرکز  مسئلهاخیر بسیاری از کارشناسان بر این  یها سالدر      
بنـد، اطلاعـات   مدیریت دانش به عملکرد مدیریتی بهتری دست یا یها تیفعالاز طریق  توانند یم

امـا ایـن   ؛ و سط  رضایت از خدمات اداری را افزایش دهنـد  کنندرا به افراد ارائه  موقع بهدقیق و 
های مدیریت دانـش هنـوز محـدود اسـت      و دانش اجرای پروژه هستندمفهومی  عمدتاا هاپژوهش

(Misra, et al. , 2003.) 
دیریت دانـش بـا توجـه بـه مطالعـات      عامل کلیدی موفقیت برای اجرای م 6در این مطالعه      

یک ابزار  عنوان به ISM-DEMATELکارشناسان انتخاب شده و از روش  هایدیدگاهگذشته و 
قدرتمند برای ایجاد رابطه ساختاری بین این عوامل استفاده شده اسـت. بـر اسـاس     یریگ میتصم

عوامـل   یبنـد  رتبـه بـرای   DEMATELبسیار محـدودی از   هایدر پژوهش، شده انجاممطالعه 
 .شده استکلیدی موفقیت اجرای مدیریت دانش استفاده 

 
 . مبانی نظری و پیشینه پژوهش2

فرآیند ایجـاد، کسـب، یخیـره، تسـهیم و اسـتفاده از       توان یممدیریت دانش را  مدیریت دانش:
 ,Swanتعریف کرد ) ها سازماندانش، هر جا که موجود باشد، برای بهبود یادگیری و عملکرد در 

et al., 1999ها نیاز دارند بفهمند که چگونه افراد خود را برای تسهیم دانش ضمنی که  (. سازمان
البتـه   ؛شود، تشویق کننـد  ی استراتژیک شناخته مییعنوان دارا ترین شکل دانش است و بهباارزش

ن دشوار کردن آو بنابراین ادراک و کمیّ بودهدانش ضمنی معمولاا یهنی و درونی و در فکر افراد 
ی استفاده انتخابی از دانـش  ا(. مدیریت دانش به معنHafeez & Abdelmeguid, 2003است )

حال و آینده بـرای بهبـود اثربخشـی سـازمانی      هایگذشته در تصمیم هایتجربهآمده از  دست به
 هـا  سـازمان دانش یک ساختار نظری ضروری برای درک  .(Mamaghani, et al., 2010است )

 ـکه رابطه است  پذیرفته شده یا گسترده طور بهو امروزه  آورد یموجود به سـرمایه   بـین  یدار امعن
(. بـرای کسـب مزیـت رقـابتی پایـدار      Leidner, 2010شرکت وجود دارد ) یها ییتوانادانش و 
-Mas) کنـد  یم ـو چگونه از دانش خود استفاده  داند یمچه  هر شخصنیاز دارند بدانند  ها شرکت

Machuca & Martínez Costa, 2012). 
 



 

 226 زاده و شکیبازاد( ... )موسوی تیموفق یدیعوامل کل یبند و رتبه ییشناسا

ایده عوامل کلیدی موفقیت را  2606در دهه  2دی. رونالد دنیل :(CSFs)موفقیت عوامل کلیدی 
و محبـوب   ریگ همه 5بار مطرح کرد. این ایده یک دهه بعد توسط جان اف روکارت نخستینبرای 

 ـگ یم ـقـرار   ادهمورداستفگسترده  طور به ها پروژهو  ها یاستراتژاجرای  زمان برایشد و از آن  . ردی
کلیدی است که انجام صـحی  کارهـا در    یها حوزهشامل تعداد محدودی  عوامل کلیدی موفقیت

 بـوده کلیـدی عملکـرد    یها حوزه ،. عوامل کلیدی موفقیتشود یمآن باعث موفقیت کل سازمان 
عوامـل کلیـدی موفقیـت     عـلاوه  بـه  ؛اصـلی سـازمان ضـروری هسـتند     تیمأمورکه برای انجام 

. عوامل کند یمفراهم  یریگ میتصماستوار برای تفکر، ارتباط و  ییها راهایجاد  برایندهایی را یآفر
  صحی  یـا  ممکن هستند که بر کسب نتای راتیتأثشرایط، حقایق یا  نیتر عمدهکلیدی موفقیت 

 سـازمان  یهـا  تلاشمناسب نباشد،  ها حوزه. اگر نتای  در این گذارندمی ریمطلوب یک فعالیت تأث
 (. Baporikar, 2017a; Baporikar, 2017bدر آن دوره کمتر از میزان مطلوب خواهد بود )

 

 توانـد  یم ـاز عـواملی کـه    ه وسـیعی گسـتر مدیریت دانشش:   (CSFs)عوامل کلیدی موفقیت 
 بـرای یکـر شـده اسـت.     مبـانی نظـری  مدیریت دانش را در پی داشته باشـد در   یاجراموفقیت 
و افـراد   شـده  شـناخته  پژوهشـگران نفر از  92 هایاز نظربا استفاده  5666در سال  9هلسپل،مثال

کارگیری روش دلفی، چارچوبی برای شناسایی عوامـل مـؤثر    فعال در حوزه مدیریت دانش و با به
ها شـامل سـه    شده توسط آن ها معرفی کردند. چارچوب ارائه بر موفقیت مدیریت دانش در سازمان

هـا(، کنتـرل و    عـدهای رهبـری، همـاهنگی )انگیـزش و مشـو      زیربُشـامل  عد اثرات مدیریتی )بُ
 ایرایانه یها ستمیسو عقاید نیروی انسانی،  هاهاثرات منبع )شامل زیربعدهای تجربگیری(،  اندازه

عدهای فناوری، قوانین دولتی و اقـدامات رقبـا(   و منبع دانش فرهنگی( و اثرات محیط )شامل زیربُ
 .(Holsapple & Joshi, 2000) است
عنـوان   اوری بهتن عوامل استراتژیک، فرهنگی و فنگرفنظر با در 5625در سال  7اکچواس مام     

های مشـاوره در کاتالونیـای    های مدیریت دانش در شرکت عوامل کلیدی موفقیت، موفقیت پروژه
، «یکعوامـل اسـتراتژ  »ها برای  . آنبررسی کردنداسپانیا را با استفاده از مدل معادلات ساختاری 

 ییراستا همها برای تشویق تسهیم دانش و  های حمایت مدیر ارشد، ساختار سازمانی، مشو  مؤلفه
اعتمـاد،   یهـا  مؤلفـه  ،«عوامـل فرهنگـی  »بـرای   ،استراتژی مدیریت دانش با استراتژی شـرکت 

 ـ »پـذیری و تعهـد و بـرای     طـاف بودن، همکـاری، انع یا حرفهشفافیت، صداقت،   ،«اوریعامـل فن
 ـ   فرآیندهای کسبی سنجش، ها مؤلفه اوری و همچنـین نـوآوری، رضـایت    وکـار و زیرسـاخت فن

و  گرفتندعنوان عوامل موفقیت مدیریت دانش در نظر  وری را به ، کیفیت و بهرهها تیقابلکارکنان، 
                                                 
1. D. Ronald Daniel 

2. John F Rockart 

3. Holsapple 
4. Mas-Machuca 
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درنهایت به این نتیجه رسیدند که عوامل فرهنگی از بیشترین اهمیت در موفقیت مدیریت دانـش  
اخـوان و   (.Mas-Machuca & Martínez Costa, 2012ره برخوردارنـد ) های مشاو در شرکت
معمـاری و  »، «ریپـذ  انعطـاف مدیریت منابع انسانی و سـاختارهای  »پن  عامل ، (5666همکاران )

