
 

 

 فصلنامۀ مدیریت نظامی    57/97/7504دریافت مقاله: 

 7504زمستان ، 8، شمارۀ نوزدهمسال     92/77/7504پذیرش مقاله: 

 45-05ص ص     پژوهشی مقاله

محور هاي پروژهدر سازمان هاآموختهشناسایي موانع کليدي مدیریت دانش و درس

 نظامي

 5شایان نقدی خناچاه ،5پیمان اخوان ،7*محمدرضا زاهدی

 چکیده
 و ارزشمند تجارب یفراموش حافظه، ضع  باعث هاپروژه بودن یوقتم یژگیو محور،پروژه هایسازمان در

 به توانیم نظامی محورپروژه هایسازمان اهداف و ساختار به توجه با. شودیم پروژه از شدهآموخته یهاسدر

 یدیکل موانع ییشناسا پژوهش نیا هدف. برد یپ سازمان یبقا یبرا هاپروژه از شدهکسب دانش یاتیح نقش

موانع »که  است نظامی و پاسخ به این پرسش محورپروژه هایسازمان درها و درس آموخته دانش تیریمد

نظامی چیست و اهمیت و اولویت این موانع  محورپروژههای ها در سازمانکلیدی مدیریت دانش و درس آموخته

نظامی دارای  محورپروژههای ننفر از مدیران دانش سازما 25جامعه آماری این پژوهش،  «به چه ترتیبی است؟

ها بر . شناسایی این سازمانکه در حوزه ساخت فعال هستندباشد میبخش مدیریت دانش مستقر در شهر تهران 

بودن، داشتن بخش مستقل مدیریت دانش و داشتن فعالیت عمرانی صورت گرفته  محورپروژه اساس سه شاخص

مدیریت  تاداناس از طریقنامه ساختاریافته بود. روایی پرسش نامه و مصاحبهاست. ابزار این پژوهش، پرسش

به دست آمد. برای تحلیل استنباطی  93458نظامی مورد تأیید قرار گرفت و پایایی نیز با محاسبه آلفای کرونباخ 

اداری معن تأثیر ای و آزمون فریدمن استفاده شد. آزمون تی نشان داد هر پنج عاملهتک نمون tها از آزمون داده

موانع نهایت  بعد از آن عوامل سازمانی قرار داشت. در .را داشت تأثیربیشترین   . در بین عوامل محتواییداشتند

 شده و دربندیطبقه بخش 2 در و ییشناسانظامی  محورپروژه هایسازمان در هامدیریت دانش و درس آموخته

 محورپروژه هایسازمان در هادیریت دانش و درس آموختهموانع مو بهبود  کاهش یبرا هیلا سهگام در  75نهایت 

 گردید. هئارا نظامی

 نظامی، درس آموخته. محورپروژه هایسازمان موانع، دانش، تیریمد: کلیدی هایواژه
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 مقدمه
عنوان یک عامل مهم  ای بهطور فزاینده وکار، مدیریت دانش بهدر محیط رقابتی کسب هامروز

شده است. برای به دست آوردن این مزیت رقابتی، یک مزیت رقابتی شناختهدر به دست آوردن 

از  یبرداراشاعه دهند و بهره و ها باید بدانند که چگونه دانش سازمانی خود را گسترششرکت

عنوان  مدیریت دانش به. (5990، 7و جولای )یوان فنگطور مؤثر مدیریت کنند  آن را به

وری و های فکری برای ایجاد ارزش، افزایش بهرهیریت فعال داراییسازی و مدشناسایی، بهینه»

، 5و مارسل 2میکوئل ،8، ماترا5، آلبا5نوریا) شودیتعری  م« به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی

ها غالب محصولات هایی هستند که در آن، سازمانمحورپروژههای سازمان(. 5975، 1جانورای

های شوند. سازمانشده یا سفارشی محسوب نمیتعیین برای مشتریان، طرحی از پیش

ها ممکن است با زمان درگیر هستند. این پروژهطور هماغلب در چندین پروژه به محورپروژه

هایی که به نظر مستقل و مجزا یابد. پروژهلذا تسهیم دانش ضرورت می ،یکدیگر مرتبط باشند

. (5994، 4کاج یو و پکاتعهد بیشتر رقابت کنند ) توجه و برسند، ممکن است بر سر منابع، جلب

ها و مدیریت دانش دهد که انتقال دانش بین پروژهتحقیقات بر روی یادگیری پروژه نشان می

؛ 5998، 79والکر؛ 5970، 0)گانجال دباشپروژه می آمیزیتیک نیاز جدی برای اجرای موفق

ای هر م دانش، محدودیت زمانی و هزینه. در هر وضعیتی، هنگام تسهی(5995، 77اشنایدر و ایپر

تک اعضای ها ممکن است باعث شود تککند. این محدودیتپروژه، مشکلات و موانعی ایجاد می

در  دکارها را انجام دهند و همچنین از ارائه بازخور اعتمادیرقابلتیم با تعجیل زیاد و با روشی غ

 ینانهبخوش یبندواسطه زمان ای پروژه، بهیادگیری خودداری نمایند. در طول اجر فرآیندخلال 
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)کاج یو و  ها وجود نداردو همچنین کمبود مستمر منابع، هیچ زمانی برای یادگیری میان پروژه

 حال در کشورهای در ینظام محورپروژههای مدیریت دانش در سازمان سازییادهپ (.5994پکا، 

سازی مدیریت طی پیاده محورپروژههای نباشد. سازماتوسعه مانند ایران موضوع جدیدی می

مدیریت دانش و نحوه  ینهزم اند. دررو شدهی اخیر با موانع متنوعی روبهدانش در دهه

 ،تحقیقات نسبتاً خوبی در ایران صورت گرفته است محورپروژههای آن در سازمان سازییادهپ

در مستقر  نظامی محورپروژههای ندر سازما هااما در مورد موانع مدیریت دانش و درس آموخته

تجربیات در این زمینه مستند نشده است.  غلبشده است و اکشور ایران تحقیقات کمتری انجام

اما به  ،تحقیقات مختلفی صورت گرفته است یافتهاگرچه در این زمینه در کشورهای توسعه

بل انطباق با های فرهنگی و اجتماعی و شرایط محیطی متفاوت، قاوجود تفاوت یلدل

بندی موانع مدیریت دانش و یتشناسایی و اولو بنابراین .باشندهای ایرانی نمیسازمان

هدف اصلی این تحقیق  ایران ضروری هست. ینظام محورپروژههای در سازمان هاآموختهدرس

 محورپروژههای در سازمان هابندی موانع مدیریت دانش و درس آموختهبندی و اولویتطبقه

ریزی و در برنامه تواندیباشد. نتایج این تحقیق ممی و ارائه راهکارهایی برای بهبود آن نظامی

سودمند  نظامی محورپروژههای در سازمان هاو درس آموخته صحیح مدیریت دانش سازییادهپ

 باشد.

 تحقیق پیشینه

 مدیریت دانش

 را آن توانمی سادگی به شودمی ادهاستف تفسیری و علمی اکتشافی، اهداف برای دانش از وقتی

 دانش از گیریبهره و شناسایی معنای به دانش مدیریت .داد ارائه تعری  برایش و تشخیص

علاوه ه اطلاعات ب»توان دانش را در یک تعری  کلی می (.5974 )اوگیلا سازمان است تجمعی

که ارتباط خاص ی فرآیند»و مدیریت دانش را  «ربط دادن آن برای دریافت معنی خاص

 (.5972، 7چرنادیزید)تعری  کرد «کنداطلاعات را برقرار می

 با مرتبط نباشد( یا باشد دقیق یا و مفید یکتا، )جدید، تواندمی که شخصی اطلاعات دانش»

 کاربردهای دانش« .استا هقضاوت و مشاهدات ها،ایده ها،برداشت ها، مفاهیم،فرآیند واقعیات،
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 همه موضوع و ستا برداریبهره قابل سازمانی هایهمه جنبه در ارد،د معیاری و شناختی

 (.7،5970ست )آکرا جمعی تفکرات و هاگفتمان ارتباطات،

 تجربه در اطلاعات ساختن مرتبط از آمده دسته ب ادراک با که است اطلاعات نوعی دانش

 آن زمینه اطلاعات، از بیترکی  .(7507)اخوان و نقیان فشارکی،  گرددحاصل می هاگروه و افراد

 گذاشته اشتراک در و ثبت شده باید سازمان اصلی شایستگی عنوان به که آن با مرتبط تجربه و

 بندیتقسیم یک در (.7501)سعیدی،  گیرد قرار برداریبهره مورد تجاری مقاصد برای و شود

 است فردیدانش  نوعی ضمنی دانش .شودمی تقسیم صریح و ضمنی دسته دو به دانش کلی

 دست شست حرکت حتی و باورها و هاارزش بدن، زبان تجربه، مهارت، قضاوت، تواندمی که

 اما صریح دانش. است دشواری کار افراد سایر با آن اشتراک و دانش این کردن فرموله .باشد

 و کرده جمع را آن توانمی .کرد بیان کلمات و اعداد قالب در را توان آنمی که است دانشی

 و استفاده راهنمای محصول، مشخصات قاعده، و داده، فرمول شکل به و کرد توزیع داد، نتقالا

 (.5،5970)هونگ ضبط کرد و ثبت سیستماتیک شکل به کلی اصول

 و مدیریت دانش هاآموختهدرس

ها و سایر چیزهای مربوط به ای جهت توصی  افراد، فعالیتطور گستردهبه عبارت درس آموخته

ها در یک درس آموخته فرآیندگردد. منظور بهبود کارها استفاده می ی از تجربیات، بهیادگیر

که به کمک آن، افراد و سازمان قادر خواهند بود خطر  رویه رسمی یادگیری استسازمان، یک

 (.5977، 5ناتو) ها را افزایش دهندرا کاهش داده و شانس تکرار موفقیت هاتکرار اشتباه

های ها یادگیری مؤثر از تجربیات و توسعه و اصلاح رویهدرس آموخته دفرآینهدف از 

ها به سمت دلایل حرکت سازمان 8کرزنر(. 5977ناتو، ) باشدموجود در جهت بهبود عملکرد می

افراد درگیر در  به وسیلۀکسب تجربیات ارزشمند  ها را ناشی ازثبت و مدیریت درس آموخته

خی مهندسان و خبرگان از سازمان در حین یا پس از اتمام کار جدایی بر، پروژه در حین کار

جلوگیری از ، ها با انتقال تجاربها، کاهش زمان و هزینه آناجرای پروژه فرآیندبهبود ، پروژه
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 فرآیندسرعت بخشیدن به ، ها و سعی و خطاکاریبروز مشکلات مشابه و پرهیز از دوباره

)محمدی فاتح  های تصمیم، دانسته استکاهش زیانو  افزایش کیفیت تصمیمات، گیریتصمیم

 (.7502و همکاران، 

 محورپروژههای موانع مدیریت دانش در سازمان

هایی هستند تنها سازمان محورپروژههای ای، سازمانهای ماتریسی و وظیفهخلاف سازمان بر

ای هستند که در جداگانه ها، تلاشباشد. پروژهها پروژه میکه عامل اصلی تولید و رقابت در آن

باشند؛ همین عامل باعث ضع  ارتباط بین برخی از موارد ازنظر جغرافیایی نیز از هم دور می

علاقه  محورپروژههای سازمان(. 5974، 7شن) شودنهایت مانع از انتقال دانش می ها و درپروژه

