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  چکیده
 اند، مجموعه عـواملی عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش را بررسی کردههایی که در بیشتر پژوهش

هـر   بـا وجـود ایـن،   . انـد عنوان عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش معرفی شـده صورت عمومی بهبه
چگـونگی   اسـت  از ایـن رو، در ایـن پـژوهش تـلاش شـده     . عوامل بحرانی خاص خود را دارد سازمانی

این منظـور از تعریفـی    رايب. یریت دانش در سازمان بررسی و تعیین شودمد شناسایی عوامل موفقیت
بنـدي کـرده   که این عوامل را در سه گروه عوامل عمومی، کلیدي و بحرانی تقسـیم  است استفاده شده

. انـد کار گرفته شدهعنوان عوامل عمومی موفقیت بهبه بر این اساس فهرست جامع چانگ و چوي. است
نفـر از   8مل عمومی و کلیدي موفقیت مدیریت دانش در سازمان مـورد بررسـی، از   براي شناسایی عوا

شناسایی عوامل عمومی از راه مصاحبه و شناسایی عوامـل کلیـدي بـه    . خبرگان نظرسنجی شده است
 ـ      . روش دلفی انجام شده است ی، پرسشنامه مـورد اسـتفاده در مرحلـه تعیـین عوامـل کلیـدي و بحران
کنندگان در مرحلـه شناسـایی عوامـل بحرانـی موفقیـت      شرکت. است انگپرسشنامه سیونگ چوي چ

عامـل سـاختار    5نتایج نشان داد کـه  . هستند نفر از مدیران و کارشناسان سازمان 41مدیریت دانش، 
دانش، روحیه تیمی و کار گروهی، فرهنگ حمایـت از دانـش، درگیرشـدن کارکنـان و توانمندسـازي      

     شـمار  سازي مـدیریت دانـش در سـازمان مـورد بررسـی بـه      یت در پیادهکارکنان عواملی بحرانی موفق
  . روندمی

  مدیریت دانش، عوامل عمومی موفقیت، عوامل کلیدي موفقیت و عوامل بحرانی موفقیت: ها کلید واژه
  مقدمه

 غییراتاین ت .رو کرده استهی روبگوناگونهاي ها را با چالشتغییرات سریع در دنیاي امروز، سازمان
 در این میان  .دندهقرار می روهایی را نیز پیشاما فرصتهمراه دارند، هایی بهدشواري ها نابراي سازم

 هاي نوین، ازکمک ابزارهاي مدیریتی و فناوري توانند باکه ب بود ندخواههایی موفق سازمان
مدیریت  .]1[ابزارهاستمدیریت دانش یکی از این  .خود استفاده کنند سودهاي ایجادشده به  فرصت
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کارگیري، تسهیم و احیاي مند براي دستیابی، سازماندهی، تقویت، بهنظام يیندآدانش سازمانی را فر
 دانش  .]14[اند براي افزایش عملکرد سازمانی و ایجاد ارزش تعریف کرده 2و ضمنی 1دانش صریح

 ها به و در بسیاري از سازمان است فتهعنوان دارایی مهمی مورد توجه قرار گربه  اي فزایندهگونهبه
انکار کرد؛ ولی ایجاد تحول در سازمان  آن را توان نمی کهشود  منظور ایجاد مزیت رقابتی مدیریت می

سازي  خوبی مدیریت و پیادههاي مدیریت دانش را به همه جنبه براي تبدیل شدن به سازمانی که
که بخش  است هاي مدیریت دانش بیان شدههدلایل بسیاري براي شکست پروژ. کند، دشوار است

به عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش   توجهی سازمانتوان به ناآشنایی و بی زیادي از آنها را می
 .]15[نسبت داد

گیرد که براي می است و مجموعه عواملی را دربروکار کسب مربوط به ايواژه 3عوامل بحرانی موفقیت
نیز هر سازمانی عوامل  4به باور روکارت. ]18[اندمان یا اجراي پروژه ضروريدستیابی به ماموریت ساز
رو لازم است عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش خاص سازمان از این .]5[بحرانی ویژه خود را دارد

  .مورد توجه قرار گیرند مدیریت دانش در آن سازمان سازيشناسایی و در طول مسیر پیاده
  نظريمبانی  ي برمرور

تواننـد بـر    گیرند که میبر میاي گسترده از عواملی را درعوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش، دامنه
ثیر داشته باشند و بیشتر آنها به مباحـث مربـوط بـه فرهنـگ،     أسازي مدیریت دانش ت طراحی و پیاده

انی موفقیت مـدیریت  عوامل بحر) م.2005( 5به باور وانگ .]6[فناوري اطلاعات و رهبري ارتباط دارند
بر پایه این . آمیز آن دانستمنظور اطمینان از اجراي موفقیتهایی بهعنوان فعالیتتوان بهدانش را می

پـیش از   .اند که سازمان بر آنها کنترل دارنـد تعریف، عوامل بحرانی موفقیت آن دسته از عوامل داخلی
آمیـز ضـروري   راي دستیابی به نتـایج موفقیـت  پروژه مدیریت دانش، شناسایی عوامل مورد نیاز ب آغاز
 .]7[است

فهرست جامعی از عوامل بحرانی موفقیـت   تا اندیشمندان زیادي تلاش کردند )م.1990(از اواخر دهه 
تخصصی مدیریت  ها با توجه به ماهیت چنداین فهرست. ارائه نمایندسازي مدیریت دانش را در پیاده

. ارایـه شــده اســت  1هــا در جـدول شــماره  ه ایــن پـژوهش خلاصــ. ]7[دانـش بــا هـم تفــاوت دارنـد   
  .]13و12و11و10و9و8و7و6[
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  ]نویسندگان[تحقیقات صورت گرفته در زمینه عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش - 1جدول 

  عوامل بحرانی پیشنهاد شده  تحقیق سال  محقق

و 6اسکرم 
  م.1997  7آمیدون

انداز مناسب، رهبري ساختار و چشموکار، امات و نیازهاي کسبزارتباط قوي با ال
دانش، فرهنگ ایجاد و تسهیم دانش، آموزش مستمر، زیرساخت تکنولوژي 