را بـرای   «مـدیر ارشـد دانـش   »و  «یریگ اندازه»، «دانش یساز رهییخ»، «آمادگی مدیریت دانش
 ,.Akhavan, et al) دانسـتند دانشگاهی ایران حیـاتی   پژوهشیمدیریت دانش در مراکز  اجرای

یـدی  عنـوان عوامـل کل   به ،2شده در جدول ، عوامل ارائهمبانی نظریبررسی  مطالعه و با (.2009
 .شناسایی شد موفقیت مدیریت دانش

 
 های آن و مؤلفه دانش عوامل کلیدی موفقیت .2 جدول

 دکُ عدبُ مؤلفه منابع
Davenport, et al., (1998); Sachin K Patil 

& Ravi Kant, (2013); Holsapple & 

Joshi, (2000); Mehregan, et al., (2012); 

Farzin, et al., (2014); Lindner & Wald, 

(2011); Chang,et al., (2009); Wu, 

(2012); Mamaghani et al., (2010); 

Anggia, et al., (2013); Akhavan, et al., 

(2011); Al-Mabrouk, (2006); Gai & Xu, 

(2009); Mas-Machuca & Martínez 
Costa, (2012); Yu, Kim, & Kim, (2004); 

Abd-Elaziz, et al., (2012); Skyrme & 

Amidon, (1997); Abbaszadeh,et al., 

(2010); Saini, et al., (2018); Fullwood & 

Rowley, (2017) 

ابراز اهمیت مدیریت دانش و یادگیری سازمانی 
 ؛برای سازمان

منابع مالی و دیگر منابع برای تهیه  کردنفراهم
 ؛ها زیرساخت

 ؛های کلیدی سازمان سنجش دانش

 ؛یند دانشآفر یها اجرای کنترل

 ؛ریزی بلندمدت مدیریت دانش اجرای برنامه

حمایت مالی و فنی و ایجاد انگیزش کارکنان 
 ؛رش مدیریت دانشبرای پذی

 حسابرسی پس از پذیرش دانش موردنظر

شد
 ار
ت
یری
مد
ت 
مای
ح

 

2 

Davenport et al., (1998); Holsapple & 

Joshi, (2000); Mehregan et al., (2012); 

Farzin et al., (2014); Lindner & Wald, 

(2011); Chang et al., (2009); Wu, 

(2012); Mamaghani et al., (2010); A. 

Akhavan et al., (2011); Al-Mabrouk, 

(2006); Gai & Xu, (2009); Abd-Elaziz et 

al., (2012); Abbaszadeh et al., (2010); 

Skyrme & Amidon, (1997); Mas-

Machuca & Martínez Costa, (2012); 
Huang & Lai, (2012); Ajmal, Helo, & 

Kekäle, (2010); Paramsothy, et al., 

(2013a); Fullwood & Rowley, (2017); 

(Rohajawati, Sensuse, at al., (2016); 

Pandey, et al., (2018) 

گیری مثبت افراد نسبت به دانش و  ایجاد جهت
 ؛توزیع آن

 ؛حمایت از ارتباطات غیررسمی

 ؛تحمل خطا و پذیرش شکست

 ؛گراسازمانی دانش ایجاد فرهنگ

ایجاد فرهنگ یادگیری مداوم و مستمر در 
 ؛های سازمان تمامی لایه

 ؛سازیگروههای کاری و  ایجاد گروه

شفافیت و های اساسی اعتماد،  تأکید بر ارزش
 ؛صداقت

 ؛گراییتأکید بر همکاری و تخصص

 .ای پذیری وظیفه ایجاد انعطاف

گ 
هن
فر

 
ی
مان
ساز

 

5 

Davenport, et al., (1998); Holsapple & 

Joshi, (2000); Huang & Lai, (2012); 

Lindner & Wald, (2011); Chang, et al., 

(2009); Ajmal et al., (2010); 

Mamaghani, et al., (2010); A. Akhavan 

et al., (2011); Al-Mabrouk, (2006); Gai 

 ؛کننده ارتباط بین افراد تسهیل یها ستمیس

 ؛ایجاد پایگاه داده دانشی

 ؛های متعدد انتقال دانش ایجاد کانال

ت ؛های الکترونیکی کاربرپسندوجود سیستم
عا
لا
اط
ی 
ور
فنّا
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 دکُ عدبُ مؤلفه منابع
& Xu, (2009); Mas-Machuca & 

Martínez Costa, (2012); Paramsothy, et 

al., (2013a); Abd-Elaziz, et al., (2012); 

Skyrme & Amidon, (1997); 

Abbaszadeh, et al., (2010); Chang et al., 

(2009); Yu et al., (2004); Akhavan, et 

al., (2009); Fullwood & Rowley, (2017); 

Rohajawati, et al., (2016); Pandey et al., 

(2018) 

 ؛وری اطلاعاتا وجود زیرساخت کامل ف

 ؛آموزش استفاده از فناوری اطلاعات

 ؛های داخلی سایت

 ؛سازوکارهای بحث گروهی مجازی

 ؛ی برای توزیع منابع اطلاعاتیهای شبکه

 ؛تناسب سیستم اطلاعاتی با تسهیم دانش

 ؛خبره و پشتیبان تصمیم یها ستمیاستفاده از س

 ؛افزاری تجهیزات سخت

 .های داده دسترسی به پایگاه

Davenport, et al., (1998); Holsapple & 

Joshi, (2000); Farzin et al., (2014); 

Ajmal, et al., (2010); Mamaghani, et al., 

(2010); Wu, (2012); Akhavan et al., 

(2011); Gai & Xu, (2009); Mas-

Machuca & Martínez Costa, (2012); 
Abd-Elaziz et al., (2012); Akhavan et 

al., (2009); Saini, et al., (2018); 

Fullwood & Rowley, (2017); 

Rohajawati, et al., (2016); Pandey, et al., 

(2018) 

 ؛پاداش به اقدامات مبتنی بر دانش

 ؛ترغیب نوآوری

 ؛گذاری به تولید دانش ارزش

ان ؛های گروهی تشویق فعالیت
کن
کار
ش 
یز
نگ
ا

 

7 

Davenport, et al., (1998); Akhavan, et 

al., (2009); Farzin et al., (2014); 

Mamaghani, et al., (2010); Akhavan, et 

al., (2011); Gai & Xu, (2009); Mas-

Machuca & Martínez Costa, 2012); (P. 

Akhavan, et al., (2009); Saini, et al., 

(2018); Fullwood & Rowley, (2017); 

Rohajawati et, al., (2016); Pandey et al., 

(2018); Skyrme & Amidon, (1997) 

 ؛تعدد سطوح سازمانی

 ؛جایگاه سازمانی

 ؛پذیری ساختار انعطاف

 ؛ساختار و سازمان اندازه

 .تعداد فرایندهای موجود در ساختار سازمانی
ن(
زما
سا
ر )
ختا
سا

 

2 

Davenport, et al., (1998); Farzin et al., 
(2014); Mamaghani, et al., (2010); Akhavan, 

et al., (2011); Gai & Xu, (2009); Mas-

Machuca & Martínez Costa, (2012); Skyrme 
& Amidon, (1997); Rohajawati, et al., (2016) 

 کارکنان؛موقع  تحصیلات و آموزش مناسب و به

 ؛آموزش الکترونیک

 ؛گری مربی

 ؛های حل مسئله و خلاقیت ارائه آموزش

 ؛های انتقال دانش به افراد آموزش روش

 ؛های داخلی و خارجی مشارکت در آموزش
 ؛شاگردی -انتقال دانش از طریق سیستم استاد

موزشی مبتنی بر توسعه یادگیری های آ روش
 ؛گروهی

 .های آموزشی مبتنی بر تفکر سیستمی روش

ی
سان
ی ان

رو
 نی
یم
تعل
 و 
ش
وز
آم

 