در مورد  .کننددن استقبال میای بوشدیدی به استقلال و عدم تمرکز دارند و از انفصال و جزیره

های مذکور نیز چنین موضوعی وجود دارد. در محیط پروژه دانش مدیریت دانش در سازمان

باشد و این موضوع ضع  بزرگی در اندکی وجود دارد و بخش اعظمی از دانش در ذهن افراد می

شده در کسبدانش (. 5979کاج یو، ) باشدمواجهه با مشکلات مربوط به توسعه سازمان می

شود و دیگر افراد به کار گرفته نمیشود و به وسیلۀ طور مؤثر منتقل نمی طول پروژه به

های شده در پروژهجای استفاده از دانش کسببه ،شودکه پروژه جدیدی شروع میهنگامی

 واقع بخشی (. انتقال دانش در5970، 5فن هو) پیونددیادگیری مجدد به وقوع می فرآیندقبلی، 

آورد باشد که امکان انتقال دانش به محل موردنیاز را فراهم میمدیریت دانش می فرآینداز 

)ریورا و  نمایدیک بخش از تجارب بخش دیگر استفاده میی که در آنفرآیند(. 5997، 5)گانش

گیرد. انتقال (. انتقال و دریافت دانش به دو صورت ضمنی و آشکار صورت می5975، 8ریورا

کننده دانش آمیز دانش به میزان ارتباطات و صمیمیت بین واحدهای ارسال و دریافتموفقیت

 (.5975، 2رام چاندراند) باشدوابسته می

ولی مشکلات انتقال  ،باشدشامل انتقال دانش بین افراد می اگرچه انتقال دانش در سازمان 

 گیردها را در برمیتمانها و دپاردانش از سطح افراد فراتر رفته و سطوح واحدها، بخش
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نشانگر وجود مشکلات در اکتساب، انتقال و یادگیری حین  محورپروژههای تحقیقات در سازمان

سازی مدیریت دانش مؤثر بدین معنی شکست در پیاده(. 5979)کاج یو، باشد اجرای پروژه می

 هاییادگیری از اشتباه قادر به ارزیابی پروژه و محورپروژههای باشد که بسیاری از سازمانمی

تر شکست در بازبینی و بازنگری پروژه بدین معنی است که به عبارت ساده ؛گذشته نیستند

 . (5979، 7پلیانینووا) گذشته دوباره رخ خواهد داد هایاشتباه

ای از فشارهای رقابتی خصوص در بخش هوافضا با نرخ فزایندههای نظامی بهامروزه سازمان

های فضایی جدید است. پیچیدگی که عمدتاً به علت نیاز روزافزون به سیستممواجه هستند 

پذیری، به های تابعه برای حفظ رقابتموجود در دانش فضایی سبب گردیده است که سازمان

آورند تا اشتراک های جدیدی چون مدیریت زنجیره ارزش یکپارچه رویاستفاده از روش

ی فرآیندپدیداری و تولید دانش،  فرآیند .سانی صورت پذیردآها بهاطلاعات موردنیاز میان آن

گذشت زمان بازطراحی  های هوافضایی نیز با(. سیستم5971، 5)بویس و همکاران تدریجی است

اند تا تأیید شدهسازی واقعها بارها و بارها مورد تست و بهینهیابند. این سیستمشده و توسعه می

منظور شود، بهعنوان بازخورد تجربیات نیز نامیده میلاً بهگردند. نتایج مشاهدات که معمو

رو است که گردد. ازایننظر طراحان سیستم فضایی واقع می سازی طراحی موردبهینه

تدریجی به  فرآیندها طی این متخصصان عقیده دارند دانش در خصوص اجسام پرنده و فضاپیما

 .(7507)اخوان و نقیان فشارکی، رسند بلوغ می

باشد. ای را دارا میطراحی یک سیستم هوافضایی الزامات خاص خود و شرایط ویژه

ها، ضرورت تعامل بین خبرگان، آگاهی نسبت به وضعیت پیچیدگی موجود در این سیستم

پور، )علینماید اطلاعات، اعتماد نسبت به دانش و قابلیت دنبال پذیری اطلاعات را بیشتر می

7505.) 

 یق مبانی نظری تحق

شده است. بارسون  ها مطالعات مختلفی انجامدر مورد موانع مدیریت و انتقال دانش در سازمان

در مقاله خود موانع درون و بیرون سازمانی برای اشتراک دانش را به سه دسته  5و همکاران

                                                                                                                                       

۱. Polyaninova 

۲. Buy et al.  
۳. Barson et al 
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موانع  7ریگ(. 5972بارسون و همکاران، ) اندموانع فردی، سازمانی و تکنولوژی تقسیم کرده

ریگ، ) نتقال دانش را به سه دسته موانع فردی، سازمانی و تکنولوژی تقسیم کرده استا

اند و عوامل سازمان و شرکت پرداخته 2به بررسی مدیریت دانش در  5لام و چاو (.5975

 :(5971، 5اند)عبدالله و همکارانشکست مدیریت دانش را از دو دیدگاه زیر بررسی کرده

و  5، گسیترش 2، اجیرا 8رییزی وژه: این چرخیه شیامل مراحیل برنامیه    مراحل چرخه حیات پر.  7

 باشد.می 1سازینهادینه

 .، فرهنگ، محتوا و مدیریت پروژهفناوریاز دیدگاه خطرات: شامل خطرات . 5

موانع مدیریت دانش را در سه دسته موانع فردی، سازمانی و تکنولوژیکی  4کیم و جو 

در مطالعه خود موانع انتقال  0ی وی اورا و همکارانو(. 5992کیم و جو، ) اندتقسیم کرده

، 79اند )تانبندی کردهصورت زیر طبقهرا بررسی و به محورپروژههای اثربخش دانش در سازمان

5971): 

 ؛موانع مرتبط با ارتباطات اجتماعی. 7

 ؛ای دروس آموخته مستندموانع مرتبط با انتقال بین پروژه. 5

 پروژهموانع مرتبط با مدیریت 

هیای غیردولتیی   ها در سازمانموانع مدیریت دانش و درس آموخته 77حسنایین و جاسیمودین 

 انید را شناسیایی کیرده   75هیای غیردولتیی  موانع انتقال دانش در سیازمان  را بررسی و تعدادی از

 (.5972حسنایین و جاسیمودین، )

                                                                                                                                       

۱. Riege 

۲. Lam and Chua 
5Abdullah et al.  
٤. Planning 
٥. Implementation 
٦. Rollout 
۷، Institutionalisation 

۸.Tae-Wan Kim and Hyoun-Woo Joh 
۹.  Anna Wiewiora, AsPro Bambang Trigunarsyah, Glen Murphy and Liang Chen 
79 Tan 

۱۱. Sheikh Shamim Hasnain and Sajjad M Jasimuddin 
۱۲ .Non-Governmental Organization (NGO) 
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هیا بیه   انید آن ا پرداختیه هی به بررسی موانع مدیریت دانش و درس آموختیه  7شارما و همکاران 

میانع بیرای انتقیال و میدیریت دانیش شناسیایی        58و  بندی مطالعات گذشتگان پرداختیه جمع

 (.5975شارما و همکاران، ) اندکرده

اند؛ موانع جریان دانش را در مراحل مختل  بلوغ مدیریت دانش بررسی کرده 5لین و ین 

لین و ین، ) اندبندی کردهمدیریت دانش طبقه ها موانع جریان دانش را با توجه به ابعادآن

5975.) 

 اندازهوساز با های ساختبه بررسی کاربرد مدیریت دانش در شرکت 5پارک و همکاران 

ها را با ها موانع مدیریت دانش و درس آموختهآن .اندکوچک و متوسط در کشور کره پرداخته

 (.5975پارک و همکاران، ) ندابندی کردههای آن بررسی و طبقهفرآیندتوجه به 

دهد نشان می محورپروژههای اندوزی در سازماننتایج تحقیقات صورت پذیرفته در تجربه

ها جهت مدیریت کارگیری درس آموختهها و ثبت، انتشار و بهها و شکستگیری از موفقیتبهره

خصوص در بخش به رمحوپروژههای های سازمان، یکی از ملزومات اساسی سازمانموفق پروژه

ها بیان رت درس آموختهادامه تحقیقات صورت پذیرفته ضرو (.5975ناسا، ) باشدفضایی می

کننده از افزارهای پشتیبانیهای دروس آموخته و نرمفرآیندسازی هدف از پیاده داردمی

و  8وبر) باشدها میآمده از تجربیات کارمندان و سازماندستها، انتشار و اشتراک دانش بهفرآیند

 (.5999همکاران، 

 انجام را ناشی از محورپروژههای پراکندگی نیروی متخصص در سازمان 2ماتریچ کار

آن را موجب افزایش ریسک و همچنین  ،ها برشمردههای متعدد در این مراکز و شرکتپروژه

دانش  های ذیربط و فقدانبروز مشکل در ایجاد هماهنگی و همکاری بین متخصصان سازمان

نهفته در ارتباطات دانسته است. همچنین ادامه تحقیقات ایشان حاکی از آن است با افزایش 

سبب یافته، ی و نرخ ترک سازمان افزایشمیانگین سنی کارکنان، مواردی چون نرخ بازنشستگ

شود که فقدان دانش و خبرگی در سازمان افزایش یابد. اگرچه نیروی انسانی جدید در می

                                                                                                                                       
۱ .Sharma B, Singh M, & Neha 
۲.Lin, Wu and Yen 
۳.Park, et al 
٤ .Weber 
٥.Matricardi 
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گردد، اما این احتمال وجود دارد که حجم زیادی از دانش سازمانی از دست ذب میسازمان ج

های دفاعی امریکا نیز با توجه به کهولت سن (. همچنین آژانس5998مارتیچ کار، ) برود

 اندسازی و اماال آن، استقرار سیستم مدیریت دانش را آغاز کردههای کوچککارکنان و پروژه

 .(5970، 7لوکشینا و لانتینگ)

اطلاعاتی از  دهد، ایجاد بانکنشان می (7507) مؤمنی و فراهانی همچنین مطالعات

صرف به نیازی تکراری مشکلات حل در سازمان موجب شده تا برای های گذشتهتجربیات پروژه

 بتوانند قبل کارکنان و نمسئولا ،حل نبودهراه یافتن چرخ( و مجدد دوباره )اختراع وقت و انرژی

( نیز بر 7507) . قراباغی(7507)مؤمنی فراهانی،  بیاموزند مشابه تجارب از عمل هر به اقدام از

طور به و کند مرور و ثبت را خود گذشته هایموفقیت و هاشکست باید سازمانی این باور است، هر

آن  به و کرده درک را آن کارکنان همه که ایگونهبه ؛بگیرد آن از هاییدرس سیستماتیک

های وکار، سازمانهای اقتصاد فعلی، افزایش رقابت در کسبباشند. از مشخصه داشته ترسیدس

باشد. ریسک و عدم قطعیت پذیر، خدمات و محصولات همگرا و توسعه وسیع فناوری میانعطاف

های پویایی اهمیت مدیریت دانش سازمانی را افزایش داده است. شواهد موجود در چنین محیط

