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و شـفاف از عـواملي  دقيـق

Yeh, Lai, and Ho 2006.( ايـن

ديگـرييها هستند، واژه

و نيـز بـراي6»آمـادگي«،

لازم بـراي بهبـود7 سازنده

Ichijio, Krough, and Nonaka 1998.( 
د دانش، نيازمنـد سـاخت

Y.( تحقيقـاتي كـه عوامـل

 مختلفـي را در ايـن زمينـه

و فضـاي كاركنـان، جـو

 Song(ا گسـترده هسـتند

ت به ايـن نتيجـه رسـيدند

و فنـّي  زيرسـاخت سـازماني

م دانـش در طـرح جـامع

 مـيلادي ظهـور يافـت، واژه

ز دهه پاياني قـرن بيسـتم،

و شـيوه انـواع طـرح هـاي هـا

هـاي مختلفـي كـه بحـث

 مقابـل مـديريت طـرح كـه

هاسـت، مـديريت طـرحن

 هنـوز در دوران نـوزادي

دهـدي همچنـين نشـان مـ

زعـم آنـان از ديـدگاه بـه

»و نظـامي تغييـر8راهبـردي

1. Infrastructure  2
4. Context  5
7. Building blocks 8
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م خواهد دانش را مديريت كند، نيازمند دركي دقي سازماني كه

2006(ر قـرار دادن مـديريت دانـش را دارنـدي تـوان تحـت تـأث

ه1»زيرساخت« چه در ادبيات مديريت دانش بيشتر به معروف

،5»رگـذاريعوامـل تأث«،4»زمينـه«،3»شـروط لازم«،2»توانمندساز

س مديريت دانش، بلوكيها رساختيز.رود كار مي آنها به هاي

Krough, and Nonaka 1998(ي مديريت دانش در سازمان هستند

و هو معتقدند سازمان مند منظور اجتناب از رشد غيرنظام ها به لي،

Yeh, Lai, and Ho 2006(مـديريت دانـش هسـتنديهـارسـاخت

م بـر تسـهيم دانـش را مـورد بررسـي قـرار داده انـد، متغيرهـاي

و. اند كرده يهـايژگـياين متغيرهـا، از مسـائل اجتمـاعي ماننـد

و فنـّاوري هـاو فرهنگ سـازماني تـا مسـائل فنـّي ماننـد ابزارهـا

و بيرز پس از مطالعهداونپورت، دي در31لانگ، شركت24طرح

هـايي كـه داراي زير هـاي دانشـي در شـركت موفقيـت طـرح

 ).Davenport, De Long, and Beers 1998( هستند، بيشتر است

هـاي تسـهيمه اصلي اين پژوهش، بررسـي وضـعيت زيرسـاخت

اواسط قرن بيستم مـيلازماني كه مديريت طرح نوين،. كشور است

به تنيدهطور درهم مي اي به كار برده به شد، اما و ويژه از مرور زمان

و در زمينه مباحثي ماننـد انـواع اوليه مديريت طرح نمايان گرديده

با وجود ).Artto 2009( مديريت آنها، مطالبي ارائه گرديده است

و همكـاران معتقدنـد در نقطـه مق حوزه صورت پذيرفتـه، وريـك

و روشـن درك طـور واضـه و سـازمانح شـده توسـط محققـان

مت كه به وينظر رسـد بـه ايـن درجـه از بلـوغ نرسـيده اسـت

مت خود به هاي آنهـا بررسي). Vereeck et al. 2003(برديسر

و هم اين تعاريف.يي وجود نداردأر تعريف مديريت طرح توافق

راهمـديريت«تـا ديـدگاه وسـيع»ها اي از طرحمديريت مجموعه

 ).Vereeck et al. 2003( هستند

2. Knowledge management enablers 3. Perquisite 
5. Influencing factors 6. Readiness 
8. Strategic
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يه، لي

ز رسيبرخي
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شناسايي كر
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ي مـديريت مـؤثر بـر آن
و  مورد غفلت قرار گرفتـه

هاست تسهيم دانش در طرح
عنوان يكـي ازت دانش به

 ايـن زمينـه صـورت گرفتـه
و غنـي كيفي، يافته هايي عميق
.ه نمايد

ر حـوزه مـديريت دانـش
تسـهيميهـاتيـ هـم فعال

R.( 
عنـوان مهمتـرين بـه»فرهنـگ

Gold, Malhotra, and Segars 2001.( 
و  توانمندسـازهاي مـديريت دانـش

عنــواني اطلاعــات را بــه
د ايـن نكتـه اسـت كـه  مؤيـ

 راهبـردي دانـش، بـه منـافع
يهـاس از بررسـي نظريـه

و«: انـد معرفـي كـرده رهبـري
Yeh, Lai, and Ho 2006(.

ز مــديريت دانــش ســخن
. مناسب در ابتـدا هسـتيم

جويانـه را پديـد خواهـدت
دسـت مهمتـرين چيـز بـه

Yeh, Lai, and Ho 2006(.

1. Infrastructure capabilities

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

، زيربنـايك طرحدهد تسهيم دانش نشان ميباوجود اينكه مطالعات
در مي محسوب م شود، يكي از موضوعاتي كه ادبيات مديريت طرح

ي قابل توجهي در خصوص آن صورت نگرفته است، جنبه تسه
Lycett, Rassau, and Danson 2004.(اون نيز معتقد است اگر چه مديريت

ها شناسايي شده، تحقيقات بسيار كمي در ايـت طرح كليدي موفقي
Owen 2008.(مي گيري از رويكرد كيفي كوشد با بهره اين پژوهش

هاي تسهيم دانش در طرح جامع مالياتي ارائه وضعيت زيرساخت

�دانش هاي تسهيم زيرساخت: پژوهش

 زيرساختي تسهيم دانش

و فرهنـگ را در محققان، عواملي ماننـد اعتمـاد، رهبـري، فنـّاوري،
توانند اند كه مانند شمشير دولبه هستند، بدين معني كه مي كرده

و هم از آن ممانعت نمايند Riege 2005(ر سازمان تسهيل كنند

و سـگارز بـر روير، مـالهوت فرهنـ«و»سـاختار«و»فنـّاوري«ا،
Malhotra, and Segars 2001(توافق دارند1هاي زيرساختي توانمندي

 چويي در مطالعه خود كـه بـه بررسـي رابطـه ميـان توانمندسـا
و فنّــاوري عملكــرد ســازماني پرداختــه و ســاختار انــد، فرهنــگ

آنهـا مؤيهـا افتـهي. اند عمده مديريت دانش معرفي كردهيها
هاي اثـربخش مـديريت دان توانند از طريق ايجاد زيرساختيم

و هـو پـس ).Lee and Choi 2003(بنـد دانـش دسـت يا يـه، لـي،
ها را به اين شـرح معرفـ مديريت دانش، چهار دسته از زيرساخت

و»افراد«،»فرهنگ سازمان and Ho 2006(»فناّوري اطلاعات«،

و راهبرد ي

و هــو در بعــد و رهبــري« لــي، ، معتقدنــد وقتــي كــه از»راهبــرد
و همچنين راهبرد نيازمند داشتن يك چشم و قوي انداز روشن
و داراي چشم و قوي، جو رهبري مناسب ي مشـاركتانداز روشن

در اين عامـل،. قيت مديريت دانش بسيار حياتي است براي موف
و پشتيباني مديريت ارشد سازمان است ai, and Ho 2006( پذيرش

s

باوجو
طرح محسو

پردازي نظريه
)nson 2004

عوامل كليد
2008(است

را درباره وض

ادبيات پژ.2

ز.2-1 عناصر

محققا
شناسايي كر
دانش را در
گولد
عوامل توانم
و لي
و فراينــدها

ه رساختيز
م سازمان ها

د مـديريت
مختلف مد

فر«،»راهبرد

رهبري.2-2

يــه، لــ
گوييم، مي

داشتن رهبر
آورد كه بر
آوردن پذير



عنــوان يــك تغييــر ســازمان بــه

ط مـديريت عـالي، ميـزان

طـور معمـول، تعهـد بـه).

ط كاركنان را بـراي خلـق

ران ارشـد، نيازمنـد درك

. هــاي رفتــاري اســت مــدل
از. ديگـر اسـت بسـياري

و اثربخشـي  مـديريت دانـش
 ليدنر نيـز در پـژوهش خـود

شـدت مديريت دانش بـه

 دانـش را شناسـايي كردنـد
Davenport, De Long, and Beers 1998.(

دانـش، بـيش از نـوع دانـش،
كنـد زمـاني كـه يـكيـ

را پشـتيباني كنـد كـه آن
قه موجـود هسـتند، دو حل

سـه مؤلفـه اساسـي»هـاق
هـايي را بـراي همكارانـه، فرصـت

تـر مـديريت دانـش را موفـق
هـاي مشـترك را همكـاري

ي بيشـتري را ايجـاد كنـد
DeTienne et al. 2004.( 

Hsieh 2007.( اعتمـاد، عامـل

زمـاني ). Tiwana 2002(ت

1. Organizational change
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هــاي مــديريت دانــش را در ســازم ديگــر از محققــان، برنامــهي

شـده توسـط ارائـهو معتقدنـد سـطح حمايـت انـددرنظـر گرفتـه

)Liebowitz 1999( هـا را رقـم خواهـد زد شكسـت ايـن تـلاش

و همچنين زمان صرفي ميزان منابع تخصيص شده توسط يافته

رگارد معتقد اسـت مـدي ). Von Krogh 1998(زند دانش رقم مي

.)Yeh, Lai, and Ho 2006( مديريت دانش در سازمان هستند

گ

و مــ، تركيبــي از ارزش»فرهنــگ ســازمان و اعتقــادات مبنــايي هــا
و هـاي فرهنگ سازمان متفاوت ازر سازمان موجوديتي مستقل

ر كليدي بر مـديياين باورند كه فرهنگ هر سازمان، داراي تأث
و ليد). Davenport, De Long, and Beers 1998(ش است علوي

هاي كاربردهاي مديريت دانش به اين نتيجه رسيدند كه بيشتر موفقيت
 ). Alavi and Leidner 2001(است فرهنگ

و بيرزداونپورت، دي هاي مديريت دا عامل موفقيت طرح8لانگ،
and Beers 1998( آنهـا بـا فرهنـگ سـازمان در ارتبـاط هسـتند

و انتقال موفقيتو پروساك معتقدند به دانـشآميـز منظور كسب
تحقيـق آنهـا ادعـا مـ. كننده موفقيت آن خواهد بود سازمان تعيين

ك  نظام كاملي از مديريت دانش را داراست، اما فرهنگ سـازماني
د. شود ندارد، كارايي مديريت دانش محدود مي فقط زماني كه هر