  ]6[مندنظامتوسعه یافته و فرایندهاي دانش سازمانی 
  ]8[یندها و تکنولوژيآافراد، فر  م.1998  8راگلز

 9داونپورت، لانگ
  م.1998  10و بیرز

ارزش صنعت، زیرساخت تکنیکی و  برقراري ارتباط با عملکرد اقتصادي یا
سازمانی، ساختار دانش منعطف و استاندارد، فرهنگ حمایتی از دانش، وضوح 

هاي چندگانه براي انتقال هاي انگیزشی، کانالزبان و هدف، تغییر در فعالیت
  ]9[دانش، حمایت ازمدیریت دانش

  م.1999  11لیبویتز
هاي نش، ابزارها و سیستمشناسی دافرهنگ حمایتی از مدیریت دانش، هستی

ساخت تکنولوژي مدیریت دانش، استراتژي مدیریت دانش، مدیر ارشد دانش، زیر
  ]6[و ایجاد انگیزش جهت تسهیم دانش

و  12جوشی
منابع  مواد افراد، دانش،(منابع ،)رهبري  و  گیري اندازه کنترل، همکاري،( مدیریت  م.2000  13هاسپل

  ]6[)دولتی جو اقتصادي و ، فشار زمانی ورقابت، بازارها( و محیط) مالی
  ]8[رهبري، سازمان، تکنولوژي و یادگیري در حمایت از مدیریت دانش  م.2002  14بیکسلر

ها و گیري، ساختار، نقشرهبري، فرهنگ، زیرساخت تکنولوژي ارتباطات، اندازه  م.2002  15حسنعلی
  ]6[هامسئولیت

داونپورت و 
، تسهیم و )سیاست سازمانی(مشی سازمانیگیري عملکرد، خطهرهبري، انداز  م.2002  پرابست

  ]8[هاي اطلاعاتی، الگوبرداري و آموزشاستفاده از دانش، ساختار سیستم
 ،16آرولو

 ،17کلسکی
  18هریس

  ]8[موانع تکنیکی و فرهنگی  م.2003

 و 19کوریدس
  ]6[کیفیت و بازاریابیاستراتژي، مدیریت منابع انسانی، تکنولوژي ارتباطات،   م.2003  همکارانش

ها، فرآیندهاي ها و زیرساختفرهنگ، ساختار مدیریت دانش، استراتژي، سیستم  م.2004  20کویندرا متی
  ]8[گیريهاي اندازهو موثر، معیارها و شاخص مندنظام

وکار، ساختار سازمانی، ساختار سازمانی، تیم مدیریت دانش، استراتژي کسب  م.2005  چانگ و یو
  ]10[دانشممیزي 

 ،21هانگ چانگ یو
شی 

  ،22هوانگ مینگ 
 و 23کوپین لین

  م.2005
استراتژي الگوبرداري و ساختار دانش، فرهنگ سازمانی، فناوري اطلاعات، 
درگیري کارکنان و آموزش، رهبري و تعهد مدیریت ارشد، محیط یادگیري، 

  ]11[ارزیابی آموزش تخصصی و کار گروهی
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  24تساي لینگ می 

  م.2005  وانگ
فناوري ارتباطات، استراتژي و هدف،  حمایت و رهبري مدیریت، فرهنگ،

هاي انگیزشی، ها، کمکگیري، زیرساخت سازمانی، فرایندها و فعالیتاندازه
  ]6[منابع، آموزش و تحصیلات و مدیریت منابع انسانی

و  25چانگ
  م.2005  26چوي

، )روحیـه همکـاري  (جمعـی  آموزش کارکنان، درگیر شدن کارکنان، کار دسـته 
هـاي  توانمندسازي کارکنان، رهبري و تعهـد مـدیریت ارشـد، رفـع محـدودیت     

 گیـري،  انـدازه محـور،  عملکرد دانش هاي اطلاعاتی،سازمانی، زیرساخت سیستم
هـاي برتـر در مـدیریت دانـش،     ز شرکتالگوبرداري ا گر دانش،فرهنگ حمایت

  ]7[ساختار دانش

  م.2006  اخوان و جعفري

ریـزي اسـتراتژیک، فنـاوري اطلاعـات و     ومی، حمایت دولتی، طـرح آگاهی عم
، انتشـار  27مـدل مرجـع رایـج    ارتباطات، توجه به بخش عمـومی و خصوصـی،  

دانش،  آکادمیک درباره مدیریت دانش، الگوبرداري، تحقیقات  مدیریت) عمومی(
ی، رهبري، مدیریت تغییر، توجه به منابع انسانی، یادگیري سازمانی، ساختار افق

هـاي  ها و سمینارها،  انجمـن گذاري در زمینه مدیریت دانش، کنفرانس سرمایه
  ]12[آموزش، فرهنگ 28خبرگی

 29یو چنگ لین
  م.2006  30و لی کو لین

دهی، ساختار سازمانی در بخش مدیریت دانش، ارزیابی استقرار استراتژي پاداش
تمـاد دوجانبـه،   فرایند مدیریت دانش، تعریـف روشـنی از اهـداف و قـوانین، اع    

ها، سیستم دوستانه مبادله و استفاده از دانش، رضـایت  فعالیت مکانیزم تصویب 
هاي نوآورانه، فرهنـگ حمـایتی از مـدیریت    در تسهیم دانش، توانایی تولید ایده

  ]13[دانش
  

هاي انجام شده در این زمینه، بسیاري از پژوهشگران در مورد عوامل فهرست در بسیاري از پژوهش
  .ارایه شده است )2شماره (اطلاعات این فهرست در جدول . انگ و چوي توافق دارندچ
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 ]7[)م.2005(عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش چانگ و چوي -2جدول شماره 

  محققان  عامل

  آموزش کارکنان
Choi, 2000; Chong & Choi, 2005;Mondy et al., 2002; Garavan 
et al.,2000; Hung et al., 2005; Hwang,2003; Moffett et al, 2003; 
Salleh & Goh 2002.  