اند که مدیریت دانش، منبعی کلیدی برای کسب مزیت مختلفی ثابت کرده تجربی و عملی

مدیریت  .(7507اسدی قراباغی، ) شودرقابتی است که نهایتاً منجر به موفقیت سازمانی می

پیش نیازی است که در حال تبدیل به محورپروژههای ها و سازمانها در پروژهآموختهدانش

بایست این می(. همچنین 5972و همکاران،  5لاو) باشدی میبرای ایجاد مزیت رقابتی ضرور

های ها، داراییها در پروژهآموختهموضوع را مدنظر قرارداد که با عدم اجرای مدیریت دانش

ها از بین خواهد رفت. این موضوع درنهایت به تجزیه و پراکندگی دانش دانشی با اتمام پروژه

 این (. با7502سلطانی، ) گیری سازمانی منتهی خواهد شدسازمانی و همچنین از بین رفتن یاد

هایی نظیر کسب دانش و ها، فعالیتطورکلی در پروژهو به محورپروژههای وجود، در سازمان

ای های بسیار پیچیدهها هستند، فعالیتآموختههایی از مدیریت دانشکه بخشتسهیم آن

 (.5978، 5لال) شوندمحسوب می

                                                                                                                                       
7 .Lokshina, I. & Lanting 

۲. Love 

۳. Laal 
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فرد بوده که موجب ایجاد ناپایداری در ها منحصربهدهد، اغلب پروژهمی تحقیقات نشان

های سازمان گیری ثبات یا پایداری در فعالیتو نیز این امر باعث شده تا شکل گرددسازمان می

، 7)مسارو و همکارانساز شود ها، مشکلو همچنین جاری شدن دانش و یادگیری در پروژه

5971.) 
یری و بهبود مستمر را در بالاترین سطح بلوغ مدیریت پروژه دانسته و همچنین برکر یادگ 

ها، سازمان ممکن است خیلی زود از بهترین دارد، بدون در نظر گرفتن درس آموختهبیان می

سرعت عملکرد خود را از دست بدهد. در این حالت ممکن است  به ،حالت خود سقوط کرده

(. 5970)هنگ و همکاران،  گذشته دوباره تکرار بشوند ایهرفته و اشتباهدانش سازمان ازدست

ها و بهترین تجربیات، زیربنای یادگیری و دانش سازمانی عقیده دارد، درس آموخته 5ویلیامز

 (.5972ویلیامز، ) باشندمی

های هوایی آمریکا، اروپا و ژاپن مورد اساس تحقیقاتی که در آژانس بر 8و اسپنس 5سسچی

واسطه تجربه دارند، درس آموخته دانش یا درکی است که بهیان میصورت پذیرفته، ب

آمده است. این تجربه ممکن است مابت )مال یک آزمایش یا مأموریت موفق(، یا منفی دستبه

 تأثیرنظر فرضیات و  )مانند یک حادثه ناگوار، خطا یا شکست( باشد. یک درس آموخته باید از

 عملی و واقعیت معتبر؛ و ازنظر تکنیکی صحیح و عملی باشد؛ نظر بر عملیات، کاملاً مشخص؛ از

، یا تصمیماتی را که موجب کاهش یا حذف خطاها و فرآیندیعنی باید طرح و محاسبات، 

 (.5979)سسچی و اسپنس، کاملاً مشخص نماید  ،شودحوادث و یا تقویت نتایج مابت می

را  )ع(ر دانشگاه افسری امام علیسعیدی و همکاران نیز در تحقیقی موانع مدیریت دانش د

بررسی کردند که نتایج نشان داد عوامل انسانی، تخصص، قوانین فناوری اطلاعات فرهنگ 

 (. 7505)سعیدی،  مدیریت موانع اصلی شناخته شدندو  سازمانی

های درس های مختلفی که از سیستمدارد سازمانتحقیقات هونگ و همکاران بیان می

ها تعری  بر نیاز خود برای این سیستم نمایند، اهداف مختلفی را بنامی ها استفادهآموخته

های عنوان نمونه سیستم درس آموختهنمایند. ازجمله اجتناب از به هدر رفتن منابع )بهمی

                                                                                                                                       

۱. Massaro  et al. 
۲ .Williams 
۳ .Ciaschi 
٤ .Spence 
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های درس آموخته فرآیند(، ایمنی کارکنان )مانند 7مرکز فرماندهی جنگ هوایی نیروی هوایی

DOE5(ها ارتش )مانند مرکز درس آموخته 5( و جهت زنده ماندنCALL(این انگیزه .) ها

ها طوری طراحی شود که سازمان به اهداف خود دست گردد سیستم درس آموختهسبب می

 (.5970)هونگ و همکاران ، یابد 

)ریورا و  ریورا،  باشدمی 8دروس آموخته، راهی مؤثر جهت جلوگیری از خطاها و مشکلات

را تحقیق مشابهی را با تمرکز بر صنعت فضانوردی انجام دادند که مشخص (. ریورا و ریو5975

 2بررسی، از سیستم دروس آموخته اتوماسیون سازمان مورد 89سازمان از  8نمودند تنها 

های موردبررسی در یک از سازمانکدام از این دو پژوهش، هیچکردند. در هیچاستفاده می

ها که درس آموخته انداستفاده ننمودهای ز سیستم بازدارندهانتشار دروس آموخته خود، ا فرآیند

صورت بالقوه به این دروس نیاز دارند، عرضه کند )ریورا و صورت فشاری به کسانی که بهرا به

 (. 5975ریورا، 

های درس آموخته، در دستیابی به هدف موردنظرشان )ترویج، استفاده طورکلی سیستمبه 

 ؛نمایند. این موضوع دو دلیل اصلی داردری تجربیات( ضعی  عمل میگذامجدد و به اشتراک

ها طوری اول اینکه روش ارائه تجربیات معمولاً ناکارآمد است، به این دلیل که معمولاً این روش

ها استفاده مجدد از تجربیات را تسهیل نمایند. همچنین آن فرآیندگردند که طراحی نمی

طور کامل نیاز این تجربیات را بهآن کاربرد دارند و شرایط پیشی که دروس آموخته در فرآیند

صورت فردی تجربیات به غلبترین دلیل این امر نیز این است که به انمایند. مهممشخص نمی

ها وجود ندارد. دومین دلیل نیز شود و نگاه سیستماتیک و کلی به تجربیات و شرایط آننگاه می

  .گیری سازمان یکپارچه نیستندتصمیم فرآیندها با تماین است که معمولاً این سیس

متخصصان در حوزه مدیریت پروژه بر این باورند که مرور و ارزیابی پس از  هشتاد درصد

عنوان جزئی از پروژه مدنظر قرار گیرد. همچنین در ادامه تحقیق بیان ، حتماً باید به5پروژه

یل انتخاب اقدامات اصلاحی و سایر انواع درس دلایل اختلافات و تناقضات، دل»دارند که می

                                                                                                                                       
۱ Air Force Air Combat Command Center 
۲ “Learn and live, otherwise die” 
۳ The Center for Army Lessons Learned 
٤ Alerts and lessons learned: An effective way to prevent failures and problems 
٥ Computerized 

٦. Post project evaluation review 
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 «عنوان بخشی از اسناد پروژه در یک بانک اطلاعاتی ذخیره گردد.ها باید ثبت و بهآموخته

 (.5972)ویلیامز، 

ها صورت منظور شناسایی علل شکست سازمانکه به یدر تحقیق 7کاریلو و همکاران

ای نیز در استراتژی مدیریت دانش نبوده و برنامهها دارای از سازمان %55 دادندپذیرفت، نشان 

مبین این مطلب بود  5( و در ادامه تحقیقات زدتویتز5998کاریلو و همکاران، ) این مورد ندارند

باقیمانده نیز این مرور  %59های تحقیق و توسعه، پس از اتمام مرور نشده و در از پروژه %49که 

 (.5972، 5آناتان) باشدنمی ایشدهمشخص و طراحی فرآینداساس  بر

درس  فرآیندطورکلی نسبت به نیز نشان داد به محورپروژه سازمان 18تحقیقات میلتون در 

سازمانی که مبادرت به استفاده از  18ها نوعی نارضایتی مشهود است، ها در سازمانآموخته

رارگرفته و مشخص ها کرده بودند، موردبررسی قکارگیری درس آموختهسیستم کش ، ثبت و به

 (.5979میلتون، ) ناراضی بودند فرآیندها از نتیجه درصد از این سازمان 59شد 

هایی جهت کش  فرآیندها درصد از آن 55پروژه، مشخص نمود  255ویلیامز با بررسی  

ویلیامز، ) نمایندها پیروی میفرآیندها از این درصد از آن 1/77ولی تنها  ،ها دارنددرس آموخته

ها مستند نباشد، به درس آموخته فرآیندکه  نشان دادند زمانی 8علاوه اودل و هوبرته ب (.9915

شده، پیروی نشده و نتایج مورد انتظار منتهی نخواهد شد. به این دلیل که از دانشی که کسب

 تکرار خواهد شد. هامجدداً اشتباه ،های بعدی اعمال نشدههای سازمان در پروژهآموخته درس

شده در محل خاصی نگهداری شود، گر تنها اکتساب دانش انجام گیرد و دانش کسبا

اند، توزیع سودی نخواهد داشت؛ بلکه باید در یک شبکه که اجزاء آن کاملاً با یکدیگر در ارتباط

، 2)گبوراها است گونه شبکههای اینو به اشتراک گذاشته شود. مغز انسان یکی از بهترین نمونه

7001.) 

در طی تحقیقی نشان دادند علت شکست در کسب دانش ارزشمند زدتویز و  5وهن و الیاسد

دوهن و ) تواند ناشی از فاکتورهای انسانی در یادگیری، فرهنگی و اجتماعی باشدها میپروژه

                                                                                                                                       

۱. Carrillo, Robinson, Al-Ghassani, & Anumba 

۲. Zedtwitz 

۳. Anatan 

٤. O'Dell & Hubert 

٥. Gabora 

٦. Duhon & Elias 
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ها را (. همچنین سیمون در ادامه تحقیقات علت شکست پروژه5995؛ زدتویز، 5994الیاس، 

داده و سازمان جهت کسب دانش : عملیات یادگیری تنها در مغز انسان رویداردچنین بیان می

دو راه بیشتر ندارد. یا باید از اعضای خودش کسب دانش کند و یا از طریق جذب افراد خارج از 

 را نداشته است. به همین دلیل در که سازمان تاکنون آن دارند سازمان که دانشی را در اختیار

طور کامل کسب، ثبت و به اشتراک ازمان مطمئن باشد که دانش اعضا بهروش دوم بهتر است س

شود شده است. در غیر این صورت دانشی که از طریق افراد خارج از سازمان، وارد می گذاشته

 (.7007)سیمون، صرفه نخواهد بود نیز کسب، ثبت و به اشتراک گذاشته نشده و این کار به

شناخت  زمینه که تحقیقات حوزه مدیریت پروژه همچنان دردارند بیان می 7لیندر و والد

 (.5977)لیندر و والد، باشند های مدیریت پروژه دارای خلأ مینقش مدیریت دانش در روش

ها روی چند سؤال اساسی که در زیر کنند که رویکرد درس آموختهبیان می 5اودل و هوبرت

 (.5977اودل و هوبرت، ) ، تمرکز داردآمده

 داد؟اتفاقی باید رخ می چه. 7

 در عمل چه اتفاقی رخ داد؟. 5

 علت اختلاف و یا انحراف تئوری و عمل در چه بود؟. 5

 چه افرادی باید این اطلاعات را بدانند؟. 8

ها این است که کارمندان سازمان در کسب دانش و استفاده ترین چالش درس آموختهاصلی

ها را در سه مرحله خلاصه کرده و معتقد س آموختههای درفرآینداز آن شرکت کنند. میلتون 

) چن و  آن مدنظر قرار گیرد از یادگیری قبل از پروژه، در حین پروژه و بعد فرآینداست باید 