 ).Davenport and Prusak 1998(گرددت دانش بيشتر مي
مشوق«و»اعتماد«و2»همكاري مشترك«ي از محققان معتقدند

يـك محـيط همكارانـه). DeTienne et al. 2004( سازماني هسـتند
و مـد وجود مي دانش به آورد تـا آزادانـه دانـش خـود را تسـهيم

)Alavi and Leidner 2001 .(هـا هم بنابراين، بسياري از شركت
ند تا از اين طريق، فرهنگ سازماني را قادر سازند تا نوآوريينما

و در زمان مقتضي برساند دست لازم را به al. 2004(افراد مناسب

و پيچيـده اعتمـاد اسـت 007( فرهنگي دوم، مفهوم چندبعدي

و نظام اطلاعاتي مرتبط بـا تسـهيم دانـش اسـت  ادبيات سازماني

2. Collaboration 
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برخــي

د1سازماني

ش و موفقيت

مديران عالي

و تسهيم دان

ارزش مدير

فرهنگ.2-3

فرهنـ«
فرهنگ هر
محققان بر

تسهيم دانش
بر كاربردها
وابسته به فر
داونپو
آ كـه بيشـتر
و داونپورت
فرهنگ سا
سازمان، نظ
وجود ندارد
اثر مديريت

بسياري
فرهنگ سا
صاحبان دان
انجام دهند

م نميايجاد
و دانش لاز

عامل

مهمي در اد
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و شـوق بيشـتري بـراي ل

هـايي را بـرايتوانـد كانـال

كليــدي بــر روي عوامــل

برنـد، توزيـع دانـش پـي نمـي

 Alavi and Leidner(يابنـد

 سـازمان از مـديريت دانـش را

خـوش دانـش را نيـز دسـت

داراي اهميــت بيشــتري از

C.( آنهـا كـار را تـا آنجـا

 تسـهيم دانـش در سـازمان

انـد كـه هـم نتيجـه رسـيده

ك  ,Choi, Kang(ننـد تسـهيل

ازي تعيـين مـ : كنـد عبارتنـد

ــاي ــه رفتاره ــازماني ك  س

 انباشـته كـردن اطلاعـات،

 مـؤثر در سـازمان ممانعـت

و فعاليت هـا ميـانص منابع

ا دارنـد، آن را از دو بعـد

گيـريي اختيـار تصـميم

و بـدل كـردن شـود كـه رد

Schminke, Ambrose, and Cropanzano 2000.( تمركززدايـي

و تسـهيم7 توانمندسـازي كاركنـان

1. Reward system 
4. Extrinsic rewards 

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

شان حاكم است، آنگاه تمايـل روابطن معتقدند اعتماد كامل بر

م و تعاملات اجتماعي از خويش بروز .دهنديش

و اعتماد، يك نظام پاداش مي يا مشوق1ه بر همكاري توا ها نيز

بســياري از محققــان زمــاني كــه.و جريــان دانــش تعيــين كنــد

و توزيـع مديريت دانش متمركز مي شوند، فقط به اهميـت تسـهيم

يا در ايـن عرصـه نيـز پررنـگ مـي را2هاي تشويقي نقش برنامه

تنهـا ميـزان حمايـت كاركنـان سـازم هاي تشـويقي نـهچنين برنامه

و تسـهيم داني و اشـتياق آنـان بـه مشـاركت در خلـق دهد، ميل

 ).Yeh, Lai, and Ho 2006(كندي

ــ ــات پيشــنهاد م ــاداشير تحقيق ــد كــه پ ــي دهن ــاي درون د3ه

Choi, Kang, and Lee 2008(براي تسهيم دانش هستند4 بيروني

هاي بيروني داراي اثر منفي بـر تس گويند گاهي پاداشبرند كه مي

و لي در پـژوهش خـود بـه ايـن نت  نقطه مقابل، چويي، كانگ،

و هم پاداش مييها دروني توانند تسهيم دانـش را تسـه بيروني

and Lee 2008.( 

ر

و سگارز معتقدند دو بعد كليدي كه سـاختار را تعي ، مالهوترا،

ــميت س ).Gold, Malhotra, and Segars 2001(6 رس ســاختار

م و واحـدهاييزند، جـاي را دامن و انكـه افـراد بـراي ذخيـره

و تسهيم آنها، پاداش داده مـ شـوند، از مـديريت دانـش مـي انتقال

م.آورد و تخصيصيساختار يك سازمان را توان روابط رسمي

سـازماني را بسياري از مطالعات كـه قصـد بررسـي سـاختار.ت

م»رسميت«  ). Hsieh 2007(ندينمايبررسي
شـود كـه در سـازمان دارايتمركز به سطوح سلسله مراتبي گفته مـ

و رويه و قوانين شـويهـاي مكتـوبي گفتـه مـرسميت، به مستندات

e, Ambrose, and Cropanzano 2000(دهنـدر قرار مـيي تحت تأث

 ساختاري است كه تسهيم دانش را از طريق تأكيـد بـر توانمندسـا

2. Incentive programs 3. Intrinsic rewards 
5. Centralization  6. Formalization             7. Empowerment

كه كاركنان

تبادل دانش

علاوه

و دسترســي

موفقيت مد

بلكه آنان نق

چنين). 2001

ما يفزايش

م يتغييرات

بيشــتر

هاي پاداش

برن پيش مي

ن. هستند در

هاي پاداش

d Lee 2008

ساختار.2-4

گولد

و5تمركــز

فردگرايانه

جاي انتقا به

م به آيعمل

افراد دانست

و»تمركز«

تمرك

رسم. هستند

دانش را تح

متغيري ساخ

owerment



و ه رابطـه ميـان رسـميت

و مـانعي  كمتـر منعطـف

 سـاختار رسـمي بـه كاركنـان

و ارتبـاط داشـته باشـند ل

و بـه ايجـادش را نظـام منـد

طـور عمـده بـه دانـش، بـه

 مـديريت دانـش پشـتيباني

Yeh, Lai, and Ho 2006.( نقـش فنـّاوري

 در ادبيـات موضـوع، دو

.ي

 بستر فناّوري اطلاعـات در

وجـود بـه،ي تسـهيم شـود

ــش ــديريت دانـ ــومي مـ  مفهـ

و سـازمان( دانش رهبـري

گـذاري زيـاد در سـرمايه

توانـد منجـر بـهي زيـرا مـ

با توجـه بـه دشـواري.شود

ازيت نمـ توانـد بسـياري

(Mohamed, Stankosky, and 

 پيچيـده خوانـدن عوامـل

 اجتمــاعي اســت تــا فنّــي

و راهبــرد ،»فرهنگــي«،»ي

تسـهيم دانـش در طـرحي
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دو ديـدگاه متضـاد دربـار. كنـد بـا سـاير كاركنـان تسـهيل مـي

از طرفي، سـاختارهاي رسـمي. وجود داردي دانش در سازمان

و استفاده از دانش هستند عدم وجود يك سـاخ،در نتيجه. كسب

دهـد تـا بـراي ايجـاد دانـش بـا يكـديگر تعامـلن امكـان را مـي

Hsieh 2007.(و توزيع دانـشف،از طرفي ديگر رسميت رايند گردآوري

مي راهبرديل ).Segars, Grover, and Teng 1998(كند كمك

ي اطلاعات

د بـه»ناّوري اطلاعـات عنـوان يكـي از توانمندسـازهاي مـديريت

مياطـلاق مـ سازنده بنياديني از فناّوري اطلاعات شـود كـه از

ai, and Ho 2006(سـازند را هماهنـگ مـي هـاي آنو فعاليـت

طـور كلـي، بـه.ر تسهيم دانش، همواره مورد بحث بوده است

مث:ت به نقش فناّوري اطلاعات وجود دارد و نگاه منفينگاه بت

و ديگران معتقدند سوار كردن مديريت دانش بر روي بس داونپورت

راحتي تواند محيط مشترك قابل كنترلي را كه دانش در آن به

Davenport, De Long, and Beers 1998.(ــارچوب مفهـ چـ

د و بالدانزا نيز، فناّوري را به اندازه سه ستون ديگر مديريت استانكوسكي

مي) .(Stankosky and Baldanza 2000)داند مهم

نظـران معتقدنـد اي از صـاحب نقطه مقابل گـروه نخسـت، عـده

مـيهاهيبهاي فدا كردن سرماطلاعات، به شـود؛يانسـاني تمـام

شوميو از دانش ضمني غفلتد از حد بر اطلاعات ايستا گرد

رفتـار انسـاني در فنـّاوري، فنـّاوري اطلاعـاتيهـان بيشتر جنبه

 andطـور كامـل عمليـاتي كنـد انساني مديريت دانـش را بـهي

Murray 2006.(كر و كلگ در مطالعه موردي خود ضمن،سوندرگارد،

 تســهيم دانــش دريافتنــد كــه مــديريت دانــش بيشــتر فراينــدي

Sondergaard, Kerr, and Cle.( 

بندي

و تحليــل ادبيــات موضــوع، چهــار مؤلفــه رهبــري« از بررســي

و يهـا رسـاختيزبراي بررسي وضـعيت»فناّوري اطلاعات«،
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اطلاعات بـ