0 
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 دکُ عدبُ مؤلفه منابع

(Holsapple & Joshi, 2000); (Mas-Machuca & 
Martínez Costa, 2012); (Hung, et al., 2005); 

(Akhavan, et al., 2009) 

 ؛دانش یارزیابی عملکرد با رویکرد ارتقا

 ؛ی سازوکارهای مناسب ارزیابی دانشطراح

 ؛های مناسب ارزیابی دانش مقیاس یاحصا

عنوان معیاری برای  توجه به سرمایه دانش به
 ؛ارزیابی عملکرد

ش
دان
ش 

نج
س

 

4 

(Farzin et al., 2014); (Ajmal et al., 2010); 

(Sachin K Patil & Ravi Kant, 2013); 

(Mamaghani et al., 2010); (Jennex & Olfman, 
2006); (Akhavan, et al., 2009) 

 ؛میان افراد هاتجربهگذاری دانش و  به اشتراک

 ؛سازیگروهدغدغه 

 ؛اعتمادمحیط باز و مورد

 ؛طوفان مغزی هایهوجود جلس

 .ای وظیفهکار میان

ار 
ک

ی
وه
گر

 

1 

Mamaghani, et al., (2010); Davenport, et al., 
(1998); Mas-Machuca & Martínez Costa, 

(2012); Skyrme & Amidon, (1997); (Gai & 

Xu, 2009); Abd-Elaziz, et al., (2012); 
Abbaszadeh, et al., (2010); Pandey, et al., 

(2018) 

 ؛انداز مبتنی بر دانش تنظیم چشم

 ؛تناسب استراتژی کاری و مدیریت دانش

 ؛گذاری در خلق دانش هدف

 ؛انشگذاری در استقرار چرخه د هدف

 ؛توجه به استراتژی نوآوری

 .دلیل محیط رقابتیتوجه به مدیریت دانش به

ف
هدا
و ا
ی 
اتژ
تر
اس
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 ـر برنامهموفقیت هر برنامه یا  پشتیبانی مدیریت ارشد: بـه   طـور مسـتقیم  بـه در سـازمان   یزی

حمایت و تعهد مدیریت ارشد بستگی دارد. یـک برنامـه مـدیریت دانـش نیـز در تمـامی مراحـل        
 (.Akhavan et al., 2009و اجرا به حمایت و پشتیبانی مدیر ارشد وابسته است ) طراحی

، حمایـت  «های موفق مدیریت دانـش  پروژه» با عنوانپژوهشی (، در 2661داونپورت و دیلانگ )
 دانند: مدیران را از سه طریق مفید می

ی موفقیـت سـازمان   مبنی بر اینکه مدیریت دانش و یـادگیری سـازمانی بـرا    ییها امیپ. ارسال 2
 ؛حیاتی است

 ؛ها منابع مالی و دیگر منابع برای تهیه زیرساخت کردن. فراهم5
بــرای ســازمان از اهمیــت بیشــتری برخــوردار اســت  نــوع دانشــیکــردن اینکــه چــه . شــفاف9
(Davenport, et al., 1998.) 

دیریت دانـش در  برای تعهد مدیریت ارشد نسبت به م خود پژوهش(، در 5629پاتیل و کنت )     
ریـزی   اجـرای برنامـه   ؛هـا  کنتـرل اند از: اجرای  اند که عبارت هایی را در نظر گرفته سازمان، مؤلفه

حمایت کامل مالی و فنی و انگیزش کارکنان برای پذیرفتن مدیریت دانش در زنجیـره   ؛بلندمدت
ر از درک مـدی  .((Patil & Kant, 2013دانـش  سابرسـی پـس از پـذیرش مـدیریت     تأمین و ح

هـای عصـر اطلاعـات و     د شناخت او از ویژگـی و حمایت از آن، نیازمن اجرامدیریت دانش و لزوم 
تحقق ایـن دو عامـل نیازمنـد یـادگیری      و شرایط و خصوصیات یک سامانه مدیریت دانش است
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پرهزینـه و   ،عنوان یک دستاورد جدیـد  مستمر مدیران است. اگر دیدگاه مدیر به مدیریت دانش به
 اجـرا سـازمان   در آننشده باشد، حتی اگر با بهترین تجهیزات یک سامانه مـدیریت دانـش   اثبات

 (.Ghorbanzadeh & Noorbakhsh, 2011شود، کارایی لازم را نخواهد داشت )
 

اجتماعی  یها سنتها، هنجارها و  فرهنگ سازمانی معرف عقاید اصلی، ارزشفرهنگ سازمانی: 
(. Gai & Xu, 2009) اد در درون سازمان حاکم استر افراست که بر نحوه عمل و رفتا

و  کرده ارزشمندفرهنگ سازمانی مدیریت دانش، چیزی است که دانش را در سازمان  یطورکل به
(. داونپورت و Cabrera & Bonache, 1999کند ) خلق، تسهیم و کاربرد آن را تشویق می

عوامل در موفقیت یک پروژه  ترین گرا را یکی از مهم(، وجود فرهنگ دانش2661دلونگ )
مثبتی به  یریگ جهتافراد  .2: اندکردهمدیریت دانش دانسته و سه ویژگی اساسی برای آن یکر 

کردن هستند و مدیران کارکنان باهوش با یهنی کنجکاو و آزاد و راغب برای کشف -دانش دارند
ها با  آن -اند یم دانش منع نشدهافراد از تسه .5کنند؛  آنان را برای خلق و کاربرد دانش تشویق می

دادن کارشان دستشرکت بیگانه و از آن بیزار نیستند و ترسی ندارند که تسهیم دانش به قیمت از
 ,.Davenport et al) سازگاری دارد پروژه مدیریت دانش با فرهنگ فعلی سازمان .9تمام شود و 

است. بدون وجود سط  بالایی از گرا (. جنبه اساسی دیگر، اعتماد در یک فرهنگ دانش1998
ها نسبت به نیات و رفتارهای دیگران شکاک خواهند بود و احتمالاا از  اعتماد بین کارکنان، آن

 & Bell DeTienne & Jackson, 2001; Leeباز خواهند زد ) تسهیم دانش خود با آنان سر

Choi, 2003.) 

های مدیریت دانش در  ر در موفقیت پروژه(، عوامل فرهنگی مؤث5625مس ماچوکا و مارتینز )     
 :(Mas-Machuca & Martínez Costa, 2012) بررسی کردندبخش مشاوره را در سه گروه 

ای از ســه ارزش اساســی اعتمــاد، شــفافیت و  هــا شــامل مجموعــه گــروه از ارزش نخســتین    
زمان و افـراد  گر به تسهیم دانش و اطلاعـات درون سـا  درستکاری برای ایجاد یک محیط هدایت

ــادگیری اســت  ــرای توانمندســازی ی ــه ســازمان ب دومــین گــروه شــامل همکــاری و  .متعلــق ب
گرایی است. تخصص کارکنان باعـث افـزایش رضـایت مشـتریان و درنتیجـه عملکـرد        تخصص

؛ برای ادامه حیات مدیریت دانش در سازمان ضـروری اسـت   گروهی شود. کار مطلوب شرکت می
هم فعالیت کنند تا  چندتخصصی با هایگروهدر  کرده وبا یکدیگر همکاری بنابراین کارکنان باید 

پـذیری اشـاره دارد. هـر سـازمان بایـد از درجـه        به تعهد و انعطاف سوم . گروهشودشرکت کاراتر 
است، آگاه باشد. هرچه تعهد  کار گرفتهخود، مطابق با نوع افرادی که به تحمل قابلپذیری  انعطاف

عنوان  پذیری بیشتر خواهد بود. یادگیری از تجربه به بیشتر باشد، درجه انعطافکارکنان به شرکت 
پذیر است.  یک هدف مهم مدیریت دانش، تنها در محیطی با نگرش مثبت نسبت به خطاها امکان
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جای اینکه شکست را بخشی هب اگر کارکنانشود رهبران بدانند  پذیرش خطا در سازمان باعث می
در مقابل پیروزی ببینند، هرگز توانایی پذیرفتن ریسک لازم برای نوآوری  آن رااز موفقیت بدانند، 

دهـد   را نخواهند داشت. فرهنگ پـذیرش خطـا محیطـی از گشـودگی و همکـاری را شـکل مـی       
(Lindner & Wald, 2011.) 