که  شودیاز موارد، مشاهده م یاریدر بس(. همچنین میلتون بر این باور است، 5971، 5همکاران

 ارزش هایتخطاها متمرکز نموده و به موفق یر روها تنها تمرکز خود را بدرس آموخته یستمس

بروز حوادث مهلک، بروز  یلها به دلدرس آموخته فرآیند یسازیاده. معمولاً پدهدینم یچندان

که با  گرددیآغاز م ییهامحصولات و پروژه یاند و شویکه رد م هاییحلراهو  هایدهفاجعه، ا

 یهادرس آموخته یریتمد یستمو س دادهرخ ییمواقع، خطا ین. در اشوندیشکست مواجه م

                                                                                                                                       

۱. Lindner & Wald 

۲. O'Dell & Hubert 

۳. Chen 
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خطا در سازمان دوباره تکرار نخواهد شد. همه ما از  ینسازمان وارد عمل شده و احتمالاً ا

 یدر پ هامعمولاً اشتباه ینکها یل. به دلگیریمیو مؤثرتر تجربه م یشترب یارمان بسهایاشتباه

 یبهتر در حافظه ما ثبت خواهند شد. حت یقرط ینرا به ما وارد نموده و به ا ییخود، ضررها

از  یادگیریروش ) ینا حالبااین یباشند. ول جبرانغیرقابلضررها  ینممکن است ا یگاه

 .(5979)میلتون،  باشدیمهم را دارا م ضع نقطه اینها( شکست

 شود:با توجه به موضوع و مبانی نظری مدل مفهومی تحقیق به شکل زیر ارائه می

 
 مدل مفهومی تحقیق)برگرفته از پیشینه تحقیق(. 9شکل 

 روش تحقیق
باشد. پس از مطالعه تحلیلی می –این تحقیق از نظر هدف کاربردی و از نظر روش توصیفی 

های مختل  از پیشینه ها در سازمانپیشینه تحقیق، موانع مدیریت دانش و درس آموخته

د. در مرحله بعد با توجه به پیشینه تحقیق استخراج گشت و چارچوب نظری تحقیق تهیه ش

مدیریت دانش و انجام مصاحبه،  گرفته در زمینههای مختل  انجامبندیتحقیق و مطالعه طبقه

های ها در سازمانهای مختلفی در زمینه موانع مدیریت دانش و درس آموختهبندیطبقه

یل محتوای کیفی موانع نظامی استخراج گشت و درنهایت با استفاده از روش تحل محورپروژه

گروه  2نظامی استخراج و در  محورپروژههای ها در سازمانمدیریت دانش و درس آموخته
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بندی شد. سپس موانع مدیریت ای طبقهای و بین پروژهفردی، سازمانی، تکنولوژیکی، زمینه

ریافته ساختا ۀگروه قرار داده شد و مصاحب 2شده در این ها شناساییدانش و درس آموخته

شده به افراد موانع شناسایی فهرستانجام شد. روش مصاحبه به این صورت بوده است که 

ها در مورد تأیید یا رد بودن هر یک از موانع مدیریت دانش و شونده ارائه شد و از آنمصاحبه

 نظامی سؤال شد. محورپروژههای ها در سازماندرس آموخته

شده از پیشینه تحقیق بدون تغییر مانده و برخی نیز با ینهایت برخی از موانع شناسای در 

شده از نظامی تغییریافته و برخی موانع شناسایی محورپروژههای توجه به شرایط سازمان

و برخی  اندشدهنظامی حذف محورپروژههای پیشینه موضوع به علت مصداق نداشتن در سازمان

های ماال تفاوت عنوان اند. بهشدهده و اضافهشموارد جدید نیز از طریق مصاحبه شناسایی

 محورپروژههای باشد، در سازماننیروهای کاری ایرانی مرد می اغلبعلت اینکه  جنسیتی به

علت اینکه تقریباً تمام نیروهای کار در  های ملیتی نیز بهنظامی مصداق ندارد. تفاوت

باشند و نیروی چندملیتی بین ان کشور مینظامی، غالباً مربوط به هم محورپروژههای سازمان

موارد دیگر نیز وجود دارد که در اینجا برای رعایت اختصار  .ها وجود ندارد، مصداق نداردآن

 بدان اشاره نشده است.

نامه با توجه به نتایج مصاحبه و برای تأیید یا رد هریک از موانع و نیز در مرحله بعد پرسش 

بخش بوده است که هر بخش یک  پنجنامه ارسالی شامل د. پرسشها تهیه شبندی آناولویت

نظامی شامل  محورپروژههای ها را در سازمانطبقه از موانع مدیریت دانش و درس آموخته

ها لیست شد و اهمیت هر مانع بر شود. در هر بخش، موانع مدیریت دانش و درس آموختهمی

ز هر یک از افراد خواسته شد که به هر مانع امتیازدهی شد. ا 2تا  7اساس طی  لیکرت از 

بیانگر کمترین اهمیت برای مانع  7بیانگر بیشترین اهمیت و عدد  2امتیازدهی کنند. عدد 

 موردنظر بوده است.
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 و روش تحقیق فرآیند: 9 جدول

 از ادبیات موضوع هاآموختهمطالعه ادبیات موضوع و استخراج موانع مدیریت دانش و درس . 7

ی و نظام محورپروژههای و انطباق آن با سازمان شدهییشناسایا رد موانع  دییتأمصاحبه با خبرگان برای . 5

 شناسایی موانع جدید

 گروه 2ی موانع در بندطبقهنامه و نامه بر اساس نتایج پرسشطراحی پرسش. 5

نظامی از  محورپروژههای ها در سازمانبرای بهبود موانع مدیریت دانش و درس آموخته هاشناسایی پیشنهاد. 8

 طریق مصاحبه

ها در گام برای بهبود موانع مدیریت دانش و درس آموخته 75ای شامل ارائه چارچوب مفهومی سه لایه. 2

 نظامی محورپروژههای سازمان

 2نظامی به  محورپروژههای ها در سازمانآموختهدر این مقاله موانع مدیریت دانش و درس

شده است و منبع ، موانع محتوایی و موانع ساختاری تقسیمفناوریگروه موانع فردی، سازمانی، 

 .استخراج هر یک از این موانع نیز ذکرشده است

 محورپروژههای ها در سازمان: موانع فردی مدیریت دانش و درس آموخته2 جدول

 منبع مؤلفه متغیر

 

 

 

 

 

 

موانع 

 فردی

I7-(5977)کییورت و هییوبرت،  (5992)ریییگ،  کمبود وقت 

و یین،   وو ( )لین،5972)ویلیامز و همکاران، 

)کییم و   (5991)یاوو، کیام و چیان،    (5975

 (5990( )وانگ، 5992جو، 

I5-    توانید  ترس از اینکیه انتقیال دانیش میی

 ها را به خطر اندازد.امنیت شغلی آن

 (5994( )سییینگ و کانییت،  5992)ریییگ، 

ین، وو و یین،  ( )لی 5979)احمد و داغفوس، 

( )کییم و  5991)یاوو، کیام و چین،    (5975

 (.5970(.)هونگ و همکاران،5992جو، 

I5-     و سیود  عدم اطمینیان بیه مفیید بیودن

 دیگران دانش برای

 (.7502فاتح محمدی، ((، 5992)ریگ، 

I8- دانش صریح بیه دانیش ضیمنی در    غلبه

 ی دانش توسط افرادگذاراشتراکمقوله به 

 (.5975)ریورا ریورا، ( ، 5992)ریگ، 

I2-پذیرش ارزیابی و شناسایی، بودن ناکافی 

 سیازمان  به آن بازخورد و گذشته هایاشتباه

 افراد و

)وییوراو   (5992( )لام و چیاو،  5972)ریگ، 

)سییییینگ و کانییییت،  (5990همکییییاران، 

 ( 5992()کیم و جو، 5994
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I5های فردی )از قبیل سن، جنسیت، تفاوت

هییا، باورهییا، سییطح   ارزش ملییی، فرهنییگ

 تجربیات، سطح تحصیلات(

 

( )احمیید و 5990)وانییگ،  (5992)ریییگ، 

( 5975( )لیین، وو و یین،   5979داغنفوس، 

(، مسییییییرو و 5992)کیییییییم و جییییییو، 

 (.5971همکاران)

I1-هیا و  ارزش ،یقیوم  فرهنیگ  هیای تفاوت

 باورها

 مصاحبه

I4-و  های ارتبیاطی کلامیی  مهارت ضع  در

 نوشتاری

)کیم و  (5997لین، وو و ین،  (5992)ریگ، 

 (5992جوو، 

I0-لیین، وو و یین،    (5997)کورت و هیوبرت،   ضع  تعهد(

 (5992( )کیم و جو، 5975

I79-  کمبود اعتماد نسبت به نحوه اسیتفاده

 از دانش توسط گیرنده آن

 ادبیات موضوع و مصاحبه

I77-از تیرس  دلیل به معنوی مالکیت حفظ 

 بیه وسییلۀ   دهیی  راعتبیا  و قدرشناسی عدم

 همکاران و مدیران

 (5975( )لین، وو وین، 5992)ریگ، 

I75-نسبت به  ییبه فردگرا ازحدشیب تأکید

 یمیکار ت

 (5979)احمد و داغنفوس،  (5990)وانگ، 

 I75-  و نگرانیییی  نفیییساعتمادبیییهضیییع

 نسبت به نظر دیگران ازحدشیب

 ادبیات موضوع و مصاحبه

I78-ع که اطلاعیات بیه   موضو نیاز ا ینگران

ی سیازمان بیرون برون واحد ییا   بانیدست رق

 فتدیب

 (5975)لین، وو و ین، 

 

 

 

 

O7-های مدیریت عدم یکپارچگی استراتژی

گیذاری بیا   های بیه اشیتراک  دانش و فعالیت

 اهداف و رویکردهای استراتژیک سازمان

)لام  (5975( )لین، وو و یین،  5992)ریگ، 

 (5992و چاو، 

O5-های مدیریتی دهینبود رهبری و جهت

-های بیه اشیتراک  برای تفهیم مزایا و ارزش
 گذاری دانش

( 5975( )لیییین، وو و یییین، 5972)رییییگ، 

 (5997)کورت و هوبرت، 

O5-فضییاهای رسییمی و  ضییع  و یییا نبییود

غیررسمی جهت به اشتراک گذاشتن دانیش  

 (5997 ( )کورت و هوبرت،5992)ریگ،  
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موانع 

 سازمانی

 و تولید دانش جدید

O8-دهی و های پاداشسیستم ضع  یا نبود

 شناسایی مناسب جهت برانگیختن کارکنان

 (5994( )سییینگ و کانییت،  5972)ریییگ، 

( 5979( )احمییدو داغفییوس، 5990)وانییگ، 

( )براسون و همکاران، 5975)لین، وو و ین، 

( )کییم و  5991( )یاوو، کیام و چیان،   5997

 (5992جو، 

O2-ظ و نگهداری دانش اولویت نداشتن حف

 برای سازمان و مهارت بالا باتجربهکارکنان 

 (5992)رییییگ،  (5975)لیییین، وو و یییین، 

)احمد و داغفیوس،   (5994)سینگ و کانت، 

5979) 