كاربردهاي

در برابر كس

سازمان اين

)sieh 2007

مسائل انباره

فنّاوري.2-5

فناّور«

هاي بلوك

و كننـد مـي

د اطلاعات

نگاه متفاوت

داونپو

م يسازمان

998(آورد

استانكوسك

و يادگيري

در نقط

ا طلافناّوري

تأكيد بيش

دخيل كرد

يهايژگيو

urray 2006

مــؤثر بــر تس

)legg 2007

بند جمع.2-6

پــس

»ساختاري«



73 

انـداز روشـن بـرايچشـم

و« مختلـف مؤلفـه رهبـري

عنـوان ابعـاد بـه»هـامشـوق

ــت،.انتخــاب شــدند در نهاي

بـراي»جسـتجويهـانـّاوري

ي ايـن تحقيـق، از طريـق

ك فراينـدهاي اجتمـاعي

پـژوهش. موردي مفيد اسـت

و از ر محـيط طبيعـي آن

نكتـه قابـل توجـه ).1995

زعـم بـه).1387بازرگـان

و غنــي تــر هســتنديدارتــر

تسهيم دانـش در طـرح«،

ي تسـهيم دانـش در طـرح

. انـد بـوده» ماليـاتي كشـور

ي انجـام مطالعـه مـوردي

 مـديريتي بـا ايـن نـام در

 طول انجام طرح؛

كـه امكـان بررسـي مـورد

و  اقتصادي كشور؛

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

چ«و»درك مـديريت ارشـد از تسـهيم دانـش«.ي انتخاب شـد

عنوان ابعاد مخبه»حمايت مديريت ارشد از تسهيم دانش«و»ش

و همكـاري«و»اعتماد«. نظر گرفته شد مش«و»تشريك مساعي

ــه»رســميت«و»تمركــز«و»فرهنگــي ــراي مؤلف انتخ»ســاختار«ب

و تعـاملييهـا فنـّاوري«و»ارتبـاطيي فنـّاو«و»كـارگروهي

شد»ناّوري اطلاعات . در نظر گرفته

شناسي پژوهش

هـاي كيفـي داده.ش حاضر، از روش كيفي استفاده نموده است

و تحليل شده زماني كـه درك. است مطالعه موردي، گردآوري

و محيطي شان حائز اهميت است، استفاده از مطالعه مورد سازماني

د عبارت است از مطالعه عميق روي نمونـه هـايي از يـك پديـده

5گـالو بورگ،گال،( افرادي كه در آن پديده مشاركت دارند

و نـه تأ با(يدييـ كه انجام مطالعـه مـوردي جنبـه اكتشـافي دارد

هــاي كمــي، معنــي هــا در مقايســه بــا روش محققــان، موردكــاوي

و آذر ).1386، الواني،

و مورد منتخب،»دانش تسهيم« پژوهشه تحت بررسي در اين

بر. است»ي كشور هـاي وضعيت زيرساخت«تمركز مطالعه نيز

و مـديران طـرح جـامع ما«واحـد تحليـل،. اسـت كارشناسـان

قان بـرايي عمده اين طرح كه منجر به انتخاب آن از سوي محق

: عبارتند از

 كشور؛ نفتي غير ملي هاين طرحيتريكي از بزرگ
هز 32مشتمل بر و و در ابعاد زماني  مختلف؛يانهيطرح متنوع

انـدازيتوجه به بحث مديريت دانش در ستاد طرح از طريـق راه

دفتر مديريت طرح؛

و فرانسه درهمكاري مشاوران خبره خارجي از كشورهاي كانادا

ك(شده در زمان انجام اين پژوهش حال اجرا بودن طرح اشاره

م ؛)كندي فراهم

پرداختن اين طرح به يكي از مهمترين محورهاي طرح تحول اقتص

جامع مالياتي

تسهيم دانش

در»راهبرد

ــه فره«مؤلف

هـا فناّوري«

فناّور«مؤلفه

شنا روش.3

پژوهش

انجام يك

در بستر ساز

موردي عبا

ديدگاه افرا

ك اين است

برخــي محق

فرد، دانايي(

پديده

جامع مالياتي

»شده اشاره

هاي ويژگي

ع شده است

يكي•

مشت•

توج•

دفت

هم•

در•

ف را

پرد•



. آغاز پژوهش

يافتـه سـاخت هاي نيمه مصاحبه

،ه داخلـي مـورد منتخـب

ر بخـش كيفـي، براسـاس

ــا2، در ــه، ب نفــر7مرحل

و از2 مديريت طـرح نفـر

در2.د نفـر از ايـن افـراد

نفـر از آنهـا داراي مـدرك

جـامع ماليـاتير طـرحد

كننـدگان مشـاركتنظـرات

هـاي كيفـي پـژوهش، داده

ي بررسـي، فراينـدي بـرا

و الگوهـايي اسـت كـه ها

و گــال ). 1995 بــورگ،

و» اسـتخراج شـده اسـت

 متنـوعي بودنـد كـه بـراي

هـا طور معمـول بـا واژه به

 شـونده اعداد متصل مي

اســتفاده از روش تحقيــق

بررسـي مجـدد«،»كننـدگان

»ر طـول فراينـد پـژوهش

و ، فرهنگـي، سـاختاري،

.گيرد

1. Interpretative analysis
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و سابقه آشنايي دوساله مح ققان با اين طرح، پيش از آغهمكاري

آوري اطلاعات در مطالعه موردي، مصاح ترين سازوكار جمعي

ها، بررسي مستندات مرتبط در طرح، بررسي شبكه كنار مصاحبه

كننـدگان در انتخـاب مشـاركت.ي آن نيز انجـام گرفتـه اسـت

مــورد مصــاحبه14در مجمــوع،. هدفمنــد صــورت گرفتــه اســت

م4.كننده از طرح جامع مالياتي كشور انجام گرفت نفر از ستاد

ها مورد مصاحبه قـرار گرفتنـد نفر از ناظران طرح1و هان طرح

و نفـ1لحـاظ مـدرك نيـز، بـه. نفـر، كارشـناس ارشـدند5مديريتي

. سايرين داراي مدرك كارشناسي ارشد هستند

هـاي تسـهيم دانـش ها، وضعيت زيرسـاخت مرحله اول مصاحبه

نظـرهـا، آخـرين در مرحله دوم مصـاحبه.د بررسي قرار گرفت

و تأييد وضعيت شناسايي تحليل دا. شده از ايشان اخذ گرديدد

1تحليل تفسـيري.ز شيوه تحليل تفسيري صورت پذيرفته است

و مقولههاي پژوهش موردي است كه هدف آن يافتن سازه ه ها

و تبيــين پديــده مــورد پــژوهش بــه گــال،(رود كــار مــي توصــيف

اصـطلاحات فنـّي كـه از پيشـينه نظـري«و»2 شـعوري محقـق

ب م»كنندگان استفاده شده اسـت وسيله مشاركته كه ، سـه منبـع

رويكرد كيفي،. كار رفته است ها در اين تحقيق به برچسب مقوله

و كار دارند، درحالي هاي كمي به كه روش واحدي از تحليل سر

1385.( 

(شناســي ســازي بــا اجمــاع روش ســه ســويه«هــايي همچــونش

كننـ ها با هر يـك از مشـاركت بررسي نتايج حاصل از مصاحبه«

و» كدگذاري و شواهد با مستندسـازي مناسـب در«، پيوستگي منابع

و روايي بخش كيفي پژوهش استفاده شده است .ش اعتبار

�هاي كيفي پژوهش تحليل داده

و راهبـرد،(هاي چهارگانه تسهيم دانش ادامه، زيرساخت رهبري

مي) اطلاعات گير در طرح جامع مالياتي كشور مورد بررسي قرار

2. Conscious constructs of researcher 
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هم•

اصلي

ك. است در

و فرايندهاي

روش هدفم

ك مشاركت

تيم مجريان

مديريتي لايه

س و دكتري

در مر

كشور مورد

دريافت شد

با استفاده از

ه دقيق داده

بــراي توصــ

هاي سازه«

ك« واژگاني

تعريف برچ

عنوان واح به

385هومن(

روش

«،»)آميخته

فرايند كدگ

براي افزايش

و.4 تجزيه

در اد

فناّوري اطلا
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ك ارزش تسـهيم دانـش

ــه ــه هم ــت ك ــن اس ــا اي ه

ح دانـش در مـديران طـر

و  تسـهيم دانـش، بـر حفـظ

ه تسـهيم دانـش در طـرح

و چگونه بايد
 مستندات را

و ه اطلاعات
ش اينجا بيش

 تسهيم دانش،
ش از نگاه

 وجود دارد؛
ي به تسهيم

ر مثال، افراد
 نقصان اطلاعاتي

ر اختيار آنها
هاي محدوديت

 داراي حداقل
 مستندات چاپي،

ور مي گيرد
را ناشي ازه

و مديريت ح
موفقيت.دانم

و  نيـز بـراي عـدم درك

بـه اعتقـاد.ن شـده اسـت

توليد گزارشـات متعـدد«

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

و راهبرد«زيرساخت  تسهيم دانش طرح جامع»رهبري

و راهبرد، درك« از مهمترين عوامل در حوزه زيرساخت رهبري

ــديريت ــت» م ــاحبه. اس ــه در مص ــل توج ــات قاب ــي از نك ــ يك ه

و منـافع تسـهيم كنندگان اعتقاد دارند، درك كـاملي از ارزش

م.د و تأكيد مديريت، بيش از تسيشواهد نشان دهد كه تمايل

بهرا گونه نگاه مديريت كنندگان، اين يكي از مشاركت. است

:كندي

و مديريت، بيش از آنكه به اين بيانديشد كه چه دانشي
و در طرح تسهيم شود، دغدغه حفاظت از اطلاعات

و بيشتر به اين فكر مي هايي به كند كه چه دسترسي دارد
بحث تسهيم دانش. دانش را نبايد براي افراد فراهم كرد

كاري در تس محافظه. از آنكه ايجابي باشد، سلبي است
م ميدر طرح موج گفيزند، حتي ت بيشتوان

و تهديدي فرصت مدارانه به تسهيم دانش، نگاه امنيتي
نگر اين نوع منفي. نگراني از اينكه فايلي بيرون نرود

طوربه. دنبال داشته است دانش، تبعاتي را براي طرح به
م ها، دچار نقص شوند، تا مدتيجديدي كه وارد طرح

و دانش در هستند، زيرا با نگرشي محتاطانه، اطلاعات
ها نيز مح در برخورد با كارگزاران طرح. گيرد قرار مي

مي گيرانه سخت آنها دا. شود اي در اين حوزه اعمال
و مستن دسترسي به مخازن الكترونيكي دانشي هستند

د طرح در اختيار آنها قرارفقط در محل ساختمان ستا
من اين ديدگا. حق خروج مستندات را از طرح ندارند

و اطلاعات مديريت، در مورد مفهوم طرح ضعف دانش
و همچنين الزامات مورد نياز براي موفقيت آن ديم آن

.طرح، بدون تسهيم دانش مناسب غيرممكن است

كننده بالا، دلايـل متعـدد ديگـري غير از اظهار نظر مشاركت به

كننـدگان بيـاني مديريت به امر تسهيم دانش، از سوي مشاركت

همچونيا آنان، توجه بيش از اندازه مديريت، به امور روزمره

زيرساخ.4-1

يكي

ــد ــط م توس

ك مشاركت

وجود ندارد

بايگاني آن

م يتوصيف

ه بهالبت

توجه كافي

برخي از آن



 پرداخـت مطالبـات مـالي

 شـدن از امـور بلندمـدتي

 موضـوع، برخـي معتقـد بودنـد

و مـديريت سـتاد  سازمان

تـوان چنـداني، نمـ) دارد

. زمينه داشت

وي. دانسـت موضوع نمـي

دور خـود تكيـهيهـا سـال

 اسـت، چنـدان در جريـان

تـوانيكننـدگان بيـان شـد را مـ

فلسـفه حركـت بـا چـراغ

و و مسـتدلي نرسـد، سـر

ديـدگاه، بـيش از آنكـه بـه

و دانـش انديشـيده  اطلاعـات

يهـا توانـد مـوجي آگـاهي، مـ

نظـر شـما هـدف اصـلي از

انـدازي واحـد شـايد راه«

 باشـد، سـازوكار كسـب

هـاي اسـتفاده ابـزاري از نـام

نيتأث بي .»ستير

انـداز روشـن وجود چشم

 طرح بيـان گرديـد، يكـي

هـا بررسـي. دانـش اسـت

»ه مـديريت دانـش طـرح

ن نظامنامـه. سـتيت دانـش

و بـه قـول ت دانـش اسـت

 حـدي غيرقابـل اسـتفاده
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پ«و»شركت در جلسـات مختلـف«و»ان متنوع طرح پيگيـري