در  درگیر شدن کارکنان
  جمعی کار دسته

  )روحیه همکاري(

Bhatt, 2000; Binney, 2001; Choi,2000; Chong & Choi, 2005; 
Hall,2001; Hung et al., 2005; Moffettet al.,2003; Ryan & 
Prybutok, 2001.Teamwork Choi,2000;Chong & Choi, 
2005;Civi,2000;Geraint,1998;Greengard,1998; 
Haas,2002;Mohrmanetal.,1995;Phillips,1994;Ryan&Prybutok,  
2001.  

  توانمندسازي کارکنان
Anahotu, 1998; Bhatt, 2002; Choi,2000; Chong &Choi, 2005; 
Martinez,1998; Senge, 1991; Verespej, 1999;Moffett et al., 
2003.  

رهبري و تعهد مدیریت 
  ارشد

Abell & Oxbrow, 1999; Choi, 2000;Chong & Choi, 2005; Civi, 
2000;Davenport et al., 1998; Kalling, 2003;Moffett et al., 2003; 
Pemberton et al.,2002; Ryan & Prybutok, 2001; Salleh & Goh 2002.  

هاي رفع محدودیت
  سازمانی

Bonaventura, 1997; Choi, 2000;Chong & Choi, 2005; Clarke & 
Rollo,2001; Demarest, 1997; McCune,1999;McDermott & Dell, 2001.  

  هاي  زیرساخت سیستم
  اطلاعاتی

Bhatt, 2001; Bontis et al., 2000; Choi,2000; Chong & Choi, 
2005;Davenport et al., 1998; Kotorov &Hsu, 2001; 
McCampbell et al., 1999;Moffett et al., 2003; Ryan & Prybtok 
2001.  

 ;Choi, 2000; Chong & Choi, 2005Bassi & Van Buren, 1999  محورعملکرد دانش
Beijerse,2000. 

 ,.Carneiro, 2001; Gooijer, 2000;Martinez, 1998; Moffett et al  گیري عملکرداندازه
2003;Pearson, 1999.  

  از دانش فرهنگ حمایت
Choi, 2000; Chong & Choi, 2005;Greengard, 1998; Gupta et al., 
2000;Jager, 1999; McDermott & Dell,2001; Ribiere, 2001; 
Ryan &Prybutok,2001;Skyrme&Amidon,1997;Wild et al,2002.  

هاي کمپانیالگوبرداري از 
  در مدیریت دانش برتر

Choi, 2000; Chong & Choi, 2005;Davis, 1996; Day & Wendler, 
1998; O’Dell & Grayson, 1998.  

  ساختار دانش
Choi, 2000; Chong & Choi, 2005;Davenport & Klahr, 1998; 
Greco,1999; Hsieh et al., 2002; Ulrich, 1998;Wenger & snyder, 
2000. 

  

                  چارچوب نظري پژوهش
عوامل  است، آمیز مدیریت دانش، در این پژوهش تلاش شدهسازي موفقیتاهمیت پیاده بهبا توجه 

گونه که همان. سازي مدیریـت دانش، در سازمان شناسایی شوند پیاده عمومی، حیاتی و بحرانی
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اي از تعاریف مورد استفاده در کنندهگیج تنوعدهد نیز نشان می 31آموزش مدیریت رپیدبی سایت
در این پژوهش تعریف سیروس و رحیمی  .]18[وجود دارد موفقیت ل بحرانیمورد عوام

دسته عوامل عمومی  سهآنها عوامل موفقیت را در . ه استمورد استفاده قرار گرفت) ش.ه1386(مقدم
  :، عوامل کلیدي موفقیت و عوامل بحرانی موفقیت تقسیم کردند32موفقیت

هر صنعت و بازاري و دستیابی سازمان به  ضور درعواملی که براي ح: عوامل عمومی موفقیت) الف
  .اندموفقیت و رشد پایدار مفید و ضروري

 اندازهاي سازمان در مسیر نیل به ماموریت و چشمترین گلوگاهاصلی :عوامل کلیدي موفقیت)ب
و اند که ددر این تعریف، عوامل کلیدي موفقیت، آن دسته از عوامل عمومی موفقیت. روندشمار می به

    :شرط اصلی دارد

  .ها دشوار و پیچیده استابی به آنعواملی که دستی -
  .باشنداي اهمیت هستند و مهم و کلیدي میعواملی که دار -

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

 مورد بررسی ي موفقیت مدیریت دانش در سازمانعوامل کلید

 عوامل عمومی موفقیت مدیریت دانش در سازمان مورد بررسی

 عوامل عمومی غیر کلیدي

سازي مدیریت آیا عامل مورد نظر جهت پیاده
باشد و دانش در سازمان مهم وکلیدي می

دستیابی سازمان به این عامل دشوار و پیچیده 
 باشد؟می

 خیر

 مل عمومی موفقیت مدیریت دانشعوا

 ]نویسندگان[ارتباط عوامل عمومی، کلیدي و بحرانی موفقیت مدیریت دانش - 1شکل 

 خیر

 عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش در سازمان مورد بررسی

 هاي سازمانشایستگی
آیا میزان برخورداري سازمان از عامل مورد نظر 

 محدود است؟ 
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ها ان از آنسازم منديبهرهاز عوامل کلیدي موفقیت که میزان  آن دسته: عوامل بحرانی موفقیت) ج
شمار ها بحرانی است و گلوگاه سازمان بهزمان در آن زمینهعبارتی وضعیت ساکم و محدود است و به

  ارتباط میان عوامل عمومی، کلیدي و بحرانی موفقیت بر اساس تعریف مورد استفاده . ]2[روندمی
 .رودمی شمارپژوهش بهاست که اساس کار این  )1(صورت شکل شماره به

. انداستفاده کرده) م.1979(تعریف روکارت از  هاي انجام شده در این خصوص،در بسیاري از پژوهش
بخشی در صورت تعداد محدودي از نواحی که سازمان عملکرد رضایتاین تعریف عوامل بحرانی را به

کنند و توانایی آن را در دستیابی به اهدافش آن نواحی دارد، براي سازمان عملکرد رقابتی ایجاد می
دهد و میزان یف تنها جنبه اهمیت این عوامل را پوشش میاین تعر. کنددهند، معرفی میارتقاء می

گیرند؛ این در  وضعیت سازمان در خصوص این عوامل را نادیده می بحرانی بودن و یا مطلوب بودن
کننده است، نیز به حالی است که تعیین عوامل مهمی که وضعیت شرکت در آنها بحرانی و نگران