O5- کمبیییود زیرسیییاخت مناسیییب بیییرای

 های تسهیم دانشپشتیبانی فعالیت

 بررسی ادبیات و تغییر با مصاحبه

O1- بررسی ادبیات و تغییر با مصاحبه یزمانسادرونرقابت مخرب و بالای 

O4-  در  محدودشیده جریان دانش و ارتبیاط

 از بالا به پایین ماالعنوانبهخاص  جهتکی

 (.5974)شن، 

O0-یپراکنیییدگ، کیییار فیزیکیییی فضیییای 

و موقعیت قرارگییری واحیدهای    ییایجغراف

 سازمان نسبت به یکدیگر

 بررسی ادبیات و تغییر با مصاحبه

O79-و  منعطی   ریی غ یمراتبسلسه ختارسا

و قیدرت   یسازمان گاهیاستفاده از جاو  بسته

 در سازمان یرسم

 (.5971)تان،  

O77-(.5970)هوفن هوم،  مقررات دست و پاگیر 

-O75(5997)کورت و هوبرت،  داوری و تبعی  در سازمانپیش 

-O75   فرهنگ غالب سازمان بیرای اسیتفاده

 ی خلق دانشمجدد از دانش دیگران بجا

 مصاحبه

-O78مصاحبه نبود فرهنگ کار تیمی 

O72 سییازی کمبییود تخصییص بییرای پیییاده

 مدیریت دانش

 مصاحبه

 

موانههههع 

 تکنولوژی

T7-هیییای فنیییاوری ناسیییازگاری سیسیییتم

های موجود در سیازمان و  فرآینداطلاعات با 

 الزامات مربوط به رفع نیازهای افراد

 بررسی ادبیات و تغییر با مصاحبه

T5(.7501(، )سعیدی، 5992)ریگ،  فنی پشتیبانی نبود 
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T5خصیوص  در کارکنان غیرواقعی انتظارت 

 فناوری هایتوانایی

( )سیینگ  5992)لام و چاو،  (5992)ریگ، 

 (5975( )لییین، وو و ییین،  5994و کانییت، 

 (.5972(، لال)5992)کیم و جو، 

T8(5994انیت،  )سیینگ و ک  (5992)رییگ،    سازی سیستمضع  در یکپارچه 

( 5979)احمید و داغفیوس،    (5990)وانگ، 

( )براسون و همکیاران،  5975)ین، وو و ین، 

 (.5975(، )آنتان، 5992( )کیم و جو، 5999

T2هیای سیسیتم  بیا  کیارکردن  از افراد اکراه 

 فناوری

( 5994)سییینگ و کانییت،   (5992)ریییگ، 

 (5979)احمد و داغفوس، 

T5کردن ناآش برای آموزش ضع  و یا نبود 

 جدیید  هایفرآینید  و هیا سیستم با کارکنان

 اطلاعات )ضع  در آموزش( فناوری

( 5994)سییینگ و کانییت،   (5992)ریییگ، 

( )لیین، وو ویین،   5979)احمد و داغفیوس،  

5975) 

 T1 هیای جدیید   عدم ابلاغ و افشای سیسیتم

 فناوری اطلاعات

 مصاحبه

T4 عییدم تناسییب زیرسییاخت تکنولییوژی بییا

 کنندگانتنیازهای درخواس

 (5992)لام و چاو،  

 

 

موانع 

 محتوایی

C7سیییینگ و کانیییت، 5992)لام و چیییاو،   ضع  در فهمیدن مدیریت دانش( )

(، )هونگ، 5999()براسون و همکاران، 5994

5970.) 

 

C5 روز بودن، ارتباط و بیومی فقدان مطابق-
 سازی دانش

 (.7505(، )فاتح محمدی، 5992)لام و چاو، 

C5بییرای  اثییربخش زمیمکییانوجییود  عییدم

دانش از گزارشات و سازی و استخراج خلاصه

 پروژه موجود مباحث

 مصاحبه

C8شیده بیرای   های میبهم و منسیوخ  فرآیند

 مدیریت دانش

 (5997)کورت و هوبرت،  

 P7کننییدگان در فقییدان مشییارکت اسییتفاده

 مدیریت دانش و تعارض ذینفعان

 (5992)لام و چاو،  

P5      (5992)لام و چاو،  گسیترش میدیریت دانیش بیدون وجیود 
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موانههههع 

 ساختاری

 های مناسب و اجرای آزمایشی آناستراتژی

P5بررسی ادبیات و تغییر با مصاحبه هافقدان ارزیابی مدیریت دانش در پروژه 

P8 درک ضع  مدیر پروژه نسبت به اهمیت

 هامدیریت دانش و درس آموخته

 مصاحبه

P2 (5990)ویووریا،  هابین پروژهضع  ارتباطات اجتماعی 

P5 ضییع  در مستندسییازی دروس آموختییه

حاصل از پروژه و انتقال آن به سایر افیراد و  

 هاپروژه

 بررسی ادبیات و تغییر با مصاحبه

P1  عییدم تمایییل مییدیر پییروژه بییه انتقییاد از

 ها و افراد سازمانفرآیند

 (.5974(، )شن، 5990)ویووریا،  

P4  پیروژه و کوتیاهی    ماهیت میوقتی بیودن

 زمان اجرای آن

 مصاحبه

P0  نبود اعضای فعال مدیریت دانش در تییم

 پروژه

 مصاحبه

P79های دانشیی در  ضع  در برگزاری نشت

 حین اجرای پروژه

 مصاحبه

P77  فشار زیاد کاری افراد درگیر در اجیرای

 پروژه

)فورکادا و همکیاران،   (5975)ین، وو و ین، 

(، رییورا و  5991ان، ( )یاوو، کام و چی 5975

 (.5975ریورا، 

P75بیرای  اسیتاندارد   کیاری  فرآینید  کمبود

 اجرای پروژه

 مصاحبه

 

 جامعه آماری

نظامی دارای بخش مدیریت  محورپروژههای جامعه آماری این تحقیق، مدیران دانش سازمان

ها سازمان باشد. شناسایی ایندانش مستقر در شهر تهران که در حوزه ساخت فعال هستند، می

بودن، داشتن بخش مستقل مدیریت دانش و داشتن فعالیت  محورپروژهبر اساس سه شاخص: 

سازمان در  71سازمان با مشخصات ذکرشده شناسایی شد که  25عمرانی صورت گرفته است. 

سازمان در بخش پیمانکاری فعالیت  55سازمان در بخش مشاوره و  78بخش کارفرمایی، 

شده توزیع شد و شناسایی محورپروژههای نامه میان مدیران دانش سازمانپرسش 25داشتند. 
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نامه توزیع و دریافت شده در نامه تکمیل و به محقق بازگشت داده شد. تعداد پرسشپرسش 29

 شده استنشان داده 5جدول 

 نامه توزیع و دریافت شده: تعداد پرسش3 جدول

نامه پرسش 

 شدهتوزیع

نامه دریافت پرسش

 شده

 75 71 بخش کارفرمایی

 78 78 بخش مشاوره

 59 55 بخش پیمانکاری

 29 25 جمع

 

 نامهپرسش 9بررسی پایایی

برای نامه نشان داد که ضریب آلفای کرونباخ نتایج حاصل از بررسی اعتبار و پایایی پرسش

 1/9از  شدهسبهمحاضریب پایایی  کهاینبا توجه به باشد. می 93458نامه تحقیق برابر با پرسش

از پایایی تحقیقی لازم برخوردار  مورداستفادهنامه توان نتیجه گرفت که پرسشمی ،بیشتر است

 منظوربهنامه پرسش هایسؤالاز طرف دیگر بررسی وضعیت هریک از ( 4جدول ) باشد.می

ها موجب افزایش یا کاهش که حذف سؤالدهد میسنجش همسانی درونی سؤالات نشان 

حکایت از همسانی درونی بالای موضوع که این  نامه نیستیر در ضریب پایایی پرسشگچشم

 نامه دارد.پرسش

نامهپرسشضریب آلفای کرونباخ برای : 4جدول   

Cronbach's Alpha N of Items 

.458 25 

                                                                                                                                       

7. Reliability 
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 های تحقیقیافته

 تحلیل آماری
شده است. ها استفادهطی دادهبرای تحلیل توصیفی و استنبا SPSS7افزار در این تحقیق از نرم

 ذکرشده است. 0جدول  ها درمیانگین و انحراف معیار داده

 نامه: میانگین و انحراف معیار متغیرها پرسش5جدول 

Variable 
code 

mean standard 
deviation 

Variable 
code 

mean standard 
deviation 

Variable 
code 

mean standard 
deviation 

I7 5315 93098 O2 5315 93271 T4 537 93514 

I5 5375 93284 O5 8324 93212 C7 5345 93825 

I5 535 93455 O1 5354 93551 C5 838 93217 

I8 5388 93192 O4 5355 93557 C5 8354 93817 

I2 5345 93055 O0 5358 93155 C8 5308 93545 

I5 5355 93155 O79 5305 93254 P7 5325 93455 

I1 531 93288 O77 5355 93552 P5 5345 93550 

I4 5354 93227 O75 535 93550 P5 5344 93180 

I0 530 93152 O75 5305 93498 P8 5398 73997 

I 79 5305 93498 O78 8384 93511 P2 5398 93255 

I 77 5355 93495 O72 8325 93578 P5 5358 93520 

I 75 5354 93154 T7 5315 93117 P1 5315 93098 

I75 5325 93588 T5 5385 93158 P4 8394 93241 

I78 8375 93480 T5 5375 93154 P0 5375 93550 

O7 8328 93295 T8 8398 9321 P79 5 93455 

O5 8354 9325 T2 5374 93184 P77 8355 93550 

O5 8358 93810 T5 5354 93152 P75 8378 93180 

O8 8345 93527 T1 5 93154    

 

 

 

 

                                                                                                                                       

7. SPSS 57 
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 ار توصیفی متغیرهای تحقیقآم :6جدول

 خطای انحراف معیار انحراف معیار میانگین تعداد 

 9379 9318 5389 29 فردی

 9379 9320 5309 29 سازمانی

 9390 9317 5350 29 تکنولوژی

 9394 9328 8355 29 محتوا

 9395 9318 5351 29 ساختار

 

 های استنباطییافته

طور که در جدول مشاهده  ول ارائه شده است. همانبا توجه به نتایج آزمون تی گه در جد

شود هر پنج عامل تفاوت معناداری با میانگین مورد انتظار دارند چون سطح معناداری کمتر می

هستند و  مؤثرهای که دارند بر مدیریت دانش مؤلفهدارند. بنابراین هر پنج عامل و  92/9از 

 شوند.  آن توانند مانعمی

 تک متغیره در خصوص موانع مدیریت دانش tآزمون مربوط به  :5جدول

 5میانگین مورد انتظار= متغیر

 

 

t  درجه

 آزادی

سطح 

 معناداری

تفاوت 

 میانگین ها

 اطمینان %02با 

 بالا پایین

 9358- 9312- 9389 9399 80 745351 عوامل فردی

 9391- 9381- 9309 9399 80 524354 عوامل سازمانی

عوامل 

 کیتکنولوژی

540355 80 9399 7355 -9352 9399 

 9359- 9325- 9350 9399 80 722355 عوامل محتوایی

 9345 9325 9351 9399 80 754395 عوامل ساختاری
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 نظامی محورپروژههای در سازمان هاآموخته درسبندی موانع مدیریت دانش و اولویت