و طرح منجـر بـه غافـل»طـرح از بخـش مـالي سـازمانيهاد

در كنار اين موضـو. برخورداري از منافع تسهيم دانش شده است

ويژه عقد قراردادهاي موقت ميان طرح، به عدم ثبات مديريتي

و هميشه امكان عدم تمديد آن وجود  ساليانه منعقد شده است

گذاري بلندمدتي را از سوي مديريت ستاد طرح در اين زمين سرمايه

ب، ميانگين بالاي سني مديريا كنندهمشاركت ميتأثييت را ر در اين

مـديريتي سـيهـا برخـي از مـديران طـرح، بيشـتر بـر آموختـه

نسـبت جديـدي اس با توجه به اينكه مديريت دانـش، مبحـث بـه

. نيستند

كننـدگا سـوي مشـاركتن دليل ديگـري كـه در ايـن زمينـه از

س«يا» چراغ خاموش ف. مديريت دانست»مدارانه استيسكوت

كنندگان اين بود كه تا كار به خروجي محكـم نظر مشاركت

و در سكوت به فعال ديـدر ايـن. خـود ادامـه دهنـديهاتيكنند

و تسهيم آن فكـر شـود، بـه تهديـدات ناشـي از انتشـار اطلا ش

دانستن موضـوعي، عـلاوه بـر آگـاه« اين اعتقاد وجود دارد كه

.» دردسرهايي را متعاقب آن ايجاد كند

، در پاسخ به ايـن سـؤال كـه از مشاركت نظ پـس بـه«كنندگان

:، چنـين گفـت» واحد مديريت دانش در طرح چه بوده است؟

 دانش در ستاد طرح، بيش از آنكه با هدف رونق تسـهيم دانـش

و نظـر مـن، اسـ البتـه بـه. نگهـداري دانـش اسـت مستندسـازي

بي مانند مديريت دانش، با هدف به روز نشان دادن مديريت نيز

و راهبرد، « ديگر از عوامل عمده در حوزه زيرساخت رهبري

پ همان. است» مناسب طشيطور كه تر در بخش ساختار سازماني

ي دفتر مديريت برنامه در ستاد مديريت طرح، واحد مديريت

نظامنامـه«شده، مستندي را بـا عنـواندهد كه اگر چه واحد اشاره

م كرده است، طرح داراي چشـم و راهبـرد كتـوب مـديريتانـداز

و فراينـدهاي مـديريت و مزايـا ، حاوي نگاهي كلي به اهداف

و بومي«كنندگان، مشاركت و تا مستندي ابتدايي نشده براي طرح
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ابراي ذينفع

پرسنل ستاد

همچون برخ

ع با توجه به

س(طرح كه

انتظار سرما

مشارك

معتقد بود،

ب مي و كنند

مزاياي آن

عنوان

حركت با«

خاموش از

ك صدا نمي

ارزش دانش

ايم و شود

و درد منفي

يكي

و راه اندازي

مديريت دا

اطمينان از

پركني دهان

يكي

و راهبرد من

از واحدهاي

ده نشان مي

تدوين كرد

شده تدوين

يكي از مشا
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ــه، عــدم بررســي نظام نام

. كردن آن است

»و تشويق مـديريت ارشـد

گـاهي تسـهيم. تسهيم دانش

:ن زمينه گفت

ي مرتبط را
س از اطلاع از

خواهد كهي
نتيجه چنين
 كارشناسان ستاد
 طرح، دچار

هـا، بـراي مستقيم ميان طرح
 طريق ستاد مـديريت طـرح
ي بـزرگ آن، ارتباطـات

. آورد دنبـال خـود مـي بـه
. نيز عمر طـولاني نيافـت

ت مورد نياز
در. داشتندي

و ت مديران
اما،. فكر شود

 ديگر ادامه پيدا
، احساس كرد

تواند كه مي
 توسط مديريت
ي آن احساس
ن دادن رفتار

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

ــه اســتيهــات ــرين نقــاط ضــعف ايــن.»روزان يكــي از مهمت

و ارائه برنامه براي مرتفع كردياهاي دانشي ذينفعان متنوع طرح

و راهبرد، و« ديگر در حوزه زيرساخت رهبري و حمايت تعهد

م كند تا تسهي طرح جامع، مديريت، بيشتر مستندسازي را تشويق

در اينيا كننده مشاركت. شودبن است در طرح دردسرساز نيز

ها، مستند نماينده ستاد مديريت طرح در يكي از طرح
م مدير ستاد طرح پس. دهديدر اختيار ناظر طرح قرار

مي اين موضوع، به م شدت واكنش نشان و از وي يدهد
.در مواقع مشابه آينده، موضوع با وي چك شود

برخوردهايي، منجر به اين شد كه در حال حاضر، كار
و اطلاعات به اركان مختلف مديريت، در ارائه دانش

.اند كاري شده نوعي محافظه

ممنوع كردن ارتباط مسكاري مديريت، ديگر از نتايج محافظه
و دانش است ها بايد از طر همه ارتباطات طرح. كردن اطلاعات

اين امر، اگر چه مزاياي كنترلي خاص خود را دارد، قرباني. پذيرد
تس. هاست چالاك ميان طرح هيم دانش راضعف ارتباط، ضعف

ها از طريق ستاد مديريت طرح اين است كه ارتباط ميان طرح
:در اين خصوص گفتياكننده

و تعاملات از آنجا كه ارتباطات منطقي ميان طرح ها زياد
دانش ميها بايد تسهيم آنها قابل توجه است، طرح

اي با شركت مقطعي، چنين مقرر شد كه جلساتي دوره
و فك نمايندگان طرح ها تشكيل شود تا در آنها تبادل ايده

و ديگ كه افتاد اين بود كه يك جلسهياتفاق برگزار شد
نظر من، علت اصلي اين بود كه مديريت احبه. نكرد

م و بدل شدن اطلاعاتي شوديارتباطات آنها باعث رد
اين امر توس. منجر به نقد عملكرد مديريت طرح شود

و اين جلسات قطع گرديد، زيرا از برگزاري تحمل نشد
من اين داستان را نمونه مناسبي براي نشان. تهديد شد

ط سياسي مكارانه مديريت .دانميرح

ــدر فعال تي

ها نيازمندي

عامل

ط. است در

دانش ممكن

يكي
ك و بدل رد
صورت پذي
و چالا سريع
نكته جالب
ك مشاركت



مـن«: را چنين بيان كرد»ش

نامم، بدين معنـي كـه مي

بـراي مـا شود به شرط آنكه

.» از فرصت

بـراي بررسـي. دانـش اسـت

و«و»اعتمـاد«ر همكـاري

: هـاي مختلفـي ماننـد جنبـه

 مديريت طرح بـه مـديران آن،

و اعتمـاد مجريـان طـرح،

ط قـدرت پيچيـده، اعتمـاد

كننـدگان چنـين مشـاركت

قرار دارد، اما

ريزي كه برنامه

ي خوشي به

 ديگري مسئوليت

 حسنه، باعث

ز آنكه علمي

گاهي. بگيرد

دلي بر كارم

ت ستاد طرح،

 سياست چراغ

 بيشتر سازمان

 دليل ظهور
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از، جمعيا كنندهمشاركت نگاه مديريت به تسهيم دانش« بندي خود

دار مديريت طرح به تسهيم دانش را رويكرد منفعلانه محدوديت

و اشتراك اطلاعات، اگر از جايي درخواست شد، انجام شو ش

اين رويكرد بيشتر رويكرد رفع تهديد است تا استفاده. ايجاد نكند

 تسهيم دانش طرح جامع»فرهنگي«زيرساخت

هـاي تسـهيم دانـزيرساخت فرهنگي، يكي از مهمتـرين زيرسـاخت

 فرهنگي تسهيم دانش در طرح جامع مالياتي كشور، سه عنصر

م. مد نظر قرار گرفت»ها مشوق«و» مساعي جياعتماد را توان از

 مديريت ستاد طرح به مديران سازمان، اعتماد كاركنان ستاد مديري

طهـا بـه مـديريت گر، اعتماد مجريان طـرحيكدي كاركنان طرح به

. يكديگر بررسي كرد

و روابـط دليل كشمكش كنندگان معتقدند، بهمشاركت هاي سياسـي

ن و مديران سازمان حاكم يكـي از مش.ستي مديريت ستاد طرح

قرمديريت ستاد طرح، مورد حمايت رئيس سازمان

و مديركل معاونت برنبههاي سازمان، برخي از معاونان

طرح جامع در سازمان زير نظر وي است، چندان روي

آيد كه افراد ديگر آنها بدشان نمي. دهند وي نشان نمي

اين روابط نه چندان. عهده داشته باشند ستاد طرح را به

است كه مديريت اين طرح ملي بااهميت، بيش از شده

و بوي سياسي بهو منطقي باشد، رنگ خود بگ كارانه

و هم فضاي مچ و تنش، بيش از فضاي همكاري گيري

به. شود مستولي مي همين دليل است كه مديريت شايد

و سي چندان به تسهيم دانش با سازمان تمايل ندارد

ب خاموش را در پي گرفته است، زيرا بقا را در وابستگي

م نظر من، عدم اعتماد، مهمترينبه. دانديبه خود

.كارانه در طرح است مديريت محافظه
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 محسوسـي بـيش از اعتمـاد

ويـژه كاركنان ستاد طرح، به

و سـابقه همكـاري  قبلـي

و همدلي ميان آنهـا، همفكري

، ميـزان تسـهيم دانـش در

. دانست

ــأله ــن زده اســت، مس  دام

، چنـدين نوبـت قـول1387

 نهايـت، قراردادهـا در خـرداد

نحـو جـدي، بـه اعتمـاد بـه

ت سـتاد طـرح، داسـتان را

ن گرفته شده

كهيم كند

 هر موقع كه

وجود مشكلي به

 طرح در تير

د طرح گفته

دلايلي قادر به

 مديريت برنامه

 آيا اطلاعات

 دريافت جواب

ر كار نيايند؛

 انساني خود

اين. نگذاشته بود

 در كاركنان

دنبال بيشتر به

كاركنان خود،
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طـرز مح سطح ستاد مديريت طرح، اعتماد ميان كاركنان طرح، بـه