شوند سازي موفق مدیریت دانش ضروري است؛ زیرا باعث میهاندازه شناسایی عوامل مهم براي پیاد
  . جویی کندها تمرکز کند و در زمان و هزینه صرفهسازمان نخست بر تقویت وضعیت در این حوزه

نی مدیریت دانش تهیه هاي انجام شده در این زمینه فهرست جامعی از عوامل بحرابا بررسی پژوهش
. استفاده قرار گیرند موفقیت در شرکت مورد بررسی و عوامل عمومیاي براي شناسایی پایه گردید تا

سازي عوامل بحرانی موفقیت در پیاده"در مقاله خود با عنوان  )2006( 33سیونگ چوي چانگ
مسئله قابل  3در خصوص وجود فهرست کاملی از عوامل بحرانی موفقیت «گوید می "مدیریت دانش

هاي انجام شده دوم، بیشتر پژوهش. اندقیت پراکنده و متنوعنخست، عوامل بحرانی موف .توجه است
بیان دیگر، هیچ یک از به. ریت دانش دامنه محدودي دارنددر خصوص عوامل بحرانی مدی

زمینه و سلایق پژوهشگران مدیریت دانش، یک سبب تفاوت پیشهاي پیشنهادي اخیر، به چارچوب
چانگ و (کنند یت دانش و ارتباط میان آنها ارایه نمیهاي اصولی مدیرقالب کلی براي تعریف ویژگی

ترین فهرستهاي مطالعات انجام شده، یکی از جامع تر، در میانسوم و از همه مهم). م.2005چوي 
 )م.2005(سازي مدیریت دانش توسط چانگ و چوي در سال پیاده عوامل بحرانی موفقیت در 

  .»ل سیونگ چوي چانگ، این فهرست انتخاب شدبر اساس موارد و دلای. ]7[پیشنهاد شده است
  الات پژوهشسؤ

 :شرح زیر استلی تحقیق بهبا توجه به هدف اصلی و تعریف مورد استفاده در این پژوهش، سوالات اص
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 سازي مدیریت دانش در سازمان مورد بررسی کدامند؟عوامل عمومی موفقیت در پیاده -

 ریت دانش در سازمان مورد بررسی کدامند؟سازي مدیعوامل کلیدي موفقیت در پیاده -

  سازي مدیریت دانش در سازمان مورد بررسی کدامند؟بحرانی موفقیت در پیادهعوامل -
  روش تحقیق 

هاي آوري اطلاعات در زمره پژوهشاین تحقیق از نگاه هدف از نوع کاربردي و از نگاه چگونگی جمع
  .رودشمار میپیمایشی به - توصیفی

 دهند که باري مرحله شناسایی عوامل عمومی و کلیدي موفقیت را خبرگانی تشکیل میجامعه آما
پس از . مفاهیم و اصول مدیریت دانش، ساختار و نحوه مدیریت شرکت آشنایی کافی داشته باشند

 .نظرسنجی شد) نفر مشاورشش نفر مدیر ارشد و دو (نفر از  آنها  هشت هاي انجام شده بابررسی
مرحله شناسایی عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش را کارکنان و مدیران شاغل در  جامعه آماري

  .نفر آنها نظرسنجی شد پنجاهپرسشنامه از  هايکه با توجه به نوع سوال دهندشرکت تشکیل می
 ابزار شناسایی عوامل عمومی و کلیدي موفقیت مدیریت دانش

 اي مانند کتابخانه منابع از دانشت مدیریت در این پژوهش براي شناسایی عوامل عمومی موفقی
و هاي انجام شده شده است و در نهایت پس از بررسی استفاده اینترنت نیز و کتب، نشریات مقالات،

) 2005(عاملی چانگ و چوي  یازدهفهرست چانگ مبنی بر جامع بودن بر پایه دیدگاه سیونگ چوي
ریت دانش مورد استفاده در این پژوهش انتخاب عنوان عوامل عمومی موفقیت مدیاین فهرست به

هایی به صورت جداگانه منظور تعیین عوامل عمومی موفقیت مدیریت دانش مصاحبهسپس به. شد
  . انجام شد

جهت  )م.2006(چانگ در سال اي که توسط سیونگ چويجهت تعیین عوامل کلیدي، از پرسشنامه
هایی مالزیایی  سازي مدیریت دانش در شرکتل در پیادهعام یازدهتعیین میزان اهمیت هر یک از این 

پایایی این پرسشنامه . فعال در زمینه توسعه ارتباطات و اطلاعات تدوین گردید، استفاده شده است
عامل به چند زیرعامل  یازدهسوال دارد که هر یک از این  چهلاین پرسشنامه . بوده است 97/0

وامل کلیدي به قضاوت متخصصان و کارشناسان و توافق در مرحله شناسایی ع. اندتقسیم شده
و جهت  ]3[منظور از روش دلفی استفاده شده است گروهی در دستیابی به نتایج نیاز است که بدین
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، روش ]16[روش جوشش ذهنی 35گرایی اقلیتو سکوت 34گرایانهیافتن تفکر گروهجلوگیري از غلبه
 .]3[از متخصصان و کارشناسان انتخاب گردید عنوان روش منتخب جهت نظرسنجیبه دلفی

 ابزار شناسایی عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش

چوي چانگ  شده سیونگ جهت تعیین عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش از پرسشنامه ویرایش
ز بود میزان برخورداري شرکت ا دهندگان خواسته شدهدر این مرحله از پاسخ. استفاده شد) م.2006(

عامل  یازدهعامل غیرکلیدي از  3با حذف . یک از عوامل را بر اساس مقیاس لیکرت تعیین کنندهر
سازي مدیریت دانش در سازمان مورد بررسی، تعداد سوالات پرسشنامه به عمومی موفقیت در پیاده

  . سوال کاهش یافت سی
  نتایج

 عوامل عمومی موفقیت مدیریت دانش سازمان

هایی با متخصصان این بیان شد، براي شناسایی این عوامل لازم بود مصاحبه گونه که پیشترهمان
عامل بحرانی موجود در فهرست چانگ و  یازدهمنظور دستیابی به نتایج معتبر، زمینه انجام شود و به