نظامی در بخش قبل  محورژهپروهای ها در سازمانموانع مدیریت دانش و درس آموخته

اند. این موانع با توجه به آزمون فریدمن در این شدهبندیگروه طبقه 2شناسایی شدند و در 

های ترین موانع مدیریت دانش در سازمانبندی مهماند. اولویتبندی شدهبخش اولویت

 آمده است. 77جدول  نظامی در محورپروژه

، بعد از آن  به 8344ای و میانگین رتبه 8355با میانگین با توجه به جدول عوامل محتوایی 

-و رتبه 5389، عوامل فردی با میانگین 8397ای و رتبه 5309ترتیب عوامل سازمانی با میانگین 
 قرار دارند.  7341ای و رتبه 5319و در آخر عوامل ساختاری با میانگین  5319ای 

 الویت بندی متغیرها .92جدول

 ایمیانگین رتبه میانگین متغیر

 531 5389 عوامل فردی

 8397 5309 عوامل سازمانی

 5342 5350 فناورانهعوامل 

 8344 8355 عوامل محتوایی

 7341 5351 عوامل ساختاری

 گام برای بهبود موانع مدیریت دانش 93 ارائهمدل چارچوب مفهومی و 

لایه بالایی شامل  .(7 اد )شکلتوان یک چارچوب مفهومی ارائه دبا توجه به یافته تحقیق می

های در سازمانها درس آموخته ای برای بهبود مدیریت دانش وهای اصلی و ریشهایده

 باشد.سازمانی و ساختار سازمانی میسازمانی، فرهنگ راهبردباشد که شامل می محورپروژه

دانش  ریوسعه ذخاو ت جادیدانش همسو بوده و از ا تیریبا اصول مد دیبا یراهبرد هر سازمان

مناسب و سودمند که حامی مبادله دانش و انتقال بین سطوح  سازمانیفرهنگ. دینما تیحما

ای اطلاعات و دانش خود را ترس و واهمه گونههیچافراد بدون  کهطوریبه ؛باشد سازمانمختل  

ش نظام تجدید در نظام ساختار سلسله مراتبی و گستردر اختیار همکاران خود قرار دهند. 

های متفاوت در ها و تخصصمنظور تسریع روند تبادل و تعامل افراد با مسئولیتارتباطات به

 تواند مدیریت دانش را تسهیل کند.راستای تحقق اهداف دانشی سازمان تا حد زیادی می

های لایه میانی شامل تعدادی از عواملی است که برای بهبود مدیریت دانش در سازمان 
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های کننده بهبود مدیریت دانش در سازمانباشد. این عوامل تضمینضروری می رمحوپروژه

و مدیر پروژه، بازنگری در  ارشد تیریمد یتیحما دگاهیدباشند. این عوامل شامل می محورپروژه

 باشد.اهداف پروژه، آموزش و فناوری می

کمتری دارند. اگرچه باشد که نسبت به عوامل قبلی اهمیت لایه پایینی شامل عواملی می 

های درسازمان هاترند ولی برای بهبود وضعیت مدیریت دانش و درس آموختهاین عوامل عمومی

این عوامل شامل مستندسازی  باشد.نظامی از اهمیت بالایی برخوردار می محورپروژه

ن اسیستماتیک، توجه جدی به تحقیق و توسعه، انگیزش، آموزش، ارزیابی و شبکه متخصص

 باشند.می

های در سازمان هااین چارچوب مفهومی برای بهبود وضعیت مدیریت دانش و درس آموخته 

شده تأییدشده های انجامهای حاصل از مصاحبهطورجدی با توجه به یافتهنظامی به محورپروژه

برای بهبود وضعیت مدیریت  محورپروژههای تواند توسط مدیران سازماناست. این چارچوب می

 انش در سازمان خود مورداستفاده قرار گیرد.د

 

 
های ها در سازمان: چارچوب مفهومی برای بهبود موانع مدیریت دانش و درس آموخته9 شکل

 نظامی محورپروژه

نظامی با  محورپروژههای ها در سازمانمنظور بهبود موانع مدیریت دانش و درس آموختهبه
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های این افراد بر اساس میزان تکرار و اهمیت در یدگاهنفر از کارشناسان مصاحبه شد. د 79

 ادامه ذکرشده است.

 سازمانی راهبرد

و توسعه  جادیدانش همسو بوده و از ا تیریبا اصول مد دیبا یهر سازمان (یاستراتژراهبرد )

را  ییزهایبداند که در حال حاضر چه چ دیهر سازمان با علاوهبه. دینما تیدانش حما ریذخا

 یمناسب یدانش راهبردفاصله از  نیپر کردن ا یبداند و برا دیرا با ییهایزو چه چ ددانیم

و  مدتمیان، بلندمدتو اهداف  اندازچشمو مشخص نمودن  راهبرد استفاده کند. داشتن

را مشخص  هاچارچوب، علاوه بر اینکه مسیر حرکت، نحوه تخصیص منابع و سایر مدتکوتاه

ابلاغ  نهیزم نیکند. در اهت سنجش عملکرد سازمان فراهم میسازد، مبنای مناسبی جمی

دانش و فواید آن تا حد  تیرمدی هایفعالیت خصوص در سازمان هایراهبردواضح اهداف و 

 باشد. مؤثر تواندیم یادیز

 یسازمانفرهنگ

ها بدون در پروژه هامدیران باید در نظر بگیرند که اجرای مدیریت دانش و درس آموخته

ها را تضمین کنند تا با های بین بخشکاری اعضا تقریباً غیرممکن است و باید همکاریهم

های مدیریت دانش خود را مدیریت کنند. آنچه در این میان از اهمیت بالایی موفقیت، طرح

حامی مبادله دانش بین سطوح  باید سازمانیباشد. فرهنگفرهنگ سازمان می ،برخوردار است

ای اطلاعات و دانش خود را ترس و واهمه گونههیچافراد بدون  کهطوریبه ؛مختل  شرکت باشد

جای نفاق، ایجاد فرهنگ جایگزینی فرهنگ دوستی بهدر اختیار همکاران خود قرار دهند. 

اعتماد، فرهنگ تعلق سازمانی، فرهنگ مشارکت و روحیه کار تیمی منجر به کاهش احتمال 

 محورپروژههای در سازمان هادانش و درس آموخته شکست در استقرار و توسعه مدیرت

کنند که به سازمان خود شوند. کارکنان هنگامی برای بهبود وضعیت سازمان همکاری میمی

خاطر داشته باشند و پیشرفت سازمان برای ایشان بااهمیت باشد. اگر مدیران به احساس تعلق

ها تفوی  کنند و کارکنان را به انجام به آنکارکنان سازمان اعتماد کنند و اختیارات لازم را 

تشویق کنند حس مسئولیت و توان کارکنان برای انجام کارهای  جای فردیکارهای گروهی به

 یابد.حوزه مدیریت دانش افزایش می

 ساختار سازمانی
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که فاصله مدیران با  کند. تا زمانیمی تسهیل را دانش جریان تخت، و باز سازمانی ساختار

نان سازمان زیاد باشد و احساس جدایی بین مدیر و کارکنان حاکم باشد، مشارکت محقق کارک

منظور تسریع روند تجدید در ساختار سلسله مراتبی و گسترش نظام ارتباطات به شود.نمی

های متفاوت در راستای تحقق اهداف دانشی ها و تخصصتبادل و تعامل افراد با مسئولیت

ها را تسهیل سازی درس آموختهتواند مدیریت دانش و روند جارییسازمان تا حد زیادی م

 کند.

 فناوری

ها، ابزار و فنون مختلفی وجیود دارد  سازی درس آموختهسازی مدیریت دانش و جاریبرای پیاده

هیای مربیوط بیه فنیاوری در     شوند. هر چه زیرساختفناوری اطلاعات پشتیبانی می از طریقکه 

هیای فنیاوری   شود. ایجاد زیرساختمیزان نیل به اهداف دانشی بیشتر می تر باشددسترس، قوی

 محیور پیروژه هیای  اطلاعات مناسب از نیازهای اساسی برای موفقیت مدیریت دانش در سیازمان 

ها، ابتدا بایید سیسیتم   باشد. پس از تصمیم مدیر مبنی بر استفاده از مدیریت دانش در پروژهمی

جیای اسیتفاده از   نظر گرفت و به این مسیئله بایید دقیت کیرد کیه بیه      افزاری مناسبی را در نرم

های دیگر باید از الگوهای موفق استفاده کرده و این الگوها را با توجیه  الگوهای مشابه در سازمان

افیزار بیا   های دیگران نگردد. این نرمبه نیازهای سازمان بهبود بخشید که منجر به تکرار شکست

-پییاده  افزاری سازمان باید پاسخگوی نیازهای کاربران باشد. برایسختهای توجه به محدودیت
شود که ابتدا سمینار و کارگاه آموزشیی بیرای افیراد سیازمان در نظیر      سازی سیستم، توصیه می

هیا، از ییک سیسیتم تشیویقی بیرای متقاعید کیردن کارکنیان         و در کنار این کارگاه گرفته شود؛

افزاری، جهت تسهیم دانش و همکیاری مییان یکیدیگر اسیتفاده     مسازمان به استفاده از برنامه نر

 شود.

 آموزش

 های دانش در سازمان، کارکنان باید کاملاً با مفاهیم دانش آشنا شوند؛برای توزیع سیاست

ها در ارتباط است سازی درس آموختههای آموزشی برای سازمانی که با جاریبنابراین برنامه

های آمورش الکترونیکی و زجمله راهکارهای عملی، تشکیل دورهباشد. ابسیار بااهمیت می

گیری از باشد. همچنین با بهرهسمینارهای الکترونیکی مطابق با نیازهای آموزشی کارکنان می

توان های نوین مییافت. ازجمله روشتوان به دانش ضمنی افراد دستهای نو آموزشی میهشیو
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شاگردی، یادگیری ماجراجویانه و آموزش تیمی که به افراد تیم -به الگوسازی رفتار، روابط استاد

گردد توصیه می ها و تجربیات خود را باهم تسهیم کنند، اشاره نمود.کند تا ایدهپروژه کمک می

تناسب آن با نوع  ها،تر کردن آموزشها نسبت به کاربردیو مدیران آن محورپروژههای سازمان

در جهت توسعه منابع  سازماندقیق آموزشی در سطح  یازسنجینتخصص افراد و اجرای یک 

 خود قدم بردارند.دانشی انسانی 

 حمایت مدیریت ارشد و مدیر پروژه

 عوامل حیاتی موفقیت مدیریت دانش ترینمهمحمایت مدیریت ارشد از مدیریت دانش یکی از 

وجه مدیریت ارشد وجود پایبندی و ت، رود. تا تعهدبه شمار می هاسازی درس آموختهو جاری

توصیه  شود و یا اگر هم بشود موفقیت چندانی نخواهد داشت.نداشته باشد، فعالیتی شروع نمی

سازی سطوح بالای سازمان شود قبل از شروع اجرای مدیریت دانش در سازمان ابتدا به آگاهمی

های یادگیری الیتهای مهم مدیریت دانش و فعپرداخته شود. این افراد باید نسبت به قابلیت

که معمولاً مدیران،  هرچند وکار خودآگاه شوند.سازمانی برای پایداری مزایای رقابتی در کسب