و مديريت طرح است مهمترين دليل وجود اعتماد ميان كار.ركنان

و معاونت اجرايي«ي م»دفتر مديريت برنامه توان آشـنايييرا

همفك. نفر از آنها، پيش از آغاز همكاري با طرح جامع دانست

بدين سـبب،.ر قرار داده استيي ساير كاركنان را نيز تحت تأث

م توان بالاترين سطح تسهيم در ميان اركان طرح جامع دانسي را

د ــديريت را ــه م ــان ب ــان كاركن ــدم اطمين ــه ع ــواردي ك ي از م

87مديريت سـتاد از اسـفند. استي كاري كاركنان ستاد طرح

م و فـردا كـردن، در نهايـتيد را به كاركنان دهد، اما با امـروز

م مـ. گـرددي منعقد دهـد كـه بـيالبتـه در آن زمـان، اتفـاقي رخ

م در مـورد اعتمـاد بـه مـديريتيا كننـده مشـاركت. زندي ضربه

م :كنديل

و دانشي كه در طرح از كارشناسان گاهي نوع اطلاعات

م و يا مستند شود، اين حس را در آنها ايجادياست

ه طرح به و دانشي آنهاست، تا دنبال تخليه اطلاعات

و برايش هم مشكبخواهد بتواند عذرش ان را بخواهد

در زمان عقد قراردادهاي همكاري كاركنان ستاد. نيايد

، از سوي بخش مالي سازمان به مدير ستاد1388ماه

بهيم دلا شود كه با دو نفر از كارشناسان باسابقه ستاد،

واحد دفتر مدمن، خود از مسئول. عقد قرارداد نيستيم

م شنيدم كه مدير ستاد به او زنگ مي و آيزند پرسد

و بعد از در و مهمي در دست اين دو هست يا نه خاص

منفي، مي گويدكه به آنها اطلاع بدهيد از فردا سر

او كمترين مقاومتي براي حفظ نيروي. همين راحتي به

بهبه. نشان نداده بود هيچ وجه مايه نگذاش عبارتي،

و تعهد را برخوردهاي غيرمنصفانه، اعتماد به مديريت

بيشتر آنها معتقدند كه مديريت بي. كاهش داده است

و به كا منافع خود است تا منافع مجموعه تحت امر خود

.نگاه ابزاري دارد

در سط

ركنميان كا

در واحدهاي

10حداقل

حد زياديتا

ر ستاد طرح

يكــي

قراردادهاي

عقد قراردا

سال بعد منع

ض كاركنان

گونه نقلنيا



، اما اعتماد مناسـبي ميـان
و  كه در آنهـا، كـارگزار
و كمبـود دانـش مـتهم ي
 تـلاش بـراي شـانه خـالي
 اوقـات، ضـمن اعتـراض
 كه نقش آن، فقط افـزودن

 توان مشـاوره مـديريت در
. اي حرفه

 منـابع اصـلي ايجـاد عـدم
و بعـد از  انتخاب نكرده است

در ايـن. كنـديا دنبـال مـ
 كارگزار، تـنش روحـي ناشـي

و كارفرمـاي گـم مـ شـود
سـازي سـود كـارگزار،ل

كنـدح درگير حاشيه مـي
و  در طـرح وجـود نـدارد

م :ديگوي در اين زمينه

جملاتي. هستند
و يا سو ارگذارد

 اين است كه
م . دانندي مقصر

ها اين حرف
 در كشور

وي ريشه دار
 مختص طرح
و حواست را
. حاكم است

بيشتر از آنها،
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ها به ستاد طرح، وضعيت چندان وخيم نيست، حوزه اعتماد طرح
نو ناظران طرح هاي محدودي طرحياستثنابه.ستيها حاكم

فهمـي اطمينان دارند، در بقيه موارد، اين دو يكديگر را بـه كـج
ت و او را بـه ناظر طرح، كارگزار را داراي ضعف دانشـي دانسـته

در مقابـل، كـارگزار نيـز بيشـتر.دي ـنماي تعهدات خود مـتهم مـ
م كيه وقت نگذاشتن ناظر براي طرح، وي را موجوديتي داند

. مجري طرح است كار
ضعف تو: رگذار وجود داردين عدم اعتماد، سه عامل بسيار تأث

و ضعف بنيان مسأله بي ح اعتمادي در فرهنگ عمومي هاي اخلاق
م و ناظران، گـاهي يكـي از و تجربي كارگزاران ف توان علمي

ها، كارگزاران مناسبي را انتخا طرح، در برخي از طرحدستا.ت
اعتمـادي دانشـي را بـا آنهـا اي تـوأم بـا بـي اشتباه خود، رابطـه

م تر كردن تعهدات كارگنيكند با هر چه سنگي ستاد طرح سعي
گ. ست خود را كـاهش دهـد نادر گـاهي در ايـن ميـان، هـدف

دنبـال حـداقل تأكيد بر ارزشي كه بايـد از طـرح كسـب نمايـد، بـه
اين نوع نگاه، هر دو طرف را در طول طرح.ع هدف خود است

م د نيز بـراي انتخـاب نـاظران طـرح نظام مشخصي.دينمايك هـا
مصورت سليقه اي كننده مشاركت. كنندياي در هر مورد عمل

ها، در بيشتر موارد معترض هست ستاد در طرح نمايندگان
گذاريمانند اينكه كارگزار مسلط نيست، ناظر وقت نم

ن ميكار نكته جالب اي. شوديست، زياد از آنها شنيده
و ناظران نيز از ديدگاه خود، ديگران را مقص كارگزاران

و جو عمومي، جو اعتماد نيست چرا؟ بخشي از. فضا
و به ضعف كلي مشاوره مديريت واقعيت دارد

آن بازمي هم يك مشكل فرهنگيگردد، اما بخشي از
م. مزمن است و نه البته اين مسأله فرهنگ عمومي است

م. جامع وياز كودكي به فرد گفته شود كه اعتماد نكن
و كاري ما. جمع كن نوعي بدبيني بر روابط اجتماعي

م آينيبيما كمتر نقاط مثبت ديگران را و به ايرادات م
م و عيوب خودمان توجه نشان .ميدهيمشكلات
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در حو
كارگزاران
ناظر به هم

ناظ. كننديم
كردن از تع
هميشگي به
بر حجم كا

در اين
و مس كشور
ضعف
اعتماد است

بردن به پي
ها، ست طرح

ن از انتخاب
جاي تأكي به
عنوان تابع به

و مستهلك
ص مديران، به
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ــه در طــرح. دارد ــايي ك ه