عامل این  یازدهاز دیدگاه این افراد هر  ها نشان دادنتایج مصاحبه. بررسی شد) م.2005(چوي 
  .اندسازي مدیریت دانش در سازمان مورد بررسی ضروريپیاده  فهرست براي

 عوامل کلیدي موفقیت مدیریت دانش سازمان

شده براي هاي تعییندهندگان با توجه به شرایط سازمان مورد بررسی، مشخصهدر این مرحله، پاسخ
سازي دههر یک از عوامل عمومی موفقیت مدیریت دانش را بر اساس میزان اهمیتی که در پیا

بر پایه مقیاس مدیریت دانش در شرکت دارند و همچنین میزان دشواري دستیابی به این عوامل، 
کنندگان در این مرحله متخصصان و کارشناسانی بودند که در شرکت. کردند لیکرت امتیازبندي

لفی نظرسنجی از این افراد بر اساس تکنیک د. مرحله شناسایی عوامل عمومی نیز مشارکت داشتند
  .انجام شد

آمده از پرسشنامه مرحله نخست، میانه و فاصله بین چارکی  دستهبندي اطلاعات بپس از جمع
اطلاعات مربوط به عوامل . بیشترین امتیاز در خصوص هر مورد مشخص شد )%25(کمترین و  )25%(

 )3(شماره  ها در جدولهمچنین میانه و فاصله بین چارکی پاسخ و هاي مربوط به آنهاو مشخصه
  .آورده شده است
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  )مرحله اول(ي پاسخگویی به سؤالها مربوط به شناسایی عوامل کلیدينحوه - 3جدول
  

 املعوامل عمومی و مشخصه هاي آن عو

میانگین
میانه  
فاصله  

 
چارکیبین 
  

رهبري و تعهد 
مدیریت ارشد

  

  )4.75-5(  5  4.75  دانش  رهبري و تعهد مدیریت ارشد نسبت به مدیریت
  )4-5(  5  4.62  دانش  مدیریت  کارگیري سیستمهحمایت مدیر ارشد از ب

کار گروهی و روحیه   )3.75-4(  4  3.75  حمایت مدیریت ارشد از ایجاد ارتباطات رسمی یا غیررسمی
تیمی

  

  )3-5(  4  4  ارتقاء مشارکت مستمر کارکنان
گیـري  تصـمیم  ینـد آتشویق و دلگرمی مسـتمر کارکنـانی کـه در فر   

  کنندارکت میمش
3.37  3  )4.25-

2.75(  
  )3.75-4.25(  3.5  3.5  وجود روحیه تیمی و همکاري گروهی

رفع محدودیت
هاي سازمانی

-4.25(  4  4  هاي مدیریت دانشتخصیص منابع مالی کافی براي حمایت از پروژه  
3.75(  

  )3-4(  4  3.75  سازي مدیریت دانشبازنگري قوانین بازدارنده پیاده
  مراتبی جهت هاي بروکراتیک و سلسلهیهکاهش رو

  اثربخش شدن مدیریت دانش
3.62  3.5  )4-3(  

و قوانین عملیاتی جهت ) هامشیخط(هاها، سیاستمستندسازي رویه
  دانش  سازي مدیریتآیندهاي پیادهفر

3.75  4  )4 -3.75(  

ش
آموز

کارکنان  
  

لـی و  هاي یـادگیري جدیـد داخ  شویق کارکنان به استفاده از فرصتت
  هاي دانشگاهیها، سمینارهاي آموزشی و دورهخارجی مانند کنفرانس

3.62  3.5  )4.25-3(  

  )3-4(  3.5  3.4  آموزش کارکنان غیر مدیریتی در زمینه مدیریت دانش
آموزش اطلاعات کـافی بـه کارکنـان در خصـوص اصـول مـرتبط بـا        

  مدیریت دانش
3.5  4  )4-3(  

درگیر شدن
  

کارکنان
  )3.75-5(  4  4  هاي انسانی کارکناناز ارزش حمایت سازمان 

دهـد  وجود ساختار و سیستمی رسـمی کـه بـه کارکنـان اجـازه مـی      
 پیشنهادهایشان را در جهت همکاري با شرکت ارائه نمایند

3.5  4  )4-3(  

  )2.75-4(  3  3 هایی براي بهبود زندگی کاري کارکنانتدوین سیاست

الگوبرداري
  )3-4(  3.5  3.37 کارگیري سیستم الگوبرداريهراهنماهایی براي بفراهم کردن   

  )3-4(  3.5  3.5 گیري دانشکارگیري سازوکار اندازههحمایت از ب
هاي سازمان هاي عملین به الگوبرداري از بهترین نمونهتشویق کارکنا

 دیگر
3.5  3.5  )4.25-

2.75(  

توانمند
سازي- 
کارکنان  

  

  )3-4(  3.5  3.62 محور در حل مسائل-هاي تیمحمایت از دیدگاه
  )3-5(  4  3.87 کنندهایی که ایجاد دانش میتشویق و دلگرمی تیم
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  )4-4.25(  4  4.12 تعهد سازمانی براي توانمندسازي افراد
  )3.75-4(  4  3.87 ارتقاء مهارت کارکنان

اندازه
گیري

عملکرد  
  )3-4(  3  3.37 ها و اطلاعات عملکرد شغلیتجزیه و تحلیل داده  

  )3-4(  3  3.25 اثربخشی ارزیابی عملکرد
  )3-4(  3.5  3.37 محور-محور یا تیم-گیري عملکرد فردرعایت انصاف در اندازه

  )3.75-4(  4  3.62 دهی به پیشرفت واقعی عملکردی و پاداشیشناسا

ساختار
ش  

دان
  )4-5(  4.5  4.37 تسهیم دانش با دیگر افراد گروه کاري  

  )3.75-5(  4  4.12 هاي کارکنان در سازمانا افراد دیگر گروهتسهیم دانش ب
  )3-4.25(  3.5  3.75 کنندگانتسهیم دانش با تأمین

گ
فرهن

 
حمایت

  
 

ش
از دان

  )4-5(  4  4.25 کسب دانش درباره مشتریان  
  )3-4.25(  4  3.87 هایمانها و قابلیتکسب دانش درباره شایستگی