 

اوری وابستگی نزدیکی به هم دارند. فن اوری اطلاعاتو فن مدیریت دانشفناوری اطلاعات: 
بلکه یک حلقه اتصال بین یک شخص با ؛ ایستا از اطلاعات نیست بایگانیفقط یک ت اطلاعا

جو، دسترسی و وتواند امکان جست اطلاعات و یک شخص با دیگری است. فنّاوری اطلاعات می
 & Gai) کندو همکاری و ارتباط بین کارکنان را پشتیبانی  کردهبازیابی سریع اطلاعات را فراهم 

Xu, 2009.) 
تواند ابزارهایی برای غلبه  که می انددانستهاوری را یکی از تأثیرات محیطی ، فن(5666) 2لهلسپ

ین مسئله که ا هرحال به ؛وجود آوردپراکنده جغرافیایی به یها تیموقعبر موانع تسهیم دانش مانند 
 است. نوناکا و انکار رقابلیغحل کامل،  اوری اطلاعات فقط یک وسیله است و نه یک راهفن

مدیریت دانش را  یها تلاشزیرا  دانند؛مییک توانمندساز  صرفاارا  فناوری ،(2662تاکوچی )
 یها یورافن ابزارهای از گستره وسیعی(. Nonaka & Takeuchi, 1995) کند یمپشتیبانی 

استفاده قرار ها مورد در سازمان تواند یماطلاعات برای حمایت از مدیریت دانش وجود دارد که 
، سهولت فناوریمهم در توسعه یک سیستم مدیریت دانش باید شامل سادگی  عوامل گیرد.

یک ساختار دانش یا  یاستانداردسازبودن، ارتباط با محتوای دانش و کاربرپسنداستفاده، 
 (.Yew Wong, 2005باشد ) یشناس یهست

 

حدی فراتر از  های مرتبط با تسهیم دانش در اعطای پاداش مناسب به فعالیتانگیزش کارکنان: 
عوامل کلیدی موفقیت مدیریت دانش  جزوحقو  و مزایای معمول و قوام نظام مالکیت معنوی 

شرط حیاتی برای ایجاد اطلاعات  شود. تقسیم و پراکندگی دانش در داخل سازمان، پیش تلقی می
هایی  پاداش کردنتواند از آن استفاده کند و در این امر منظور است که سازمان می هاییتجربهو 

تواند  می غیرهگذاری دانش، حمایت فرهنگ سازمانی از اشتراک و انتقال دانش و  اشتراکبرای به
های  افراد، ارائه آموزش کردن، توجیه و متقاعدشمؤثر باشد. لازمه ایجاد فرهنگ اشتراک دان

 رایبگرفتن سیاست سازمانی مشخص پیشگذاری دانش و در اشتراکدادن بهلازم، پاداش
منافع سرشاری است که از این رهگذر، عاید سازمان و  کردنجلوگیری از انباشت دانش و گوشزد

 (.Akhavan, et al., 2009) شودمیافراد 

                                                 
1. Holsapple 



 

 252 زاده و شکیبازاد( ... )موسوی تیموفق یدیعوامل کل یبند و رتبه ییشناسا

راحتی  است، دانش بهمرتبط ها  کاری افراد با شخصیت و شغل آن ازآنجاکه صمیمیت یا پنهان     
راین انگیزش افراد برای خلق، تسهیم و کاربرد بناب ؛یابد از مرزهای نقش یا وظایف جریان نمی

 Davenportدانش، یک عامل کلیدی نامشهود برای موفقیت در هر پروژه مدیریت دانش است )

et al., 1998.) 
را هر عاملی )اعم از مالی یا  «مشو »خود  در مدل پیشنهادی، (5626آجمال و همکاران )     

جای  دادن یک گزینه بهبرای قبول یک عمل خاص یا ترجی کنند که افراد را  غیرمالی( تعریف می
ی ابه معن :: پاداشاندکردهبندی  ها را در سه دسته طبقه مشو  هاآنانگیزد.  گزینه دیگر برمی
قبول تصمیمی خاص به  :کردن به طریقی خاص؛ اخلا خصوص پول( برای عمل جایزه مادی )به

دانسته یا شکست در انجام آن ناپسند  شودانسته میداین دلیل که انجام آن درست یا پسندیده 
علت که شکست در انجام آن به این طریق   این  قبول یک عمل به :؛ اجبارشودمیو محکوم  شده

 .(Ajmal et al., 2010) شود باعث پیامدهای منفی یا جریمه می

 

ا تعداد سطوح در مراتب مختلف ی ساختار سازمان را سلسله ،(5629) 2ساچین ساختار سازمانی:
دهد دانش چگونه در سازمان از سطحی به سط  دیگر  کنند که نشان می سازمان، تعریف می

ها برای گروهو  ها نقشاز  یا مجموعهسازمانی از طریق ایجاد  یها رساختیزکند.  جریان پیدا می
یجاد، تسهیم تا دانش خود را در سازمان ا کند یمانجام وظایف مرتبط با دانش به کارکنان کمک 

ساختار رسمی را (، 5629) 5پاراموتی .(Sachin K. Patil & R. Kant, 2013) و منتقل کنند
 یها ستمیسمراتبی،  ها، فرآیندها، روابط سلسله ها، رویه مشی : قوانین، خطدانندمیشامل این موارد 

ین برای همچن هاآنکند.  دهی می مرزهای اداری که وظایف را در شرکت سازمان تشویق و
مراتبی )یک  سلسلهمدیریت دانش در یک سازمان، ترکیب ساختار رسمی با یک ساختار غیر

دهی های معمول و خط گزارش سازد خارج از بخش طراحی منعطف سازمانی که افراد را قادر می
با توجه به (، 5667یو و همکاران ). (Paramsothy, et al, 2013b) دانند خود بروند( را مفید می

 ,.Yu et al) اند های سازمان را در چهار عامل زیر خلاصه کرده ، ویژگیمبانی نظریمرور 

2004): 
که افراد سازمان میل شدیدی به کسب دانش برای حـل مشـکلات    گرایش به یادگیری: هنگامی

دارند، سازمان، دانش با کیفیت بـالاتر را انباشـته   شان وکار هبود فرآیند کسبخود و نوآوری برای ب
 کند؛میتر رضایت مشتری نهایی را جلب  کرده و راحت

ارتباطات: ارتباط بین افراد و واحدهای مختلف درون و بیـرون یـک سـازمان، اهمیـت زیـادی در      
 ؛مدیریت مؤثر دانش در آن سازمان دارد

                                                 
1. Sachin 
2. Paramsothy 
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تـرین   تمایل به تسهیم دانش: گرایش مثبت به تسهیم دانش بـین افـراد یـک سـازمان، اساسـی     
خلق دانش است. سازمان باید نگرش کارکنان را برای تسهیم دانش با ایجاد یک  شرط برای پیش

 ؛لحاظ اجتماعی مطلوب قلمداد کنند، شکل دهد هنجار سازمانی که تسهیم دانش را از
پذیری سازمانی یعنی توانایی تولیـد و پیکربنـدی مجـدد سـریع دانـش یـا        پذیری: انعطاف انعطاف
های عمده یـک سـازمان، پیشنهادشـده     تقاضاهای محیط. ویژگی پاسخ بههای دانشی در  فعالیت