شـده توسـطي دانش خلق

 ايـن سـناريوي سـاده فكـر

ب را از ســتاد  دسـتاوردهاي طـرح

 بـدان نيـاز دارد، زيـرا در

 انجـام طـرح درخواسـت

 اسـت كـه هـدف نـاظر از

د دانـش مجـري را بـراي

هـاي دريافـت درخواسـت

و دانـش ت كه اطلاعـات

و نـه منـافع طـرح جـامع

فرهنگـي تسـهيم دانـشت

. مختلـف طـرح بررسـي كـرد

عـلاوه بـر دليلـي.ه اسـت

تـوجهي بلندمـدت درصـد قابـل

كاركنـان) سـال 30حـدود

كارشناسان سـتاد طـرح.ت

انـد، امـا متعـدد عـادت كـرده

 اسـتخوان برسـد اقـدام بـه

 اسـت كـه حتـي گـاهي كـه

 هـم كـار تيمـي، در درون

 اسـت كـه كـار را پـيش

 مشـكلات فرهنگـي مـا در امـر

. فــرادي اســتصــورت ان

بازنـده عـادت- رابطـه برنـده

طـور باشـد مـا ببـريم، بـه

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

ــه دمســأله اخــلاق حرف ــت خــاص خــود را ــروزه حكاي ــز، ام اي ني

عبارتيبه(هاي آتي استو يا دانش آنها قابل استفاده در طرح

بـه اي. سـاز اسـتله، اين موضوع مسـأ)ت استفاده مجدد را دارد

كـارگزار طـرح الــف، بـا عنـوان نيازمنـدي اطلاعــاتي، دسـتاورده

م كند، نـه بـه ايـن دليـل كـه در طـرح فعلـيي طرح درخواست

م ».دهدي ديگري، در حوزه فعاليت طرح ب، مشاوره

تـري را در مـورد نحـوهي كـه نـاظران، اطلاعـات دقيـق گـاه

شـوند، زيـرا كـارگزار معتقـد اس با مقاومت كارگزار مواجه مي

و قصـد دارد و دانش، مربوط بـه ايـن طـرح نيسـت ن اطلاعات

ددر. آينده خود اخذ نمايد يك محـيط مبتنـي بـر عـدم اعتمـاد،

مو دانش به عبارتي اصل بر اين استبه. شودياين شكل ارزيابي

كننـده شده قرار اسـت در راسـتاي منـافع شـركت درخواسـت

. گردد، مگر خلاف آن ثابت شود

و ، يكـي ديگـر از عناصـر زيرسـاخت»تشـريك مسـاعيهمكاري

م تـوان همچـون اعتمـاد، در سـطوح مختلـيتشريك مساعي را نيز

و تشريك مساعي، در ستاد مديريت طرح قابـل توجـه  همكاري

و همكاري بلندمـدسابق( در زمينه اعتماد بيان گرديد ه آشنايي

حـ(ميـانگين سـني جـوانو)ن ستاد مديريت طرح بـا يكـديگر

توان از ديگر عوامل مؤثر در تمايل به تشريك مساعي دانست

و برگـزايهاتهير از طريق تشكيل كم ري جلسـات متعـدمتنوع

و فقـط زمـاني كـه كـارد بـه اس ميان طرح ها بسيار ضعيف اسـت

م .كنندي مساعي

هـا ايـن اسـت حـائز اهميـت ديگـر در مـورد همكـاري در طـرح

مر قالب يك كنسرسيوم جلو مي و مناقصه را هيآيد برد، بـاز

و فقط يـك شـركت معناي واقعي كلمه صورت نمير به پذيرد

كنندگان معتقد بودند، كه يكي ديگر از مشـكلابرخي از مشاركت

ــه ــش، عــدم تمايــل ب ــه دان ــرجيح انجــام امــور ب و ت ص كــار تيمــي

مـا بـه رابطـ«: كنـدياي، دليل اين امر را چنـين تشـريح مـكننده

نم- نگاه برنده م.ميشناسيبرنده را م كه اگـر قـراريكنيفكر

مســأل

دستاوردها

آنها، قابليت

كـا«: كنيـد

مديريت طر

سازمان ديگ

حتي

بينمايم ند،

دريافت اين

استفاده آيند

و اطلاعات

درخواست

استفاده گر

همك«

تشري. است

تمايل به هم

پ ترشيكه

از كاركنان

م يستاد را

به انجام كا

همكاري مي

تشريك مس

ح نكته

كارگزار در

اين ساختار

برخ. برد مي

ــ تســهيم دان

ك مشاركت

ويا كرده م



كنـيم، حتـي اگـر بـا سـهيم

و مشـوق هـاي تسـهيم دانـش

 خصـوص، واژه مشـتركي

نـه تنهـا«:ه جالـب اسـت

 وجـود نـدارد در اصـل، بـين

 براسـاس سـاعت حضورشـان

ي انتقـال دانـش كـارگزار

، بلكـه در حـوزه ي مالي

تـواني است، اگـر چـه نمـ

 در ايـن زمينـهيا كننـدهت

مديريت.كنند

ريي فرد تأث

شايد. كشند

 صبح، نيمي از

و  چندان به آب

 انجام طرح،

،1 پيشـنهادي شـركت ديلويـت

داشـت كـه2ن موضـوعي

طراحـي ايـن. جـامع بـود

 اسـت امـا در اجـرا، ايـن

نظـر واحدي وجود نـدارد؛ بـه

.و دانش

1. Deloitte                      2. Subject Matter Expert Management Office
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 كسي ببازد، بنابراين عادت نداريم كسي را در موفقيت خود سـه

.»ه موفقيت بالاتري دست يابيم

وجود مشـو«فرهنگي تسهيم دانش، ديگر از عناصر زيرساخت

خ بيشتر مشاركت. است كنندگان در برابر سؤال محقق در ايـن

دگان، در اين زمينهكنن نظرات يكي از مشاركت.»هيچ«: كردند

و تسـهيم دانـش وجـ ي ميـان ارزيـابي عملكـرد بـا كـار تيمـي

افراد در طـرح براسـ. عملكرد انفرادي نيز ارتباطي وجود ندارد

م بـراي ها نيز هيچ پرداخت تشويقي در مورد طرح. كنندي دريافت

.» در نظر گرفته نشده است

مگونه به هاي رسد كه مديريت طرح، نه تنها در زمينه پاداشينظر

 غير مادي براي تسهيم دانش نيز اقدام خاصي صورت نداده اس

اظهـارنظر مشـاركت.ت بـا خبرگـان بـود آميـز مـديرير احتـرام

:

و قرب خاصي نم كنيخبرگان در طرح احساس ارج

و خبرگي طرح، نگاه يكساني به همه كاركنان دارد

نم. چنداني در اين نگاه ندارد يدر اينجا ناز كسي را

و كمي اغراق مآميز باشد، صيلي من فكر كنم اگر فردا

كاركنان ستاد طرح كار را ترك كنند، مديريت چند

همه اينها بدين دليل است كه كيفيت. آتش نخواهد زد

.در درجه اول اهميت نيست

 قابل ملاحظه ديگر در اين زمينه ايـن اسـت كـه سـاختار پيشـنه

 مديريت طرح، واحدي تحـت عنـوان دفتـر مـديريت خبرگـان

جي تأم و خبرگي مورد نياز براي اجراي باكيفيت طـرح ن دانش

و دانش در موفقيت طرح جامعنوعي نشان دهنده ارزش خبرگي

و به شد آن كم نداد در ساختار فعلي ستاد، چنين واحد. توجهي

و نشانه؛د يك نشانه باشد اي از ارزش قائل نشدن براي خبرگي

Subject Matter Expert Management Office
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ك حتم بايد

كمك او به

يكي

»كار تيمي

ك را استفاده

هيچ ارتباطي

و پرداخت

حقوق دريا

كارفرما به

گو اين

هاي مشوق

منكر رفتـار

چنين است

ق نكته

م براي ستاد

وظيفه آن،

نوع واحد به

اتفاق رخ ند

م تواندياين
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بـراي بررســي. دانـش اسـت

»تمركـز«و»رسـميت« عنصـر

رسـمي تلقـي كـردي نيمه

 سـمت رسـميت بيشـتر در

هـاي انجـام كـار را بـه رويه

و  اركـان از جملـه كـارگزار

و ارتباطـات، در دسـته  كـار

از ارتباطـاتن آن، بـيش

 ارتباطات سـتاد مـديريت

و در شـده سـتاد تـدوين

و الگوهــ رويــه اي ارائــه هــا

ي مسـتندات، درخواسـت

 اطلاعــات از ســتاد مــدون

و دسـتوركار ييهـا راهنماهـا

 وضـعيت نظـارت، درخواسـت

 ايـن دسـت تـدوين شـده

اي بـراي شـده الگوهـاي تـدوين

 درخواسـت تمديـد زمـاني

 سـتاد مـديريت طـرح، تهيـه

هـا، نامـه نظـام در ايـن.ت

و ابزارهـاي انجـامفنـون ،

يكـي از دلايـل. نيامـده اسـت

هـا نامـهن نظـامازآنجاكـه تـدوي

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

 تسهيم دانش طرح جامع»ساختاري«زيرساخت

هـاي تسـهيم دانـزيرسـاخت سـاختاري، يكـي ديگـر از زيرسـاخت

 ساختاري تسهيم دانش در طرح جامع مالياتي كشور، دو عنصـ

م.ر گرفت توان طرحييدر بعد رسميت ساختار، طرح جامع را

و جهتي كه مديران براي آن ترسـيم كـرده س به هدف انـد، بـه

و رو.ت است براي بررسي رسميت طرح، بهتر است ارتباطات

:كرد مشخص تقسيم

و رو ت طرح بـا سـاير اركانجام كار ستاد مديرييهاهيارتباطات

و كارفرما وناظر ؛

و رو .انجام كار در درون ستاد مديريت طرحيهاهيارتباطات

و قـوانين انجـام كـا هـا بـراي مـدون كـردن رويـهبيشترين تلاش هـا

عبـارتي، ارتباطـات سـتاد طـرح بـا بيـرون بـه. صورت گرفته اسـت

و رو و الگوهاي مدون استهيستادي، داراي فرايندها در حوزه. ها

و دسـتوركار كارگزاران طرح مختلفـي توسـطيهـا ها، راهنماهـا

طــور مثــال، رو در ايــن راهنماهــا، بــه. هــا قــرار گرفتــه اســت طــرح

و پيشرفت گذاري، شمارهطرحي طرح، ارائه گزارش وضعيت

و درخواســت دريافــت اط  زمــاني، درخواســت برگــزاري جلســه،

.ت

هـا نيـز راهن حوزه ارتباطات ستاد مديريت طرح بـا نـاظران طـرح

 گزارش بررسي دستاوردهاي كـارگزار، ارائـه گـزارش وضـعي

ا جلسه، صورت و مـواردي از جلسـه برگزارشـده بـا كـارگزار،

و الگوهـاط ستاد مديريت طرح با كارفرما نيـز داراي رويـه هـا

درخواست پرداخت حقوق كاركنان طرح، درش ماهيانه طرح،

و موارد مشابه ديگري استيها طرح .طرح،

هاي انجام كار در درون سـتمهمترين اقدام براي رسمي كردن رويه

و دفتر مديريت تغييـر اسـت  توسط واحدهاي دفتر مديريت برنامه

فها، الگوها، ها، فرم است كه واحدهاي مختلف، فرايندها، رويه

دسـت نيامـد را تدوين كنند اما در عمل، موفقيت چشمگيري به

ازآنجا. شـده اسـت تهيـهيهـا نامه كار، عدم يكپارچگي نظام

زيرساخ.4-3

زيرسـ

اختزيرس

مدنظر قرار

كه با توجه

حال حركت

دو دسته مش

ارتب•

ناظ

ارتب•

بيشتري

نخست صو

ستادي درون

طرح با كار

اختيــار طــر

دستاوردهاي

تمديــد زمــ

گرديده است

در حو

گبراي ارائه

ج برگزاري

ارتباط. است

ارائه گزارش

يانهيو هز

مهمتر

نامه، تو نظام

قرار بوده اس

ر كار خود

ناكامي اين



 چنـدان بـا يكـديگر انطبـاق

. هـا يكسـان نيسـت نامـه نظـام

نامـه نظـام كـه اسـت، درحـالي

 واحدها نيز بيش از آنكه بـه

. انـدواحـدي خـود پرداختـه

، چنـدان مـورد مـوارد خـاص

و دفتــر مــديريت  فنّــاوري

و بيـرون سـتاد طـرح  درون

كـاري، سـعيدليـل محافظـه

 در خصـوص درون سـتاد

ن طـرح بـراي مـديريت،

ميـزان تفـويض. تلقي كـرد

 سطوح مختلف طـرح توزيـع

 مـديريتي سـتاد مـديريت

و بـراي تصـميمات نـه ت

تعبيـري اسـت كـه توسـط

برخـي از نماينـدگان.شـود

 مواجهه با مسائل طـرح خـويش

در«داننـد تـا نماينـده سـتاد

:د

و نه چندان ه

 واحد مديريت

درياه مسأله

 كوچكي در

 مديريت طرح

دهد تا او مي

اين. اعلام كند
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و توسط هر واحد صورت پذيرفته است، نتـايج چنـ  غيرمتمركز