  )3-4.25(  3.5  3.75 اندستیابی به حداکثر دانش در سازم

زیرساخت
  

سیستم
هاي اطلاعاتی

  

  )3.75-4(  4  4 هاي اطلاعاتیاثربخشی سیستم
  )3.75-4(  4  4 هاي اطلاعاتیکارایی سیستم

  )4-5(  4  4.25 هاي اطلاعاتیکاربرد آسان سیستم
  )3.75-5(  4  4.12 هاي اطلاعاتیفهم بودن خروجی ل استفاده و قابلقاب

  )3-4(  4  3.62 هاي کاربردي مختلفها میان برنامهتسهیم داده
هـاي عملیـاتی   ار، قوانین و استانداردهاي سیسـتم افزسازگاري سخت

 مشی آینده سازمانامه و خطموجود سازمان با برن
3.12  3  )4-2.75(  

کاربردي موجود جهـت توسـعه    افزارهايسادگی و عدم پیچیدگی نرم
 هاي مدیریت دانشبرنامه

3.12  3  )4-2.75(  

  
پرسشنامه مرحله دوم تلفیقی از . ها، پرسشنامه مرحله دوم طراحی گردیدپس از بررسی پاسخ

بندي پرسشنامه مرحله نخست بود تا هر فرد ضمن پرسشنامه مرحله اول و اطلاعات مربوط به جمع
داشته بررسی پاسخ خود در مرحله قبل و نظر سایر متخصصان امکان تجدیدنظر در پاسخ خود را 

  . باشد
پاسخ تغییر نکرده  )320(پاسخ از میان  )241(آوري پرسشنامه مرحله دوم، مشخص شد پس از جمع

به  ها به پاسخ خود مطمئن بودند و در نتیجهجواب %)75(دهندگان در بیشتر از است؛ یعنی پاسخ
ل، امتیاز مربوط به هر هاي هر عامسپس با استفاده از محاسبه میانگین مشخصه. تکرار روند نیاز نبود

کلیدي  ی جزء عواملاملوع توافق شده بود کهگونه این همچنین. عامل در هر پرسشنامه مشخص شد
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دست آورده باشند؛ از را به )5/3(ها امتیاز بالاي جواب )%75(کم در در نظر گرفته شوند که دست
دانش در سازمان تعیین شد و  سازي مدیریتعوامل کلیدي موفقیت در پیاده جزءعامل  هشترو این

اولویت مربوط به هر یک از . گیري عملکرد حذف شدندعوامل آموزش کارکنان، الگوبرداري و اندازه
بیان شده  چهار در جدول شماره) 5/3(این عوامل بر اساس معیار توافق متخصصان در امتیاز بالاي 

  .تبندي معیار میانگین در مرتبه دوم اسدر این اولویت. است
  

  نتایج اولویت بندي عوامل کلیدي -4جدول 

میزان درصد افرادي که امتیاز بالاي   عناوین عوامل
 .اندرا به عامل اختصاص داده) 5/3(

میانگین هر یک 
 از عوامل

 4.5 100 رهبري و تعهد مدیریت ارشد
 4 87.5 ساختار دانش

 3.9 87.5 توانمندسازي کارکنان
 3.7 87.5 هاي سازمانیرفع محدودیت

 3.7 87.5 هاي اطلاعاتیزیرساخت سیستم
 3.9 75 از دانش فرهنگ حمایت

 3.7 75 کارگروهی و روحیه تیمی
 3.5 75 درگیر شدن کارکنان

  

 عوامل بحرانی موفقیت مدیریت دانش سازمان

یک از این عوامل مورد بررسی قرار  جهت شناسایی عوامل بحرانی، وضعیت موجود شرکت از نگاه هر
سازي مدیریت دانش، در چه مواردي ضعف دارد و در گرفت تا مشخص شود شرکت در زمینه پیاده

%) 82(پرسشنامه معتبر )41(پرسشنامه توزیع شد که  )50(این منظوربه. وضعیت بحرانی قرار دارد
  .ارایه شده است )5(دهندگان در جدول شماره شناسی این پاسخاطلاعات جمعیت. بازگشت داده شد

  

 مرحله شناسایی عوامل بحرانی جمعیت شناسی اطلاعات -  5جدول

 جنسیت سن سابقه کار میزان تحصیلات

دکتري
فوق  
س

لیسان
س 

لیسان
 

<
16

 

15
-

11
 

10
-6

 

5 -
1 

<
46

 

45
-

36
 

36
 -

25
 

مرد
زن 
  

2% 37% 61% 13% 25% 25% 37% 2% 34% 64% 54% 46% 
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که  ،و انحراف معیار تعیین گردید ها میانگین مربوط به هر عاملآوري پرسشنامهپس از جمع

تر بوده در همه این عوامل، انحراف معیار از یک کم .بیان شده است )6(اطلاعات آن در جدول شماره 
  .یعنی مقدار انحراف استاندارد در حد قابل قبول است است؛

  نحوه پاسخگویی به سئولات مربوط به شناسایی عوامل بحرانی - 6جدول

  
 پنج، اندنظر گرفته شدهجزء عوامل بحرانی در 3 کمتر ازمیانگین امتیاز  با توجه به اینکه عوامل داراي

 و توانمندسازي کارکنان، ساختار دانش، کار گروهی و روحیه تیمی، درگیرشدن کارکنانعامل 
 .دنباشمیسازي مدیریت دانش سازمان مورد بررسی در پیادهعوامل بحرانی  ،فرهنگ حامی دانش

نتایج این آزمون در . گیري شدمیزان بحرانی بودن هر یک از عوامل، توسط آزمون فریدمن اندازه
اولویت این  است، )05/0(کمتر از  داريعدد معنیبا توجه به اینکه . آمده است )7(جدول شماره 

 )8( در جدول شمارهولویت این عوامل بر اساس میزان بحرانی بودن ا .عامل با هم برابر نیست هشت
  .بیان شده است

  مننتایج  آزمون فرید - 7جدول 
 41 هاتعداد داده

 183.81 ودآماره کاي

  7 ي آزاديدرجه
Sig.  ,000 

  میانگین هر عامل  انحراف معیار  صه هاي آن عواملعوامل کلیدي و مشخ
  3  0.389  رهبري و تعهد مدیریت ارشد
  2.2  0.717  کار گروهی و روحیه تیمی