دهـی و   مراتبـی، خودسـازمان   خواص غیـر سلسـله   :اند از عبارت (،2667) 2توسط نوناکا و تاکوچی
 پذیری آسان. اصلاح

 

های روشن و صریحی  وکاری که مقیاس های کسب عموماا مدیران با فعالیتسنجش دانش: 
مانند یک سیستم ه(. سنجش Skyrme & Amidon, 1997ند )کن ندارند، احساس راحتی نمی

آوری داده است که اطلاعات ارزشمندی در خصوص یک فعالیت یا موقعیت خاص ارائه  جمع
شدن به تنها یک هوس  دهد. موضوعی مانند مدیریت دانش، اگر سنجش نشود با خطر تبدیل می

توانید آن  گیری کنید، نمی چیزی را اندازه اگر شما نتوانید»مدیریتی مواجه است. عباراتی از قبیل 
، قطعاا در مورد مدیریت «شده  گیری شود، چیزی است که انجام آنچه اندازه»یا  «را مدیریت کنید

منابع و  یابیسنجش دانش مربوط به ارز(. Yew Wong, 2005دانش صحی  است )
 نش در عملکرد سازمان است.دا تیریمد ریتأث یابیارز یبرا ییدانش بوده و مبنا یها پردازنده
 موارد زیر از قبیل هاییتوانند سخت و مالی یا نرم و غیرمالی باشند. سؤال های دانش می مقیاس
ها چگونه  شوند  پردازنده گذاری می منابع دانش چگونه ارزش کننده باشد: تواند کمک می

دانش و رهبری  یها ترلکنهای دانشی، رویکردهای همکاری،  اند  اثربخشی فعالیت شده ارزیابی
پذیری  شود  اثرات مدیریت دانش سازمان بر رقابت مدیریت دانش به چه طریقی ارزیابی می

شود  آیا  گیری می های سنجش چگونه اندازه عملکرد خط عملیاتی چیست  اثربخشی این فعالیت
 (Holsapple & Joshi, 2000پشتیبانی فنّاوری برای سنجش مدیریت دانش وجود دارد  )

 

منظور تبادل  کردن همکارانه با یک گروه از افراد بهی فرآیند کارابه معن گروهیکار : گروهیکار 
انداز  پوشیدن چشمعملبرای جامههر سازمان (. Holsapple & Joshi, 2000دانش است )

اجرا، برای همکاری و  های قابل ها و روش مدیریت دانش از سطوح بالای سازمان به استراتژی
 منظوربهبرای انگیزش و کمک به افراد  و میل هیل تسهیم دانش میان واحدهای سازمانی بیتس

دارد نیاز مدیریت دانش فعال  گروهتبدیل تجربه و دانش خود به دانش سازمانی به ایجاد یک 
(Yu et al., 2004در .)  مولد  هاگروه. 2 که مدیریت دانش بیان شده است نظریهزمینه کاربرد

                                                 
1. Nonaka and Ikujiro 
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 ،در خلق انبوه دانش توانا هستند ها میت. 9 ،تر از افراد هستند مقاوم هاگروه. 5 ،بخش هستندکار اثر
برای درک قدرت مدیریت دانش، تشکیل نظریه دیدی فراتر از افراد دارند. بر اساس این  ها میت. 7

منجر کند و به نوآوری  قدرت دریافت واقعیت را تقویت می گروهی،است. کار  ضروری گروه
کننده موفقیت سازمان است و در آخر اینکه یک  تعیین است کهعامل مهم و منحصری  ،شود یم

 آورد. نمی تنهایی یک ارابه را به حرکت در چرخ به
 

یک استراتژی  ی محرک موفقیت مدیریت دانش داشتنیکی از ابزارهااستراتژی و اهداف: 
 ها تیقابلژی مبنایی برای چگونگی اعمال ، رقابتی و نوآورانه است. استراتشده یزیر برنامهروشن، 

 ،(5665. مسو و همکاران )کند یمو منابع سازمان برای دستیابی به اهداف مدیریت دانش فراهم 
که مدیریت دانش دارای اهمیت استراتژیک در موقعیت رقابتی پایدار یک شرکت  دادندنشان 
شده، مبنایی است که چگونه  ی(. یک استراتژی روشن و خوب طراحMeso, et al., 2002است )

ها و منابع خود را برای دستیابی به اهداف مدیریت دانش خود  تواند قابلیت یک سازمان می
وکار شرکت یکپارچه بوده و با موقعیت و متن  گسترش دهد. این استراتژی باید با استراتژی کسب

شده مدیریت دانش را بفهمند انداز تسهیم توانند اهداف و چشم کارکنان میسسه سازگار باشد. ؤم
(Gai & Xu, 2009.) نیز با اشاره به اینکه وجود پروژه مدیریت دانش  (،2625) 2ماس ماچوکا
دهد،  موفقیت آن سازمان را افزایش می احتمالعنوان بخشی از برنامه استراتژیک سازمان،  به
ل استراتژیک مؤثر بر راستایی استراتژی مدیریت دانش با استراتژی شرکت را یکی از عوام هم

. (Mas-Machuca & Martínez Costa, 2012) دانند می موفقیت مدیریت دانش در سازمان
وکار و قابلیت  بند بین استراتژی مدیریت دانش، استراتژی کسببهبدون یک اتصال روشن و بند

 ,.Paramsothy et alسازمان، حتی بهترین سیستم مدیریت دانش نیز موفق نخواهد شد )

2013b.) 
 
 شناسی . روش3

ISMفسیری )ش ت ساختاری یساز مدل
های  یکی از روش یریتفس - سازی ساختاری مدل(: 2

ها را  ، افراد و گروهISMاقتصادی و اجتماعی است. رویکرد  یها تمسیسویژه  ، بهها ستمیسطراحی 
پیچیده تصمیم، سازد که روابط پیچیده بین تعداد زیادی از عناصر را در یک موقعیت  قادر می

دادن به پیچیدگی روابط بین متغیرها بخشیدن و جهتعنوان ابزاری برای نظم ترسیم کنند و به
عوامل کلیدی  یبند تیاولوبا هدف  پژوهشدر این (. Azar, et al., 2011)کند  عمل می

 در مرحله :قرار گرفت مورداستفادهتفسیری در مراحل زیر  یساز مدلموفقیت مدیریت دانش، 
                                                 
1. Mas-Machuca 
2. Interpretive structural modelling 
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و کارشناسان، متغیرهای مربوط به مسئله شناسایی  هایبر اساس مطالعات گذشته و نظر نخست
در مرحله دوم برای تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری پرسشنامه مربوط تهیه شدند.  فهرست
دو و زوجی  صورت دوبه و در اختیار خبرگان صنعت قرار گرفت تا متغیرهای مسئله را بهشد 

. در مرحله بعد، ماتریس خودتعاملی ساختاری بر کنندها را تعیین  روابط بین آن و کردهبررسی 
در روابط متغیرها ماتریس  پذیری و با واردکردن انتقالشد اساس رابطه بین عوامل ایجاد 

است.  ISMدست آمد. وجود رابطه بین عوامل، یک فرض اساسی در روش دسترسی نهایی به
با عامل  Bارتباط داشته باشد و عامل  Bبا عامل  Aکه اگر عامل  کند یمپذیری بیان  اصل انتقال

C  مرتبط باشد، عاملA ناگزیر با عامل  طور بهC سپس با کمک ماتریس دستیابی  ؛ارتباط دارد
. برای این کار ابتدا مجموعه خروجی و ورودی یک شدسط  انجام  یبند بخش، آمده دست به