و عمق اين نظـاي ديگر از مسائل پيش آمده اين است كه سطح

و برنامـه در حـدود مثال، نظام صـفحه اسـت 100نامه واحد دامنه

هر يك از اين واح. صفحه مطلب دارد 20 ارتباطات فقط در حدود

واحل خود با ساير واحدها بيانديشند، به نحوه انجـام كـار درون

اسـتثناي مـوار هـا بـه نامـه شده اين بود كه امروز ايـن نظـامد بيان

ف. رنــديگي واحــدها قــرار نمــ و دفتــر مــديريت معاونــت اجرايــي

.نامه مدون نيستندز در اصل داراي نظام

كنندگان، مهمترين دليل تفاوت ميان سطح رسميت در درمشاركت

م م. دانندي مديريت طرح دليـ عتقدند كه مديريت طرح بـه آنها

د  هرچه بيشتر ارتباطات بـا بيـرون سـتاد را سـاختارمند نمايـد، امـا

و بـهياي حـس نمـ دغدغه ويتـرين«يا كننـده قـول مشـاركت كننـد

.» بيشتري از درون آن دارد

مد تمركز توان طرحي با تمركز بالا تلقيساختار، طرح جامع را

به قدرت تصميم. طرح، بسيار پايين است هيچ وجه در سطو گيري

عنوان مثال، مسئول دفتـر مـديريت برنامـه، كـه در لايـه دوم به

هاسـت گيـري در مـورد طـرح اي كمترين قدرت تصميم دارد، دار

تع»تمركز بيش از اندازه«. عمده نيز بايد نظر مدير ستاد را جويا شود

شـ كـار بـرده مـي كنندگان براي توصيف شرايط طرح به مشاركت

، با توجه به كمترين اختياراتي كه در مواجههات طرح در طرح

من مناسب رايتر براي كاري كه انجام دايم»رابط طرح«دهند

م كنندهمشاركت كندياي وضعيت تمركز در طرح را چنين توصيف

ت سادهكه هيچ، اينجا حتي تصميما راهبردي تصميمات

م بااهميت هم به طور مثال، واحبه. شوديندرت تفويض

و برنامه، با تحل و كار كارشناسي خود، متوجهليدامنه ها

به دامنه طرحي خاص مي و دنبال آن، نياز به تغيير شود

م در اين زمينه، مد. كنديدستاوردي خاص را احساس

انتظار دارد كه اين واحد، موضوع را ابتدا به وي گزارش

و يا رد موضوع را اعلا ضمن بررسي كارشناسانه، تصويب
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غ به صورت

يكي. ندارد

عنوان مثا به

واحد ارتباط

نحوه تعامل

نتيجه موارد

اســتفاده واح

پشتيباني نيز

مشارك

را رويكرد

كند هرچ مي

چندان دغد

اهميت بيشت

در بعد

ط اختيار در

.نشده است

د طرح قرار

چندان عمد

برخي از مش

ستاد مديريت

دارند، عنوا

مشار.»طرح
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ش داده است،

 را خود اخذ

.ت

و اي پرسشنامه

همه. توزيع كند

از.ت انبوهي

 80ر معمول،

د اگر زماني

 تصميمي در آن

 سياسي است

و ما ح هستند

 اين است كه

م كندي فكر

تواند با آني

 را ببينند تا

درصد. يابد

 ندانستن، نظر هم

و مي اندازند

و و نظـام مشـخص ازت

تـرين عمـده. دانش اسـت

افـزار پسـت مسـتندات، نـرم

1. Microsoft Office Outlook

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

طور وحشتناكي كاهش امر، سرعت حركت ستاد را به

و درشت طرح زيرا مديريت مي خواهد تصميمات ريز

ف و براي ديگران سازي قائل است قط جايگاه تصميمنمايد

م كنندهمشاركت :ديگويديگري در اين زمينه

نميدفتر مديريت تغ تواند حتي يك برگ پريير ستاد،

بروشوري را در سازمان، بدون تصويب مديريت توزيع

نويس است كارهاي واحدها در اينجا، در حد توليد پيش

بهها ايده و طور در دفتر مدير ستاد طرح تلنبار شده است

نم درصد آنها به م. رسديجايي دهديمديريت ترجيح

براي گرفتن برخي از تصميمات ندارد، در اصل تصم

به. زمينه اخذ نگردد س بخش عمده اين امر خاطر تفكر

گيري از طرحمچ كه معتقد است همه در بيرون، درصدد

دليل ديگر عدم تفويض، اي. بايد حواسمان جمع باشد

و و اركان طرح را متوجه نشده است مديريت ابعاد

م و دولتي پيشين خود، يمانند ساير كارهاي اداري

كاش آقايان دوره مديريت طرح. برخورد كند

و كارشناسان طرح افزايش انتظارات شان از كار

نم قابل و در عين ندانسيتوجهي از مديران طرح دانند

و با نظرات اينيم چنيني خود، كار را از سرعت دهند

م .»ندينماييا متوقف

رد نيـز مـوردي اسـتيپـذيهاي كمي كه در طرح صورت مـض

نيا شدهف .ستيبر آن حاكم

 تسهيم دانش طرح جامع»فنّاوري اطلاعات«زيرساخت

دزيرساخت فناّوري اطلاعات، يكي ديگر از زيرساخت هاي تسهيم

اينترنـت، مخـزن الكترونيكـي مس:ي فناّورانه طرح عبارتنـد از

و نرم1ي مايكروسافت نت، پورتال طرح، .2ميتينگ افزار

k 2.  Net Meeting 

 

مشارك

تفويض

پيش تعريف

زيرساخ.4-4

زيرسا

سازوكارها

الكترونيكي



 شبكه داخلي طـرح قابـل

هـاي دسـتاوردهاي پـروژه

هـا،، دسـتوركار هـا طـرح

 مشـكلاتي را نيـز در ايـن

در انواع مسـتندات موجـود

 مختلـف سـتاد مـديريت

ز بـودن مسـتندات مخـزن

و عـدم امكـان جسـتجوي

.دي

در حـال حاضـر.ي است

 واحـدي درون دفتـر مـديريت

 ارسال كنـد، ايـن كـار از

و همچنـين ارتبـاط دفـاتر

از. شـودي البتـه، بسـياري

 در سـتاد مـديريت طـرح

ي بـراي ارتبـاط بـا بيـرون

ت طرح، عدم

 ارتباطات ميان

 كنون عمده

و  مشكل ارتباط

ك طرحي كارگزار

ه در مخزن

ناخرسندانه، در حال

 يا براي انجام

 مربوط را از

1. Automation 
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و نرم افزار پست الكترونيكي، بر روين الكترونيكي مستندات

دبه،مخزن الكترونيكي مستندات. است طور عمده حـاوي همـه

و كاركنان، پيشن قراردادهاي طرح شده، گزارشـات هاي ارائه هادها

و نظام .ستاد مديريت طرح استيها نامه الگوها،

مباوجود اظهـار رضـايت نسـبي از ايـن ابـزار، مشـاركت كننـدگان،

يكي از اين مشكلات، عدم اطلاع كافي از انو. نمايند مطرح مي

ديگري، عدم ارسال همه مستندات از سـوي واحـدهاي. است

و عـدم بـه روز ثبت در مخزن است كه اين امر موجـب نقـص

و در نهايت، تعـداد بـالاي مسـتندات درج.ت شـده در مخـزن

معنوان مانعي ينمايبر سر راه استفاده اثربخش از اين ابزار عمل

هاي پركاربرد در ستاد طرح جامع، پست الكترونيكي از فناّوري

عبارتي، اگـر واحـدبه.ناّوري، بستر اصلي ارتباطات درون ستاد است

براي واحد ديگري از اين دفترهمراه مستندي اي را به بخواهد نامه

م و.رديپذيت الكترونيكي صورت ارتباط دفاتر ستاد با يكديگر

يطـور معمـول بـا اسـتفاده از ايـن فنـّاوري انجـام مـ ستاد نيز بـه

اداري توانمنـد را1خودكارسازي افزاركنندگان، جاي يك نرم

به.دانند هايي كارگيري فناّوري نكته شايان توجه، ضعف ستاد در

م يكي از مشاركت :ديگويكنندگان در اين زمينه

شده در حوزه فنّاوري اطلاعات مهمترين كمبود احساس

و نرم بستر شبكهوجود افزاري اختصاصي براي ارت اي

و اركان طرح تا. هاست ستاد مديريت طرح با كارفرما

تمركز، بر ارتباطات درون ستاد بوده است، اما مشك

م بهيتسهيم دانش زماني آغاز طور مثال كارگز شود كه

م وينياز پيدا قت، مستندي را كهكند تا در اسرع

ناخرسندان. الكترونيكي طرح قرار دارد، مطالعه كند

ي. حاضر اين امكان فراهم نيست كارگزار مجبور است

م و يا اينكه فايل اين كار در محل طرح حاضر شود
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مخزن