  3.5  0.413  هاي سازمانیرفع محدودیت
  1.9  0.550  درگیر شدن کارکنان

  2.2  0.526 ساختار دانش
  1.9  0.506 سازي کارکنانتوانمند

  1.8  0.567 از دانش فرهنگ حمایت
  3.1  0.323 هاي اطلاعاتیزیرساخت سیستم
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  منموفقیت با استفاده از آزمون فریدبندي عوامل بحرانی نتایج اولویت - 8 جدول
  آماره آزمون رانیعنوان عامل بح

 2.55 فرهنگ حمایتی از دانش
 2.74 درگیر شدن کارکنان
 3.16 توانمندسازي کارکنان

 3.56 ساختار دانش
 3.82 کار گروهی و روحیه تیمی

 6.15 هاي اطلاعاتیزیرساخت سیستم
 6.45 رهبري و تعهد مدیریت ارشد

 7.57 هاي سازمانیرفع محدودیت

  
ت آمده از آزمون فریدمن، عوامل فرهنگ حمایتی از دانش، درگیر شدن کارکنان، دسبر اساس نتایج به

آمیز مدیریت دانش در شرکت موفقیت سازيترین عوامل در پیادهبحرانی ءو توانمندسازي کارکنان جز
هاي اطلاعاتی، رهبري و تعهد مدیریت ارشد و روند و عوامل زیرساخت سیستمشمار میمورد بررسی به

  .اندعوامل بحرانی نبوده جزء هاي سازمانیحدودیترفع م
  گیري و پیشنهادهانتیجه

با توجه به اهمیت شناسایی عوامل موفقیت مدیریت دانش در این پژوهش تلاش شد چگونگی شناسایی 
منظور بر پایه فهرست جامع چانگ و چوي و  بدین. عوامل موفقیت براي هر سازمان خاص بررسی شود

با کارشناسان و خبرگان، عوامل عمومی موفقیت مدیریت دانش در سازمان مورد بررسی  از راه مصاحبه
دانش در سازمان،  سازي مدیریت سپس جهت شناسایی عوامل کلیدي موفقیت در پیاده. تعیین شدند

در این مرحله . ارزیابی شد دانش  میزان اهمیت و دشواري دستیابی به عوامل عمومی موفقیت مدیریت
 8بررسی شد و با توجه به اجماع تعریف شده  فاده از تکنیک دلفی، نظر خبرگان و متخصصانبا است

هاي سازمانی، درگیر  محدودیتتیمی، رفع  عامل رهبري و تعهد مدیریت ارشد، کار گروهی و روحیه
هاي  شدن کارکنان، ساختار دانش، توانمندسازي کارکنان، فرهنگ حمایتی از دانش و زیرساخت سیستم

دهند وضعیت شرکت در در مورد عوامل بحرانی موفقیت، نتایج نشان می  .اطلاعاتی انتخاب گردید
هاي هاي سازمانی و زیرساخت سیستمخصوص عوامل رهبري و تعهد مدیریت ارشد، رفع محدودیت

 بنابراین تقویت این عوامل جهت .اندبخش بودهنسبت رضایتاطلاعاتی در مقایسه با سایر عوامل به



  
35/     در استقرار نظام مدیریت دانش بندي عوامل بحرانی موفقیتشناسایی و اولویت

بندي عوامل بحرانی با توجه به اولویت .سازي مدیریت دانش در سازمان در اولویت بعدي قرار داردپیاده
موفقیت با استفاده از آزمون فریدمن، عواملی چون فرهنگ حمایتی از دانش، درگیر شدن کارکنان و 

   .روندشمار میترین عوامل در این سازمان بهبحرانی ءتوانمندسازي کارکنان جز
 گیرينتیجه

زمینه هر یک از  در این بخش پیشنهادهایی اجرایی در خصوص چگونگی بهبود وضعیت شرکت در
اي بروز هر یک از این عوامل بحرانی،  تا شرکت ضمن بررسی علل ریشه ،شودعوامل بحرانی ارایه می

  .ها و بهسازي وضعیت شرکت تلاش نمایدتیبراي رفع این کاس
  نشاز دا فرهنگ حمایت -1

ترین چالش براي فرهنگ را بزرگ) م.2000( 38، کودسی)م.1997( 37، فوربس)م.1997( 36کیس
از دانش، ایجاد محیط  ستین گام براي ایجاد فرهنگ حمایتنخ .]7[دانندسازي مدیریت دانش می پیاده

اد در چنین محیطی افر. محور محور است، نه تکنیک افراد هنگی سازمان بر اساس مدیریت دانشفر
گر دانش مسئله مهم در خصوص ایجاد فرهنگ حمایت. گیرندنسبت به تکنولوژي در اولویت قرار می

یعنی در همه . ]7[شمار رودانداز سازمان بهاین است که مدیریت دانش باید بخشی از ماموریت و چشم
ن و مدیران، مدیریت اي که کارکناگونههاي سازمان نمود داشته باشند؛ بههاي سازمانی و فعالیت لایه

کارگیري و توسعه تواند جهت تشویق به هایی که می یکی دیگر از راه. دانش را جزئی از کار خود بدانند
دانش مورد استفاده قرار گیرد، ایجاد فرهنگ اعتماد به مدیریت دانش در سازمان است که براي ایجاد 

سازي مدیریت  تسهیم دانش و مزایاي پیادهاین اعتماد مدیریت ارشد باید کارکنان را در مورد قدرت 
تواند از طریق تشکیل جلساتی با کارکنان واحدهاي مختلف در این زمینه مدیریت می. دانش آگاه نماید

هایی عینی از مشکلات آن واحد و چگونگی رفع آنها با کمک اقدامات مدیریت دانش به این و بیان نمونه
انش مانند هر پروژه دیگري به ایجاد تغییراتی در سازمان نیاز سازي مدیریت دپیاده. هدف دست یابد

از این رو مدیریت . این تغییرات ممکن است باعث ایجاد مقاومت کارکنان در برابر تغییر شوند. دارد
منابع انسانی باید مسئول آموزش در خصوص تغییر باشد تا مقاومت کارکنان در مقابل تغییر کاهش 