 :آورده شددست به ،شود صورت زیر تعریف می متغیر که به
گیـرد. بـرای    مجموعه خروجی یک متغیر: شامل اجزایی از سیستم است که از آن جزء نشأت مـی 

های این سـطر  "2"تعیین مجموعه خروجی هر جزء سطر مربوط به آن را باید بررسی کرد، تعداد 
 شود. داری است که از آن جزء خارج می دهنده خطوط جهت نشان

شـود. بـرای    مجموعه ورودی یک متغیر: شامل اجزائی از سیستم است که به آن جزء منتهی مـی 
های این سطر "2"تعیین مجموعه ورودی هر جزء، ستون مربوط به آن را باید بررسی کرد، تعداد 

هـای   شـود. پـس از تعیـین مجموعـه     داری است که به آن جزء وارد می دهنده خطوط جهت نشان
شود. از این طریـق   ها برای هر یک از متغیرها تعیین می اشتراک این مجموعه ورودی و خروجی،

آید. متغیرهـایی کـه مجموعـه خروجـی و مشـترک       دست میمجموعه مشترک برای هر متغیر به
تفسـیری قـرار    - مراتـب مـدل سـاختاری    ها کاملاا مشابه باشند در بالاترین سـط  از سلسـله   آن
دهنده سط  بعدی سیستم، اجزای بالاترین سـط  آن در   ای تشکیلمنظور یافتن اجز گیرند. به می

شود و عملیات مربوط به تعیـین اجـزای سـط  بعـدی،      محاسبات ریاضی جدول مربوط حذف می
شـود کـه    . این عملیات تا آنجا تکرار میگیردصورت میمانند روش تعیین اجزای بالاترین سط  

 ,.Azar, et al., 2011; Wang, et al) ونددهنده کلیه سطوح سیستم مشخص ش اجزای تشکیل

2018.) 
 

شـود و در   رویکرد دیمتل برای یافتن و حل مشکلات پیچیده استفاده می: DEMATELتکنیک 
است. هدف دیمتل تبدیل ارتباط بـین معیارهـا و    رفتهکار های مختلفی بههای اخیر در زمینه سال

 Dalalah, et) فهم از آن سیستم است ی قابلپیچیده به یک مدل ساختار یها ستمیسابعاد علیّ 

al., 2011 .) کمـک   پژوهشـگران و به است نهاده شده  بنا «گراف نظریه»این تکنیک بر اساس
. ایـن روش روابـط بـین متغیرهـا را     کننـد ریزی و حل  کند تا مسائل را به شکل بصری برنامه می
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 ,.Azar, et al) کنـد  یم ـمـک  به نمـایش ایـن روابـط ک    نمودارو با ایجاد یک  کند یممشخص 

ها و بـازخورد میـان عوامـل     گیری وابستگی اندازه برای از نتای  دیمتل پژوهش حاضردر  (.2011
 هـای گیـری اولیـه کـه میـانگین سـاده نظر      استفاده شد. برای این منظور، ابتدا ماتریس تصـمیم 

. در آمـد دسـت  دن آن بهکراز طریق نرمالایز و ماتریس اثر اولیه شددهندگان است، تشکیل  پاسخ
این ماتریس عناصر روی قطر اصلی همگی برابر صفر هسـتند. بـرای محاسـبه ایـن مـاتریس از      

 شود: استفاده می ،2رابطه 
 

[dij]n×n = s[aij]n×n ‚ s > 0‚ i‚ j ∈ {1‚2‚3‚ … n}  ( 2رابطه)                                       

 
 شود: سبه میمحا ،5از رابطه  sمقدار 

 

𝑠 = min [
1

max𝑖 ∑ |𝑎𝑖𝑗|𝑛
𝑗=1

 ‚ 
1

max𝑗 ∑ |𝑎𝑖𝑗|𝑛
𝑖=1

]                                              (   5رابطه )

 
 :آمددست به ،9با استفاده از رابطه   (T)در مرحله بعد ماتریس اثر کل

 
T = D (I – D)

                                                                             (     9بطه )ار  1-

 
ترتیـب بـا   به Tها در ماتریس  ماتریس واحد است. اگر مجموع سطرها و ستون I، 9 در رابطه     
 نمایش داده شوند خواهیم داشت: dو  rبردار 

 

Tij = [tij]n×n ( 7رابطه              )                                                                         

 

Rij = [ri]n×1 = (∑ 𝑡 𝑛
𝑗=1 ) n×1 ( 2رابطه   )                                                             

 

Dij = [dj]1×n = (∑ 𝑡 𝑛
𝑖=1 ) 1×n ( 0رابطه     )                                                           

 
دهنده مجموع اثرات  نشان riباشد، پس  T ام ماتریسiدهنده جمع سطری ردیف  نشان riاگر      

دهنده جمع ستونی ستون  نشان djام بر روی دیگر عوامل است. اگر iمستقیم و غیرمستقیم عامل 
jام ماتریسT  باشد، پسdj مستقیم است که عامـل  دهنده مجموع اثرات مستقیم و غیر نشانj ام

نمایانگر شاخص قـدرت اثرگـذاری و اثرپـذیری اسـت و نشـان       ri + diپذیرد.  از دیگر عوامل می
کند چقدر است؛ همچنین اگـر   در این مسئله بازی می iدهد که درجه نقش مرکزی که عنصر  می
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ri - di  مثبت باشد بیانگر این است که عنصرi و اگـر منفـی باشـد،     گـذارد  بر دیگر عناصر اثر می
 (.Wu, 2012; Patil & Kant, 2013) پذیرد اثر میاز دیگر عناصر  iدهد که عنصر  نشان می

  
 ها افتهیها و  . تحلیل داده4

دو پرسشنامه بـود کـه بـا اسـتفاده از عوامـل کلیـدی        ها داده یآور جمعدر این پژوهش ابزار      
 مبـانی نظـری  که با توجه به بررسی  ها سشنامهپر. این شدموفقیت اجرای مدیریت دانش طراحی 

مربوطه تهیه شده بود، توسط تعدادی از خبرگان صنعت آب و فاضلاب بررسـی و بـازبینی شـد و    
نفـر از   96پس از تصحی  نهایی و رفع ایرادها و پس از اطمینان از صحت پرسشـنامه در اختیـار   

منابع  یها حوزهسال در  26بیش از نظران صنعت آب و فاضلاب )دارای تجربه خبرگان و صاحب
. شـد وتحلیـل   تجزیـه و آوری  جمع هاآن( قرار گرفت و پس از تکمیل توسط یزیر برنامهانسانی و 
بـرای   2بر اساس تـأثیر یـک عامـل بـر سـایر عوامـل )       2-2خبرگان با مقیاس  لهیوس بهعوامل 
با توجه به معیارهای موجود  وهشپژبرای ارتباط قوی(، ارزیابی شدند. روایی سازه  2ارتباط و  عدم

که  دست آمدبه 604/6 برابر با . ضریب آلفای کرونباخشدتأیید  PLS (Version: 3)افزار  در نرم
 ست. ا هادهنده پایایی خوب پرسشنامه نشان
عوامل موجود در مـدل بـه شـرح    ISM  بر اساس ماتریس دسترسی نهایی حاصل از تکنیک     