دسترسي اس

طرح، قرارد

ها، الگ رويه

باوجو

خصوص مط

اين مخزن

طرح براي

گرديده است

ع پيشرفته به

يكي

اين فناّوري

برنامه بخواه

طريق پست

با مديريت

ك مشاركت

م دايخالي

.ستاد است
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عبارتي،به.د

 به مستندات

ري را تحت تأث

اگر چـه ايـن پورتـال.ت

و اطلاعيـه هـاي گفتگـو،

و عـدم ي مـديريت طـرح

 آن ميـان كاركنـان بسـيار

از تــازگي نــرمبــه افــزاري

هـاي دفتـر مـديريت طـرح

 شـبكه داخلـي طـرح، امكـان

م طرح فراه نكتـه. كنـديم

ي دليـل ايـن امـر را عـدم

 ماليـاتي مـورد بررسـي قـرار

و راهبـرد ،»فرهنـگ«،»ي

 مواردي همچـون عـدم درك

و راهبـردشـم  انـداز روشـن

و رفتـار  چـراغ خـاموش

نگـاه امنيتـي تسـهيم دانـش،

م ديريت بـر حفـظ بالاي

ش از انـدازه مـديريت بـه

 از منافع تسـهيم دانـش را

. گيـري نمـود ماليـاتي نتيجـه

 ايفـاي نقشـي فعـال از سـوي

د ارزش مـديريت دانـش

Von Krogh 1998.( 

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

طريق پست الكترونيكي از ستاد طرح دريافت كند

نمذينف و دسترسييعان طرح توانند از راه دور، جستجو

ر. طرح داشته باشند اين كاستي، تسهيم دانش در طرح

.قرار داده است

ل طرح نيز يكي ديگر از عمده سازوكارهاي فناّورانه طرح است

هـاي ح، عرصـه هاي مختلفي مانند گـردش كـار، اخبـار طـرش

دليل ناتواني آن در پشتيباني مناسـب از فراينـدهاي طرح است، به

آ و دانـش، ميـزان اسـتفاده از ي مناسب براي تسـهيم اطلاعـات

و بــه يــك ســازوكار جــانبي در طــرح تبــديل شــده اســت ب.ت

هـ بـر روي رايانـه»ميتينـگ نـت«كروسافت به نـاميت شركت ما

گيري از شـبكو با بهره افزار با استفاده از دوربين اين نرم. است

و تصوير را به طت طور همزمان، ميان كاركنان مستقر در ستاد

برخـي. توجه، عدم استقبال كاركنان از اين ابزار تاكنون بوده اسـت

مي اين نرم .داننديافزار با فرايندهاي انجام كار در طرح

و پيشنهادهايي براي تحقيقات آينده گيري

در طـرح جـامع ماليـرا هاي تسهيم دانشش حاضر زيرساخت

رهبـري« نيـل بـه اهـداف پـژوهش، از چهـار عنصـر زيرسـاختي

م. استفاده گرديد»فناّوري اطلاعات«و توان موارديبه اختصار،

و منافع تسهيم دانـش توسـط مـديريت،ش چ ها شـعـدم وجـود

تسـهيم دانـش از سياسـت حركـت بـايريرپـذيتأث تسهيم دانـش،

و محتاطانه مديريت به تسـ رويكرد محافظهكارانه مديريت، كارانه

و تأكيد محور به تسهيم دانش،و نه فرصت)ز اطلاعات تمايل

توجه بـيشو دانش به جاي تأكيد بر تسهيم دانش) مستندسازي(

و در نت غافل شدن از امور بلندمدتي مانند برخورداري،جهي روزمره

و راهبرد« زيرساخت تسهيم دانش در طـرح جـامع مالي»رهبري

منظور ايفـاادبيات پژوهش نشان داد كه برخي محققان معتقدند به

سازي مديريت دانش، مـديران بايـد ارشد سازمان در فرايند پياده

و تمايل به پشتيباني از ogh 1998(آن را داشته باشند درك كنند

پورتال

داراي بخش

جلسات طر

ارائه بستري

پــايين اســت

محصولات

نصب شده

ارسال صوت

شايان توجه

يكپارچگي

گير نتيجه.5

پژوهش

براي ني.داد

و»ساختار« ،

كافي ارزش

مناسب تسه

كارا سياسي

حفاظت از(

(و بايگاني

امور روزمر

ز در حوزه

ادبيا بررسي

مديريت ار

د و را ديده



م وجـود اعتمـاد مناسـب

و كشـمكش هـاي سياسـي

و اعتمـاد ميـ ان كاركنـان

و تـأث ري بـا كاركنـان سـتاد

 وجـود اعتمـاد مناسـب ميـان

ضـعف تـوان كمبـود دانـش،

هـاي اخـلاقضـعف بنيـان

همكـاري مـديريت طـرح،

و كـار تيمـي  تسهيم دانـش

 حـاكي از آن اسـت كـه

 ,Gold, Malhotra) اسـت

و ايجـاد  بـراي يـادگيري

Gold, Malhotra, and Segars 2001.( 
ــامع ــه( ج از ب ــي ــم برخ زع

عـدم توزيـعن در طـرح،

ــيش و از پ ــام مشــخص  نظ

»سـاختاري« درباره زيرساخت

و ديـدگاه متضـاد دربـاره

 طرفـي، سـاختارهاي رسـمي

ر نتيجه، عدم وجـود يـك

و ش بـا يكـديگر تعامـل

كنـد منـد مـي دانش را نظام

Segars, Grover, and Teng 1998.( طـور بـه

 كاربردهـاي دانـش جلـوگيري

گونـه تـوان ايـنع نيز مـي

 الكترونيكـي مايكروسـافت،

وناّورانه طرح  جامع هسـتند

1. Turban and Aronson 

1شمارة|27دورة| 1390 پائيز

تسهيم دانـش در طـرح جـامع، عـد»فرهنگي« حوزه زيرساخت

و مديران سازمان ك امور مالياتي كشـور بـهت ستاد طرح دليـل

تفوق محسـوس اعتمـاد ميـان كاركنـان طـرح بـرت پيچيده،

وجود برخوردهاي غيرمنصفانه از سوي مـديريت طـرح بـ طرح،

و ارزش عـدم وجـ هـاي طـرح، ميـزان تعهـد كاركنـان بـه اهـداف

و متهم كردن يكديگر به كـجو ناظران طرح و كمبـو ها فهمـي

ض اعتمـادي در فرهنـگ عمـومي،مديريت در كشـور، مسـأله بـي

و تشـريك مسـاعي در سـتاد مـد تمايل قابل توجـه بـه همكـاري

و هاي لازم براي تسه عدم وجود مشوق بسيار ضعيف در طرح

ادبيـات پـژوهش نتيجـه بررسـي. ندي اصلي اين پـژوهش هسـت

ع رگذار بر اثربخشي مديريت دانـشيامل تأثو سازماني مهمترين

and Segars 2001.(و آرونسون نيز معتقدند توانايي يك سازمان1توربان

otra, and Segars 2001( تسهيم دانش به فرهنگ آن بستگي دارد

ــه ــاختار نيم ــامع،س ــرح ج ــمي ط ــ رس ــرح ج ــالا در ط ــز ب تمرك

يينتفـويض اختيـار بسـيار پـا،) تمركـز بـيش از انـدازه:شوندگان

ــرح، تصــميم ــف ط ــطوح مختل ــري در س ــود نظو گي ــدم وج ع

را براي تفويضياه م به هاي كم در طرح توان دربارياختصار

و جـرمين معتقدنـد دو.گيري كـردش در طرح جامع نتيجه لـين

و كاربردهـاي دانـش در سـازمان وجـود دارد از طرف. رسميت

و استفاده از دانش هستند و مانعي در برابر كسب در.ف دارند

دهد تا براي ايجاد دانش رسمي به كاركنان سازمان اين امكان را مي

و توزيع دا.داشته باشند از طرفي ديگر، رسميت فرايند گردآوري

r, and Teng 1998(كنـد هاي مسائل راهبردي كمك مـي انباره

و تسهيم مداوم ايده و كاربر تمركز نيز از ارتباطات ميان افراد هـا

Hsieh 2007.( 

تسهيم دانش در طرح جامع»فناّوري اطلاعات« حوزه زيرساخت

افـزار پسـت الك كه اينترنت، مخزن الكترونيكي مسـتندات، نـرم

و نرم به افزار نتح ترين سازوكارهاي فناّور عنوان عمده ميتينگ

88 

در حو

ميان مديريت

روابط قدرت

مديريت طر

آن بـر ميـز

كارگزاران

مديمشاوره

تم اي، حرفه

طرحي ميان

هاي از يافته

فرهنگ سا

egars 2001

و تس حافظه

ــاخ س

شو مصاحبه

ــدرت تص ق

شده تعريف

تسهيم دانش

طه ميانراب

كمتر انعطاف

ساختار رسم

داشتارتباط

ا و به ايجاد

معمول، تمر

07(كند مي

در حو

ك بيان كرد

پورتال طرح



89 

. سـتاد مـديريت طـرح اسـت

 ارتباطـات ميـان سـتاد مـديريت

در دليـل نـاتوانيح بـه آن

و عـدمي تسـهيم دانـش

افـزار بـا فراينـدهاين نـرم

نظـران معتقدنـد صـاحب

و  زيـرا هـر دو بـه نشـر افقـي

و اسـتفاده  همچنـين، جسـتجو

 نقطـه مقابـل گـروه نخسـت،

د بـدون اسـتفاده از ابـزار

ر گرفته شود كـه الزامـي

 جامع ماليـاتي كشـور را بـا

از هــار يــك از مصــاحبه

هــايعبــارتي پاشــنه آشــيل

در پاسخ بـه ايـن سـؤال،

 است كـه همـه ايـن افـراد

م دانــش در طــرح جــامع

. اشاره قرار گرفت

هـاي تسـهيمي زيرساخت

 رويكـرد كيفـي اسـتفاده

هـايي گـزارهب اسـتخراج

ري افـرادي از لايـه راهبـ

 مشـاركت در تحقيـق داشـته

ي كشـور از طريـق انجـام

هـايو نتـايج آن بـا يافتـه

ديگرانو زنجاني شامي| ... هاي رويكردي كيفي در بررسي وضعيت زيرساخت

عنـوان بسـتر اصـلي ارتباطـات درون سـتا پست الكترونيكي بـه

و نرمعدم وجود بستر شبكه افزاري اختصاصـي بـراي ارتباطـ اي

و اركان طـرح ميـزان اسـتفاده پـايين از پورتـال طـرح هـا، كارفرما

عدم ارائه بستري مناسب برا مناسب از فرايندهاي مديريت طرح،

دليـل عـدم يكپـارچگي ايـنبه»ميتينگنت« كاركنان از نرم افزار

برخـي از. در طرح، از ديگر موارد عمده در اين حوزه هسـتند

و مديريت دانش به انـد، زيـر هم تنيـده طور تنگاتنگي به اطلاعات

م دانش ساختارمند در درون سازمان اين دو همچ. رساننديياري

در نقطـ). Stankosky and Baldanza 2000(سـازندي را آسـان مـ

توانـديسـازي مـديريت دانـش مـ محققان تأكيـد دارنـد، پيـاده

و فقط زماني بايد كا فناّوري اطلاعات به اطلاعات صورت پذيرد

 ).Sondergaard, Kerr, and Clegg 2007(ه باشد
جبه كنندگانمشاركت طور كلي، زيرساخت تسهيم دانش در طرح

همچنــين، در پايــان هــر.پوشــي، متوســط ارزيــابي كردنــد چشــم

و يــا بــهيتــرفينــدگان خواســته شــد دو مــورد از ضــعكن عبــن

. تسهيم دانش در طرح جامع مالياتي را از نظر خود بيان نمايند

و توجه اين اس.ه عامل زيرساختي برده شد نكته بسيار قابل تأمل

و را مهمتــرين نقطــه ضــعف زيرســاختي تســهيم»راهبــردرهبــري

ا»بالا تمركز«و»اعتماد به مديريت«بعدي،يها در رتبه مورد

هاي پيشين در حوزه بررسين پژوهش، برخلاف بيشتر پژوهش

و تبيـين پديـده،منظور دستيابي به قدرت بي ازشـتر در توصـيف

استفاده از رويكرد كيفي در اين پژوهش، موجـب نظر محققان،

.هاي تسهيم دانش شدق درباره زيرساخت

توان عدم امكان مصاحبه بـامهمترين محدوديت اين پژوهش را مي

هاي مورد نظر محقـق را بـراي مشـ يافتن افرادي كه ويژگي.ت

.هاي بزرگ ديگر اين تحقيق بوده است دشواري

هـاي هاي تسهيم دانش در طـرح شود وضعيت زيرساختپيشنهاد مي

و با استفاده از ابزار پرسشنامه و مورد ارزيابي قرار گيرده كمي

.ش مقايسه گردد

پ استفاده از

ع همچنين،

طرح با كار

پشتيباني منا

استقبال كار

د انجام كار

فناّوري اطلا

عمودي دان

ر از دانـش

م بسياري از

فناّوري اطلا

وجود داشته

مشارك

كمــي چشــ

ك مشــاركت

زيرساختي

فقط نام سه

رهب«عامــل

.دانستنديم

در اين

منظ دانش، به

ن. گرديد از

و عميق غني

مهمتر

طرح دانست

باشند، از دش

پيشنها

يك مطالعه

اين پژوهش
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