نمایند ولی به دلیل ترس از دست دادن موقعیت خود در مقابل آن دانش مداری را تأیید می

ان با حمایت ، مدیرکاریو محافظهترس  جایبهگردد بنابراین، پیشنهاد می کنند.مقاومت می

افزایش حقوق و دستمزد کارکنان دانشی، بها دادن به  ازجملههای گوناگون بیشتر خود به شکل

مناسب در  ریزیبرنامهو  سازمانتحقیق و توسعه، ارزیابی سیستماتیک نیازهای آینده دانشی 

ا استخدام نیروی انسانی کارآمد و زمینه اجرای مدیریت دانش ر ،هاجهت دستیابی به آن

 مند گردند.هموار نمایند تا از مزایای مدیریت دانش بهره ازپیشبیش

بندی امور با محوریت کار و های اشتباه مدیران پروژه در خصوص اولویتراهبردیکی از  

ترند و باشد و نه با محور دانش. در این تفکر افرادی در پروژه ماندگارترند که اجراییفعالیت می

که ستادها نیز به دلیل درگیر دانند، درحالینی را از وظای  ستاد میثبت دانش اجرایی و ف

بنابراین کلیات مطالب را از  باشند؛صورت مستقیم قادر به ثبت جزییات نمینبودن باکارها به

های با ماهیت یکسان مشابه بوده و ای ثبت نموده و این کلیات در اغلب پروژهگزارشات دوره

کمکی به پیشبرد کار، کاهش زمان اجرا، افزایش کیفیت عملیات و بالا درواقع ثبت این موارد 

بردن راندمان ندارد. لذا ضروری است مدیر پروژه بستری فراهم کند تا دانش پروژه توسط افراد 

 درگیر در پروژه یا توسط تیم دانشی همکار با تیم پروژه مستند شود.
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 بازنگری در اهداف پروژه

وکار و ... ای، رونق کسبهای سودآوری، زودبازدهف پروژه بیشتر به جنبهمعمولاً در تدوین اهدا

شود این در حالی است که عنوان هدف نگریسته میو کمتر به رویکرد دانشی سازمان به توجه

عنوان هدف سازمانی در نظر گرفته شود و رشد دانشی کارکنان را به مدیریت دانش باید به

باشد. ها میسازی درس آموختهازمند تربیت و آموزش افراد در جاریهمراه داشته باشد و این نی

اگرچه افرادی در حین اجرای پروژه با توجه به شرایط و خصوصیات شخصی دانش خود را 

سیستماتیک برای افزایش دانش افراد و دانش  فرآیندآفریند ولی این موضوع نیازمند یک می

دیده و اهداف دانشی سازمان را این حوزه آموزشباشد و لازم است گروهی در سازمانی می

 مدیریت نمایند.

 مستندسازی سیستماتیک

مستندسازی دانش حاصل از اجرای پروژه باید از ابتدای شروع پروژه آغازشده و در حین پروژه 

تا اتمام آن ادامه یابد. این مستند شامل شرح کلی از جزییات و توصی  کاملی از مشکل است 

تواند مورداستفاده قرار گیرند. توصیفات باید تمام های بعدی مین نمونه برای پروژهعنواکه به

به مدیران  اند را شامل شود.هایی که به کار گرفته نشدهخورده و روشهای موفق، شکستروش

 روزبهبندی صحیح منابع موجود در مرکز اسناد و گردد با طبقهها توصیه میارشد این شرکت

ای کردن سیستم جستجوی منابع آن، اطلاعات موجود در آن و در صورت لزوم رایانه داشتننگه

به مرکز اسناد،  منابعانتقال با و  شوندها به مستندسازی تجربیات ترغیب افراد، گروهموجب 

 بهتر از اسناد، مدارک و کتب موجود را فراهم آورند. برداریبهرهزمینه 

 تجربه

هیای  هیا در سیازمان  سیازی درس آموختیه  ی مدیریت دانش و جیاری سازکمبود تجربه در پیاده

باعث بروز سعی و خطا در این حوزه شیده اسیت. بهتیرین راه، اسیتفاده از تجربییات       محورپروژه

های عملییاتی و مطیابق سیازی تجربییات ایین      کشورهای پیشرفته و همچنین تجربیات سازمان

 باشد. در ضمن سیستم مدیریت دانش ومی محورهپروژهای ها با توجه به شرایط سازمانسازمان

صورت پایلوت اجرا شود و سپس برای ها باید ابتدا بهها در این سازمانسازی درس آموختهجاری

تمام سازمان به کار گرفته شود. در ضمن نیاز است که از سیستم مدیریت دانش بازخورد گرفته 

 د.شود تا در صورت نیاز اصلاحات لازم انجام گیر
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 انگیزش

ها بیشتر در حیوزه سیتادی وجیود    سازی درس آموختهمنابع انسانی و انگیزش برای جاری بحث

شیود. در حیطیه پیروژه عوامیل انسیانی فقیط بایسیتی در        دارد و در حیطه پروژه کمتر دیده می

ها بیا دییدگاهی کیه در سیازمان     شده کار کنند و کمتر در سازمان اجرایی پروژهچارچوب تعیین

-ها توجه میی دی وجود دارد به مسائل انگیزشی برای ارتقای مدیریت دانش و درس آموختهستا
هرحال اثرات مابت ناشی از برانگیخته شدن در ارتقیای کمییت و   شود. این در حالی است که به

 شیود میدیریت ارشید سیازمان و میدیر     کیفیت مدیریت دانش اثر خواهد گذاشت لذا توصیه می

ورزشیی، رسییدگی بیه    های آموزشی، اردوهای تفریحیی ز عواملی از قبیل دورهپروژه با استفاده ا

های سازمان را به اشیتراک  و بسیاری از عوامل انگیزشی دیگر افراد فعال در پروژه امور خانوادگی

ها لازم است کیه  آمده در طول پروژهدستمنظور حفظ دانش بهو توسعه دانش ترغیب نمایند. به

توانند مالی یا غیرمالی باشیند کیه در هیر دو صیورت     ها میل شوند. مشوقسیستم پاداش تشکی

 شود.باعث ایجاد انگیزه می

 7توجه جدی به تحقیق و توسعه

به حفظ و  محورپروژههای شده معلوم شد که مدیریت دانش در سازمانهای انجامبا بررسی

اخت دانش موردنیاز و ایجاد و شود. این در حالی است که به شنانتقال دانش موجود محدود می

شود و این موضوع موجب عقب ماندن سازمان نسبت به دانش انتقال این دانش کمتر توجه می

های ترین دلایل آن نبود بخش توسعه و تحقیق در اکار سازمانشود که یکی از مهمجدید می

هیچ نوع تحقیقی ، وردر کشها سازماندر زمان کنونی بسیاری از باشد. ایرانی می محورپروژه

دهند و چیزی به نام دایره تحقیق و توسعه ندارند و این در حالی است که دنیای انجام نمی

آمیز دایره تحقیق و توسعه بستگی دارد. واحد موفقیت هایفعالیتها به تامروز، بقای شرک

همی ایفا اجرای استراتژی رقابتی نقش م درصحنه توانندمیتحقیق و توسعه و کارکنان آن 

 کنند.

شود این واحد گذاشته می یعهدهبر  وضع موجود سازمانمعمولاً مسئولیت بهبود یا اصلاح  

به اجرا درآورد. به مدیران ارشد این  آمیزموفقیتای ها را به شیوهبتواند استراتژی سازمانتا 

                                                                                                                                       

7. Research and Developement 
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احد، زمینه گردد با اختصاص دادن امکانات و بودجه بیشتر به این وتوصیه می هاسازمان

هایی که اصلاً در زمینه تحقیق و توسعه سازمانهای بهتر و مؤثرتر آن را فراهم نمایند و فعالیت

وقتی واحد تحقیق و  چراکهفکری به حال این معضل بنمایند  ترسریعفعالیتی ندارند، هر چه 

 .توسعه فعال و پویا باشد کمک شایانی به کسب مزیت رقابتی در بازار خواهد نمود

 ناشبکه متخصص

ای از متخصصین وجود داشته باشد تا اشتراک دانیش  جهت توسعه دانش در سازمان، باید شبکه

هیای عملییاتی،   توانید شیامل کمیتیه علمیی، انجمین     ها تسهیل شیود. ایین شیبکه میی    بین آن

 مراکز دانش باشد. های دانش وسیستم

 ارزیابی

ای باهدف ارج نهادن به اشتراک دانش و پروژه های ارزیابی کارکنان سازمانیبازنگری در شاخص

ای تا حد ها و ترغیب افراد به شرکت در کارهای تیمی و بین پروژهسازی درس آموختهو جاری

 خواهد شد. محورپروژههای زیادی باعث بهبود وضعیت مدیریت دانش در سازمان

 

 یریگبحث و نتیجه

ها از طریق مطالعه ادبیات موضوع، مصاحبه ختهدر این مطالعه موانع مدیریت دانش و درس آمو

ی، محتوایی و فناوربخش موانع فردی، سازمانی،  2نامه شناسایی و در با خبرگان و پرسش

)لام  (5992ریگ، مقایسه نتایج این تحقیق با تحقیقات مشابه ) شده است.ساختاری تقسیم

(، 5970(، )فن هو، 5970هونگ وهمکاران)  (5975وو وین،  )لین، (5979احمدو داغفوس،)( 5992وچاو، 

بندی موانع در تحقیقات باشد که اگرچه نحوه طبقهنشانگر این موضوع می(  5975ریوار و ریوار )

باشند و سه عامل فرهنگ مختل  تفاوت دارد اما موانع سازمانی بالاترین اهمیت را دارا می

ترین عوامل برای موفقیت یا ه مهمسازمانی در این حوز راهبردسازمان، ساختار سازمان و 

 اصلی محرک نیروی یک حاضر حال در دانشباشند. های مدیریت دانش میفرآیندشکست 

 مزیت افزایش مهم منبع یک کارا دانش مدیریت و بوده ثروت ایجاد و سازمانی تغییرات برای

 طور به نشدا مدیریت سازیپیاده. است مدرن سازمانهای موفقیت برای کلید یک و رقابتی

های باشد. سازمانمی آن موفق اجرای از مانع که است هاییچالش شناخت مستلزم ،مؤثر
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ای بودن استقبال علاقه شدیدی به استقلال و عدم تمرکز دارند و از انفصال و جزیره محورپروژه

های مذکور نیز چنین موضوعی وجود دارد. در کنند در مورد مدیریت دانش در سازمانمی

باشد و این یط پروژه دانش اندکی وجود دارد و بخش اعظمی از دانش در ذهن افراد میمح

(. 5979کاج یو، ) باشدموضوع ضع  بزرگی در مواجهه با مشکلات مربوط به توسعه سازمان می

شود و توسط دیگر افراد به کار گرفته طور مؤثر منتقل نمیشده در طول پروژه بهدانش کسب

شده در جای استفاده از دانش کسببه ،شودکه پروژه جدیدی شروع میمیشود و هنگانمی

بارسون و  (. 5970، 7فن هو) پیونددیادگیری مجدد به وقوع می فرآیندهای قبلی، پروژه

در مقاله خود موانع درون و بیرون سازمانی برای اشتراک دانش را به سه دسته موانع  5همکاران

( حسنایین و 5972بارسون و همکاران، ) اندتقسیم کرده فناورانهفردی، سازمانی و 

های غیردولتی را بررسی و ها در سازمانموانع مدیریت دانش و درس آموخته 5جاسیمودین

حسنایین و ) اند.را شناسایی کرده 8های غیردولتیموانع انتقال دانش در سازمان تعدادی از