 د:شدن یبند طبقه ،5جدول 
 

 ISMمراتب  مراحل تعیین سطوح سلسله .5 جدول

 مجموعه ورودی مجموعه خروجی عامل دکُ
مجموعه 

 مشترک
 سطح

 حمایت مدیر ارشد 2
2 ،5 ،9 ،7 ،2 ،0 ،4 ،1 ،

6 
2 ،5 ،7 ،0 ،1 ،6 2، 5، 7،0، 1، 6 7 

 2 6 ،1 ،4 ،0 ،7 ،5 ،2 6 ،1 ،4 ،0 ،7 ،5 ،2 6، 1، 4، 0، 7، 5، 2 فرهنگ سازمانی 5

 9 4 ،9 6 ،1 ،4 ،9 ،2 4 ،0، 9 اوری اطلاعاتفن 9

 2 6 ،7 ،5 ،2  6 ،1 ،4 ،0 ،7 ،5 ،2 2،5،7،6 انگیزش کارکنان 7

 2 2 6 ،2 ،2 2 ساختار )سازمان( 2

0 
آموزش و تعلیم نیروی 

 انسانی
2، 5، 7، 0، 1 2، 5، 9، 0، 4، 1، 6 2، 5، 0، 1 5 

 9 4 ،9 ،5 6 ،1 ،4 ،9، 5 ،2 4 ،0 ،7 ،9 ،5 سنجش دانش 4
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 7 1 ،0 ،5 ،2 6 ،1 ،0 ،5 ،2 1 ،4 ،0 ،7 ،9 ،5 ،2 گروهیکار  1

 استراتژی و اهداف 6
2، 5، 9، 7، 2، 0، 4، 1، 

6  
2، 5، 7، 6 2، 5، 7، 6 2 

 
اساس قدرت وابستگی و  عناصر بر یبند دستهبرای  MICMACتحلیل  از حاضر پژوهشدر      

نشان داده شده است. عوامل در چهار بخش  ،2و شکل  5دول استفاده شد که در ج ها آنمحرک 
 :(Azar et al. 2011) شدند یبند دستهبه شرح زیر 

I. این عوامل قدرت محرک و قدرت وابستگی کمی دارند.خودمختار : 

II. اما قدرت وابستگی زیادی دارند. ،وابسته: این عوامل قدرت محرک کم 

III. گی زیادی دارند.پیوندی: این عوامل قدرت محرک و قدرت وابست 

IV. اما قدرت وابستگی کمی دارند. ،مستقل: این عوامل قدرت محرک زیاد  

 

 
 موفق مدیریت دانش اجرایعوامل کلیدی  یها خوشه .2 شکل

 
شدن عوامـل در   که ترتیب واقعبه دست آمد  ،9جدول  ر مرحله بعد از طریق تکنیک دیمتلد     

 د:ده رویکردهای مختلف این تکنیک را نشان می
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قـرار   مورداسـتفاده برای تعیین روابط بین عوامل مفروضات تکنیـک دیمتـل بـه شـرح زیـر           
 :ردیگ یم

مسئله اسـت و بایـد    مشکل اصلی iعددی بزرگ استri + di=M (M  ،)باشد و  ri - di<0اگر 
 حل شود.

 کند یممشکل اصلی مسئله را حل  iعددی بزرگ استri + di=M (M  ،)باشد و  ri - di>0اگر 
 و باید در اولویت قرار گیرد.

یک عامـل وابسـته اسـت و تحـت      iعددی کوچک استri + di=Ɛ (Ɛ  ،)باشد و  ri - di<0اگر 
 عوامل قرار دارد. سایر ریتأث

یک عامل مستقل اسـت و تحـت    iعددی کوچک استri + di= Ɛ (Ɛ  ،)باشد و  ri - di>0اگر 
 عوامل کمی قرار دارد. ریتأث

 
 DEMATEL  شدن عناصر در رویکردهای مختلف تکنیک واقعترتیب  .9 جدول

 ترتیب (D) ترتیب (R) ترتیب (R+D) ترتیب (R-J) د عاملکُ

MS 1/03 2 24/67 2 12/85 2 11/82 6 

C 0/24 4 24/9 1 12/57 3 12/33 2 

IT -1/02 8 22/6 8 10/79 9 11/81 7 

MO -1/27 9 23/85 7 11/29 7 12/56 1 

ST 0/05 5 21/63 9 10/84 8 10/79 9 

E -0/65 7 23/49 6 11/42 6 12/07 4 

ME -0/33 6 23/93 5 11/8 5 12/13 3 

TW 0/26 3 24/02 4 12/14 4 11/88 5 

STG 1/69 1 24/17 3 12/93 1 11/24 8 

 

حذف روابط جزئی و ترسـیم شـبکه روابـط،     منظوربهبرای مقدار آستانه  92/2 گرفتننظربا در     
طبـق   نشان شـده اسـت.   ،5در شکل  DEMATELو  ISMحاصل از ترکیب دو تکنیک  رنمودا
تـا حـد زیـادی سـازگاری     DEMATEL و  ISMاز دو تکنیک  حاصلنتای   پژوهش، هاییافته
 . بـر رسـد  یم ـهر عامل ضروری بـه نظـر    یها یژگیواما بحث درباره نتای  برای شناسایی  ؛دارند

ستراتژی و اهداف، فرهنگ سـازمان، حمایـت مـدیر    عوامل ا DEMATELاساس نتای  تکنیک 
گـروه علـت    عنـوان  به توانند یمرا دارند و  ri-djو ساختار سازمان مقادیر مثبت  گروهیارشد، کار 

و است قرار گرفته  MICMACنمودار  7در بخش  «استراتژی و اهداف»شوند. عامل  یبند طبقه
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دارد و  قـرار رتبه سـوم  در  ri+djعامل از نظر امتیاز را دارد. این  (ri-di)بیشترین امتیاز اثرگذاری 
علـت اسـت کـه نشـان     نخسـتین  تمام عوامـل   در میانو بود  69/25  (ri)آن  یرگذاریتأثدرجه 

بنابراین  ؛ردیپذ یمرا  ریتأثو کمترین  گذاردمیرا  ریتأثاین عامل بر دیگر عوامل بیشترین  دهد یم
 عنـوان  بـه عنصر اصلی و زیربنـای مـدل اسـت و بایـد      این عامل ،دو تکنیک اساس نتای  هر بر

، گروهـی همچنـین عوامـل کـار    ؛ نظر گرفتـه شـود   دیریت دانش دراجرای مقدم برای  نخستین
)بخـش پیونـدی نمـودار     و وابستگی بالا یرگذاریتأثامتیاز  ،حمایت مدیر ارشد و فرهنگ سازمان

MICMAC و بالاترین امتیاز )ri+dj ایـن عوامـل بـه تغییـر در      رویهر عملی بنابراین  ؛دارند را
 ri-dj. نکته مهم این است که عامل فرهنگ سازمان که رتبه چهارم شود یممنجر دیگر متغیرها 

را بر دیگر عوامـل   ریتأثو در نتیجه بیشترین  ri+djبیشترین امتیاز  به خود اختصاص داده است،را 
 دارد.
کافی زیاد  اندازه به djو  riاما امتیاز  ،مثبت است ri-djگرچه مقدار ابرای عامل ساختار سازمان      
 ؛این عامل در بخش خودمختار واقـع شـده اسـت    MICMACاساس تحلیل  همچنین بر ؛نیست

 چندانی بر دیگر عوامل ندارد. ریتأثبنابراین روشن است که ساختار سازمان عاملی مستقل است و 
عوامـل فنـاوری اطلاعـات،     DEMATELر تکنیک د ri-djاساس تحلیل مقادیر  بر علاوه به     

 یبنـد  طبقـه گـروه اثـر    عنـوان  بهانگیزش نیروی انسانی، سنجش دانش و آموزش نیروی انسانی 
کـه   کند یم دییتأ MCMACدارند. نتای  تحلیل تمایل از دیگر عوامل  یریرپذیتأثکه به  اند شده

 ؛(5در بخـش   شـده  واقعسته هستند )عوامل انگیزش نیروی انسانی و فناوری اطلاعات عوامل واب
. بررسـی بیشـتر نشـان    اند شدهپیوندی واقع  بخشاما سنجش دانش و آموزش نیروی انسانی در 