ائل مهم در ایجاد فرهنگ حامی دانش، ایجاد انگیزه جهت تسهیم دانش از راه یکی دیگر از مس. یابد
هاي پیشرفت براي کارکنانی است که آزادانه دانش خود را با مدت مانند ارتقا و فرصتهاي بلندپاداش

  .کننددیگران تسهیم می
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 درگیر شدن کارکنان -2

میزانی که کارکنان اطلاعات، دانش، رکنان بهدرگیر شدن کا) م.1995( 40و لاولر 39ماهنباور مک به
براي افزایش  تواندمی هایی کهیکی از راه. ]7[کنند اشاره داردها و قدرت را در سازمان تسهیم میپاداش

ک افراد براي موفقیت تدرگیري کارکنان مفید باشد، ایجاد این حس در کارکنان است که مشارکت تک
در اثر ایجاد این احساس همه کارکنان خود را . ر سازمان ضروري استکارگیري و تسهیم دانش دهبدر 

از مسائل دیگري که . دهدمشارکت کارکنان را افزایش می امر، دانند و اینجزئی از مدیریت دانش می
مطابق نظر گروسی . ه اهداف استباید مورد توجه قرار بگیرد، تعیین سهم هر فرد در دستیابی سازمان ب

بررسی شود که کارکنان چگونه  بایدبراي ایجاد سازمانی با میزان زیادي از درگیري ) م.1995(بریناو
 یند مستمر نوآوري و توانمندسازي تبدیل آیندهاي کاري را به فرآخود در خصوص فر دانش ضمنی

ن است که به کارکنان اجازه آتواند به این تشخیص کمک کند هایی که مییکی از استراتژي. کنندمی
زیرا در چنین محیطی افراد احساس  ]7[مشارکت داشته باشند هیم در طراحی و ارزیابی شغل خودد

کنند و براي رفع مشکلات کاري و حل مسائل پیچیده حاضر به همکاري با سایر کارکنان و به  تعلق می
 .اشتراك گذاشتن دانش خود هستند

 توانمندسازي کارکنان -3

رت کنند، براي درك و مشارکت در عملکرد سازمانی به دانش بیشتري اگر کارکنان احساس اختیار و قد
توانند این احساس و اختیار را داشته باشند که همواره در مسائل کارکنانی می. نیاز خواهند داشت

سازمانی مشارکت داشته باشند و خود را در مسیر کسب دانش بیشتر و حمایت روزافزون از سازمان 
پذیر شود، آنها براي حل مسائل در سازمان مسئولیتکارکنان اختیار داده می هنگامی که به. ببینند

هاي جدید در شغل خود  ها به کسب و یادگیري مهارتخواهند شد و براي پاسخگویی به مسئولیت
وسیله کارکنان، گیري بهیندهاي تصمیمآسازي فرایجاد فرهنگ توانمندسازي، ساده. ]17[پردازند می

پروري براي مشاغل، گیرنده، جانشینهاي جانبی گروه تصمیمگروهی، کاهش درگیري تشویق کارهاي
افزایش توانایی مدیریتی و سرپرستی، مجموعه اقداماتی هستند که جهت توانمندسازي کارکنان 

هاي لازم براي ایجاد انگیزه در کارکنان براي یکی از زیرساخت. ]4[استفاده قرار گیرند موردتوانند  می
دوم، پرداخت حقوق و دستمزد بر اساس . شان، بها دادن به شخصیت کارکنان استایش تواناییافز
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دستمزد با عملکرد، انگیزه فرد براي افزایش عملکرد  بودن تناسبصورت نامزیرا در  عملکرد است؛
اره توان به عوامل رفاهی و آموزش مستمر کارکنان اشاز دیگر عوامل در این خصوص می. یابدکاهش می

  . کرد
 ساختار دانش -4

  وسیله تسهیم دانش با دیگر افراد هنگام باید بهروز و بهدانش معتبر، مفید، به) م.2000(گفته چوي به
منظور دستیابی به دانشی مطابق با به. و ایجاد شود کسبکنندگان و مشتریان هاي کاري، تامینگروه

هاي کاري کنندگان داخلی و خارجی و همچنین گروهامینشرایط بالا، ساختار دانش درباره مشتریان و ت
کنندگان و در طراحی این ساختار اهمیت مشتریان و تامین. خوبی طراحی و ایجاد شودسازمان باید به

یکی دیگر از مسائلی . کنندگان باید مورد توجه قرار گیردآمده از دانش مشتریان و تامیندستارزش به
هاي ارتباطی براي ارتباط سازمان با ساختار مورد توجه قرار گیرد، ایجاد شبکهکه باید در طراحی این 

و اعتماد به دانش طرف احترام . آوري دانش و تسهیم دانش استکنندگان جهت جمعمشتریان و تامین
از دیگر مسائلی که در . تواند به ایجاد ساختار دانش مناسب در سازمان بسیار کمک کندمیمقابل 

اختار دانش باید به آن توجه کرد شناسایی دانش مفید و مورد نیاز شرکت و همچنین سهولت طراحی س
 .]17[دسترسی به منبع دانش است

 کارگروهی و روحیه تیمی -5

زیرا دانش با . نظر در تیم مدیریت دانش بسیار ضروري و مفید استتبادل) م.1997(دمارست  به باور
افزایش روحیه تیمی و  هايیکی از راه. ]7[شودهر یک از افراد ایجاد میهاي ها و توانمنديارزش از ایده
از جمله اقداماتی . این است که رهبر سازمان دید مناسبی نسبت به کارگروهی داشته باشدکارگروهی 

توانند در این زمینه مفید باشند، بها دادن به کار تیمی نسبت به کار فردي و توجه به آن در که می
توانند جهت افزایش روحیه تیمی در میان کارکنان با رهبران می. عملکرد کارکنان استارزیابی 

، تمایل افراد براي ابراز عملکرد فرديجاي بررسی عملکرد به محوریت عملکرد تیمی و نتایج کار گروهی
  .فردي را کاهش دهند

ها نوشت پی  
  -1 Explicit 
  -2 Tacit 
  -3 Critical Success Factors 
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