فرد بوده که موجب ایجاد ها منحصربهپروژه دهد، اغلب(. تحقیقات نشان می5972جاسیمودین، 

گیری ثبات یا پایداری در و نیز این امر باعث شده تا شکل گردد؛ناپایداری در سازمان می

ساز شود ها، مشکلهای سازمان و همچنین جاری شدن دانش و یادگیری در پروژهفعالیت

موانع مدیریت دانش در  (. سعیدی و همکاران نیز در تحقیقی5971، 2)مسارو و همکاران

دانشگاه افسری امام علی را بررسی کردند که نتایج نشان داد عوامل انسانی، تخصص، قوانین 

(. 7505فناوری اطلاعات فرهنگ سازمانی، مدیریت موانع اصلی شناخته شدند)سعیدی، 

های درس های مختلفی که از سیستمدارد، سازمانتحقیقات هونگ و همکاران بیان می

ها تعری  بر نیاز خود برای این سیستم نمایند، اهداف مختلفی را بناها استفاده میوختهآم

های عنوان نمونه سیستم درس آموختهنمایند. ازجمله اجتناب از به هدر رفتن منابع )بهمی

های درس آموخته فرآیند(، ایمنی کارکنان )مانند 5مرکز فرماندهی جنگ هوایی نیروی هوایی

                                                                                                                                       

۱. Prusak 

۲. Barson et al 

۳. Sheikh Shamim Hasnain and Sajjad M Jasimuddin 

٤. Non-Governmental Organization (NGO) 

٥. Massaro  et al. 

٦. Air Force Air Combat Command Center 
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DOE5(ها ارتش )مانند مرکز درس آموخته 7هت زنده ماندن( و جCALL(ها سبب . این انگیزه

ها طوری طراحی شود که سازمان به اهداف خود دست یابد گردد سیستم درس آموختهمی

 (.5970)هونگ و همکاران ، 

)ریورا و  ریورا،  باشدمی 5دروس آموخته، راهی مؤثر جهت جلوگیری از خطاها و مشکلات

که مشخص  کز بر صنعت فضانوردی انجام دادند(. ریورا و ریورا تحقیق مشابهی را با تمر5975

 8سازمان موردبررسی، از سیستم دروس آموخته اتوماسیون 89سازمان از  8نمودند تنها 

های موردبررسی در یک از سازمانکدام از این دو پژوهش، هیچکردند. در هیچاستفاده می

ها که درس آموختهاند استفاده ننمودهای آموخته خود، از سیستم بازدارندهانتشار دروس  فرآیند

صورت بالقوه به این دروس نیاز دارند، عرضه کند )ریورا و صورت فشاری به کسانی که بهرا به

های یافته ناشی از متناسب نبودن سیستمی در کشورهای توسعهفناور(. موانع 5975ریورا، 

های سازمان و انتظارات بالای کارکنان سازمان از این فناوری رآیندففناوری اطلاعات با 

تکنولوژی  هایهای نظامی ناشی از ضع  در زیرساختاما موانع تکنولوژی در سازمان باشد؛می

فناوری اطلاعات و ناآگاهی کارکنان به نحوه استفاده از این فناوری در حوزه مدیریت دانش 

باشد. در بخش اهمیت آموزش در بخش فناوری اطلاعات می باشد که این موضوع نشانگرمی

یافته موانع به حداقل خود رسیده است این در حالی است موانع محتوایی در کشورهای توسعه

شود حوزه نیز موانع مشاهده می در این های مدیریت دانشفرآیندکه به علت ناآگاهی افراد به 

جمعی برای تبادل تجربیات در حوزه های دستهکه این موضوع بیانگر اهمیت وجود کارگاه

 باشد.سازی مدیریت دانش میپیاده

سازمانی به اطلاعات و ضع  در در حوزه موانع فردی، نگرانی از دسترسی رقیبان برون

شناسایی اشتباهات گذشته و عدم دادن بازخورد به سازمان و افراد بالاترین اهمیت را دارا 

ین میزان دسترسی افراد به دانش سازمانی و نحوه توزیع آن از اهمیت باشد. در این حوزه تعمی

بالایی برخوردار است. توزیع دانش در سازمان باید هدفمند بوده و با توجه به نیاز افراد در زمان 

ای مورد ارزیابی قرار گیرد تا بتوان صورت دورهشده بهکارهای انجاممناسب صورت پذیرد و تمام

                                                                                                                                       

۱. “Learn and live, otherwise die” 

۲. The Center for Army Lessons Learned 

۳. Alerts and lessons learned: An effective way to prevent failures and problems 

٤. Computerized 
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های آینده ه بهترین بازخورد به سازمان و افراد داده شود و این موانع در پروژهاز موانع گذشت

 تکرار نشود.

باشند؛زیرا این موانع باعث تشدید موانع در موانع سازمانی از اهمیت بالایی برخوردار می 

شود. برای بهبود موانع سازمانی های دیگر بخصوص بخش موانع فردی و ساختاری میبخش

سازمان با اهداف مدیریت  راهبردسازمانی، ساختار سازمانی و عامل اصلی یعنی فرهنگباید سه 

دانش سازگار بوده و از مدیریت دانش حمایت کنند. فرهنگ سازمان، باید انگیزه افراد را برای 

 تولید و توزیع دانش ارتقا بخشد.

ترین فراد بزرگسازی مدیریت دانش و عدم آموزش اضع  در یکپارچه ،در حوزه فناوری 

آنچه در این حوزه اهمیت دارد این موضوع است که فناوری با توجه به نیازهای  .باشدمانع می

های موجود هماهنگ باشد. آموزش افراد در حوزه فناوری باعث شده و با فناوریسازمان تهیه

ای موجود هشود افراد نسبت به استفاده از فناوری ترس نداشته و با خشنودی از فناوریمی

 استفاده کنند.

نبود متخصصین مدیریت دانش و عدم آگاهی کافی نسبت به  ،در حوزه موانع محتوایی 

شود که مدیریت دانش به سمت مدیریت اطلاعات پیش رود و صرفاً از مدیریت دانش، باعث می

 ابزارهای فناوری اطلاعات برای مستندسازی استفاده شود.

عنوان بخشی از اهداف موانع در نظر نگرفتن مدیریت دانش بهترین در حوزه ساختاری مهم 

عامل حیاتی پروژه  5باشد. از دیدگاه مدیران پروژه صرفاً زمان، هزینه و کیفیت پروژه می

که باید مدیران پروژه از مدیریت دانش حمایت کرده و آن را جز اهداف اصلی باشد. درحالیمی

گیرد و هزینه و زمان موردنیاز برای ه و کیفیت را در برمیعامل زمان، هزین 5پروژه بدانند که 

 های خود در نظرگیرند.ریزیمدیریت دانش را در برنامه

ها نامه موانع مدیریت دانش و درس آموختهدر این مقاله با استفاده از ابزار مصاحبه و پرسش

این موانع مورد  بندی شد و در ادامهنظامی شناسایی و طبقه محورپروژههای در سازمان

هایی برای بهبود حلو راه هابندی قرار گرفت سپس با استفاده از ابزار مصاحبه پیشنهاداولویت

 آوری شد.نظامی جمع محورپروژههای وضعیت مدیریت دانش در سازمان

سازی مدیریت دانش در درصدی پیاده 49توان گفت که موفقیت با توجه به اصل پارتو می 

باشد. در این درصد عوامل اصلی وابسته می 59نظامی به برطرف کردن  محورپروژههای سازمان
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این سه سطح به شرح زیر  ؛اندشدهبندیشده و در سه سطح طبقهتحقیق این عوامل شناسایی

 باشد:می

سطح اول: این سطح شامل عوامل فرهنگ سازمان، ساختار سازمان و استراتژی سازمان  

باشد برطرف کردن این موانع باعث عوامل برای بهبود موانع سازمانی میباشد تمامی این می

 گردد.نظامی می محورپروژههای سازی مدیریت دانش در سازماندرصدی در پیاده 89موفقیت 

سطح دوم: این سطح شامل عوامل حمایت مدیران ارشد و مدیران پروژه، اهداف پروژه،  

 .باشدای میو پروژه فناوریتباط بین موانع سازمانی، باشد این سطح ارمی فناوریآموزش و 

سازی مدیریت دانش در درصدی در پیاده 59برطرف کردن این موانع باعث موفقیت 

 گردد.نظامی می محورپروژههای سازمان

سطح سوم: این سطح شامل عوامل انگیزش، آزمایش، ارزیابی، توسعه شبکه کارشناسان،  

 و یفناوراین سطح ارتباط عوامل فردی،  .باشدمند مینظام ، مستندسازیR&D7توسعه 

سازی درصدی در پیاده 59دهد. برطرف کردن این موانع باعث موفقیت مفهومی را نشان می

 گردد.نظامی می محورپروژههای ها در سازمانسازی درس آموختهمدیریت دانش و جاری

 های پژوهشهای کاربردی مبتنی بر یافتهپیشنهاد

سازی آمده بیانگر این موضوع است که برای موفقیت در پیادهدستبا توجه به اطلاعات به

 باشد:نظامی پیمودن دوازده گام ضروری می محورپروژههای مدیریت دانش در سازمان

 سازمانی باید با مدیریت دانش تطابق داشته باشد. راهبردگام اول: 

 .باشد سازماندله دانش و انتقال بین سطوح مختل  حامی مبا باید سازمانیگام دوم: فرهنگ

و تسهیلگر روند تبادل اطلاعات و تعامل بین افراد  تخت و باید باز سازمانی گام سوم: ساختار

 باشد.

افزاری باید متناسب با افزاری و سختهای نرمافزاری و سیستمهای نرمگام چهارم: زیرساخت

با توجه به این نیازهای دانشی در حوزه فناوری رشد داده  نیازهای دانشی سازمان بوده و افراد

 شوند.

                                                                                                                                       

7. Research & Develope 
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های مختل  مدیریت دانش، های خود در حوزهگام پنجم: افراد باید متناسب با توانایی

 آموزش ببینند.

سازی مدیریت دانش باید آگاه شده و گام ششم: سطوح بالای سازمان نسبت به الزام پیاده

 .ریزی کنندبرای آن برنامه

 سازی مدیریت دانش باید جز اهداف اصلی پروژه باشد.گام هفتم: پیاده

سادگی دانش ای باید باشد که بتوان بهگونهگام هشتم: مستندسازی دانش پروژه به

 های آتی استفاده کرد.آمده از پروژه را به افراد انتقال داده و در پروژهدستبه

های مختل  فرآیندسازی فعال شدن افراد در پیاده های موردنیاز برایباید انگیزه گام نهم:

 وجود آید. ها بهمدیریت دانش در پروژه

های فرآیندسازی گام دهم: باید با ایجاد و تقویت بخش تحقیق و توسعه در بهبود پیاده

 مدیریت دانش پیشروی نمود.

مختل   هایسازی و پیشبرد حوزهای از متخصصین برای پیادهگام یازدهم: باید شبکه

 وجود آید. مدیریت دانش به

های ارزیابی افراد فعال در پروژه باید معیارهایی در زمینه میزان گام دوازدهم: در شاخص

های مختل  مدیریت دانش گنجانده شود. ضمناً باید میزان موفقیت در فعالیت افراد در حوزه

شده و بازخورد گرفته رزیابیا محورپروژههای های مدیریت دانش در سازمانسازی حوزهپیاده

 شود.
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