 ازآنجاکـه . انـد  گرفتـه وابسته و پیوندی قـرار   یها بخشاین دو عامل نزدیک به مرز بین  دهد یم
کمی بر دیگر عوامـل   ریتأثمل ست و این دو عاا این دو عامل به نسبت بالا (dj)امتیاز وابستگی 

بـر دیگـر عوامـل     یریتأث. عامل فناوری اطلاعات شوند یم یبند طبقه ریتأثگروه  عنوان بهدارند، 
و اسـتراتژی   گروهـی اما از عوامل فرهنگ سازمان، حمایت مدیر ارشد، سنجش دانش، کار  ؛ندارد

ی انسـانی بیشـترین درجـه    انگیـزش نیـرو   دهـد  یمهمچنین نتای  نشان  ؛ردیپذ یم ریتأثسازمان 
 را دارد.  (di)از دیگر عوامل  یریرپذیتأث
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 ISM-DEMATELنقشه روابط بز اساس تکنیک  .5 شکل

 

 گیری و پیشنهادها . نتیجه5

بـر موفقیـت مـدیریت دانـش در      مـؤثر عوامـل   یبنـد  رتبهشناسایی و  منظور به پژوهشاین      
 ینیب شیپعامل برای  6ه است. در این مطالعه، آب و فاضلاب شهری ایران انجام شد یها شرکت

 و  ISMهــایروش. نتــای  حاصــل از کــاربرد بررســی شــدمــدیریت دانــش  اجــرایموفقیــت 
DEMATEL کـه عامـل اسـتراتژی و     دهـد  یم ـخبرگان این صنعت نشـان   هایبر نظر با تکیه

که برای  طوری به ؛باشدریزی باید در اولویت  برنامه برایای و زیربنایی است و  اهداف، معیار هسته
نخسـت  قدم  اضلاب شهری باید این عامل در حکمهای آب و ف مدیریت دانش در شرکت اجرای

شـود کـه دسـتیابی بـه سـطوح       برای موفقیت موردتوجه قرار گیرد. توجه به این عامل موجب می
روشن و  وجود استراتژی خود انجام شود. خودی بعدی تسهیل شود و در بعضی موارد این عوامل به

و آنـان را بـر    شودتواند باعث ایجاد ارزش سازمانی برای کارکنان یمشده مدیریت دانش نتعریف
فرهنگـی کارکنـان    سـاز  مدل عنوان بهمدیران  شود یمبنابراین پیشنهاد  ؛متمرکز کند ها ارزشاین 

 منظـور  بـه را و اهـداف   کنندبا استراتژی سازمان تعریف  راستا هممدیریت دانش را  یها یاستراتژ
گـرا  وظیفه عمومااساختارهای سنتی  ازآنجاکهبازبینی قرار دهند. موفق مدیریت دانش مورد اجرای

مانعی برای مدیریت دانش باشد، تغییر به سمت ساختارهای جدید کـه کمتـر    تواند یمهستند که 
ه بـه نقـش   یک استراتژی در نظـر گرفتـه شـود. بـا توج ـ     عنوان به تواند یممراتبی هستند سلسله



 

 292 زاده و شکیبازاد( ... )موسوی تیموفق یدیعوامل کل یبند و رتبه ییشناسا

 ها آنرا در سازمان مدیریت کرده و  ها فرهنگ خردهفرهنگ سازمان، مدیران و رهبران باید بتوانند 
 ا اهداف مدیریت دانش همسو کنند.را ب
آب و فاضـلاب   یهـا  مدیریت دانش در شـرکت  اجرایموارد زیر برای  شدهبیاناساس مطالب  بر

 :شودمیشهری پیشنهاد 
در اولویـت قـرار    یزیر هسته و زیربنای مدل است و باید برای برنامه عامل استراتژی و اهداف .2

آب و فاضـلاب شـهری بایـد     یهـا  موفق مدیریت دانـش در شـرکت   اجرای برایبنابراین  ؛گیرد
 ـگ گام موفقیت در نظر گرفته شود. استراتژی سـازمان بایـد جهـت    نخستینعنوان  به دانشـی   یری

 بـرای چون اسـتراتژی ماننـد راهنمـایی     ؛دانش حمایت کند مرتبط با یها تیداشته باشد و از فعال
سازمان را یکپارچه کـرده و جهـت حرکـت     یها تیفعالدانش است و  دستیابی به اهداف مدیریت
 ؛کند یمآتی سازمان را مشخص 

برابر با عامل اسـتراتژی   باایتقرحمایت مدیر ارشد یک عامل کلیدی موفقیت است و اهمیت آن  .5
 عنـوان  بـه قرار گیرد. مدیر ارشد  یا ژهیو موردتوجهمدیریت دانش  اجرایید برای بنابراین با ؛است
کلیدی برای پذیرش ابتکاری مانند مدیریت دانش در سازمان اسـت   ینقش گرانیدبرای  یا نمونه

 یهـا  سـتم یسنخواهد رسید. مدیران در توسعه  یا جهینتو اگر حمایت او نباشد تلاش کارکنان به 
زمان برای تسهیم دانـش   کردنتعامل و فراهم یها فرصتپاداش،  یها ستمیس فناوری اطلاعات،

 کنند؛مشارکت 

ایجـاد شـود.    ها شرکتدر این  گروهیشرایط کار  کردنفراهم برایلازم است زیرساخت لازم   .9
 ـ برایفضایی مناسب  نانیاطم قابلبا ایجاد محیطی باز و  گروهیکار   هـای هتسهیم دانش و تجرب

و بنابراین افراد خواهند توانست دانش خود را با اطمینـان بـا سـایرین     آورد یمفراهم  ار بین افراد
 کنند؛تسهیم 

وجود فرهنگ سازمانی مفید و مناسب در بسـیاری از متـون مـدیریت دانـش مهـم و یکـی از        .7
. فرهنگ سازمانی که در آن فضای اعتماد و تمایل تآن شمرده شده اس اجرایجهت  ها یازمندین

قال دانش بین افراد وجود دارد، افراد تمایل به یادگیری مداوم دارند و پروژه مدیریت دانـش  به انت
 .کند یممدیریت دانش فراهم  اجرایبا آن سازگار است، چارچوبی مناسب برای 

یـک   عنـوان  بـه  توانـد  یمکه  کند یماز عوامل کلیدی موفقیت را فراهم  یا مجموعه پژوهشاین 
عمل کند تا اطمینان حاصل شود کـه عوامـل و مسـائل اساسـی در حـین       اه سازمانراهنما برای 

برای توسـعه مـؤثر مـدیریت     یحل راههمچنین ؛ رندیگ یماجرای مدیریت دانش تحت پوشش قرار 
  .کند یمفراهم  یا مرحلهدانش با رویکردی 
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1Abstract 

Purpose: To investigate the key factors of knowledge management success 

(KM) in urban water and sewage companies using the ISM-DEMATEL 

technique. 

Design / Methodology / Approach: Through the review of literature, nine 

factors were selected as the main factors, and after confirmation of relevant 

indicators by the experts, two questionnaires were distributed among the 

experts for ranking and determining the relationship between the relevant 

components. Using the ISM-DEMATEL approach, a structural model was 

formed, and then causal relationships between the factors were mapped out 

by the interaction-effect diagram. 

Findings: Among the factors studied, strategies and goals have had the 

greatest impact on the success of implementing knowledge management in 

Iranian water and wastewater companies. 

Constraints and implications: A set of key success factors can serve as 

guidance for organizations to ensure that key factors are covered during KM 

implementation. 

Practical implications: Provides a model for effective development of 

knowledge management step by step. 

Initiative or value of the paper: This research is probably the first to 

present an integrated view of key success factors for implementation of 

knowledge management in the water and wastewater industry. 
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