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  چكيده
ديگر از زماني كه منابع مهم سازماني، منابع مالي و فيزيكي سازمان . چهره اقتصاد دنيا در حال تغيير است

ترين منبع براي توليد ارزش در اقتصاد نو ظهور جهاني دانش و اطلاعات مهم. بودند، تقريباً زمان زيادي گذشته است

است نگهداري و كند، واضح در شرايطي كه نياز به دانش براي موفقيت هر روز افزايش پيدا مي. آيندبه حساب مي

اين دانش در سازمان توسط افراد داخل آن سازمان . افزايش دانش داخلي سازمان از اهميت زيادي برخوردار است

  .يعني نيروي انساني نقش بسيار مهمي در مديريت دانش در سازمان دارد. شوداستفاده مي

ها و افزايش ها براي كاهش هزينهنبه علاوه به دليل پيچيدگي شرايط كاري و رقابت شديد، خيلي از سازما

الب ساختار اي در قهاي پروژهفعاليتانجام  .انداي روي آوردههاي پروژهانعطاف پذيري به سمت انجام فعاليت

- با توجه به اينكه بعد از اتمام هر پروژه، پرسنل آن پروژه درگير پروژه بعدي مي. گيردسازماني ماتريسي صورت مي

توان دانش و تجربه آنها را نگهداري نمود چگونه مي مسأله اين است كه ست سازمان را ترك كنند،شوند و يا ممكن ا

  .هاي بعد انتقال دادو به پروژه

نامه و مصاحبه، و همچنين استفاده از روش در اين تحقيق با استفاده از ابزارهاي مختلف مانند پرسش

ها چارچوب مناسبي ارائه وري پروژهها و افزايش بهرهين پروژهتحليل پويايي سيستم سعي شده براي انتقال دانش ب

  . گردد
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  ل اول
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  فصل اول

از منابع بخشي سازمان به عنوان  مشهودهاي نااز اواخر قرن گذشته ميلادي تاكنون بحث مديريت دارايي

طوف ساخته عها دانش بيشترين توجه را به خود ماز بين اين دارايي. است واقع شدهحياتي سازمان بسيار مورد توجه 

  .سازمان مورد تأكيد قرار گرفته است مشهودو به عنوان مهمترين دارايي نا

و  ،اندرا مورد تأكيد قرار داده همگي اهميت توجه به موضوع دانش و اجرايي مديريت اخير علمي مباحث

 در مورد لغات دانش محور به ندرت در دو دهه پيش افراد. كنندمحسوب مي هافقيت شركتمنبع اصلي مو دانش را

 "يادگيري سازماني"و  "هاي ناملموسدارايي"، "هاي سازمانيرقابت" ،"هاي پوياقابليت"، "هاندانش پن" همچون

  . شوداي از دانش ختم ميزمينهدر حالي كه امروزه تقريباً هر بحثي در مورد مسائل سازمان به . شنيدندچيزي مي

اكنون بحث در مورد دانش و مديريت دانش به يكي از موضوعات اصلي تحقيقات دانشگاهي در سراسر دنيا 

مانند اغلب موارد اين ميل دانشگاهي به شكل موازي در . )Von Krog and Nonaka, 2000) تبديل شده است

با وجود محيط فوق رقابتي و جهاني . را به خود جذب نموده استعلاقمندان زيادي  وصنايع نيز گسترش پيدا كرده 

كند و هاي رقيبان به شركت وارد مينوآوريدر كسب و كار و فشاري كه خلاقيت و  جديد سازي، در نتيجه ابداعات

- فعاليت بخشي ازهاي سازماني، انتقال كاراي دانش پراكنده موجود و ايجاد مؤثر دانش جديد تنظيم مجدد فعاليت

  .انداصلي مديريت شده هاي

در اين زمينه . ارتقاي مزيت رقابتي دغدغه اصلي مديران است كسب، حفظ و ،به طور كلي در اين فضا 

. انديشمندان مديريت معتقدند تنها مبنا واساس تشكيل، حفظ وارتقاي مزيت رقابتي همان پايگاه دانش سازمان است

درك نقش واقعي . دانندآنان پايداري مزيت رقابتي را وابسته به نوآوري، و نوآوري را معلول همان پايگاه دانش مي

كمك ” ها همواره موفق هستندچرا برخي سازمان“ ل كه وائها ممكن است به يافتن پاسخ اين سدانش در سازمان

  .كند

هايي هستند كه به طور پيوسته براي حل مسايل جديد هاي موفق سازمانكند كه سازماننوناكا مطرح مي

ها و ، آن را به طور گسترده در سرتاسر سازمان پخش، و به سرعت به فناوريكرده و ناآشنا دانش جديد خلق

  .)Nonaka, 1991) كنند تبديل ميمحصولات جديد 
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آوري كرد كه به  ها ياد اين مسئله را به شركت 1اي در مجله فورچون طي مقاله 1994 تام استوارت در سال

از وي، پيتر دراكر دانش را  يشپ. اهميت دهند 3)سرمايه مادي(بيش از آنچه دارند  2)سرمايه فكري(دانند  آنچه مي

  .ه بودرقابت در جامعه فراصنعتي معرفي كرد ي اصليبه عنوان پايه

به عبارتي هدف، . و تجاري، ايجاد مزيت رقابتي پايدار است خصوصيدر بخش  هدف غايي مديريت دانش

ذينفعان هاي دولتي از كسب دانش در راستاي دستيابي به اهداف است، اما در سازمان سهامداران دستيابي به منافع

  .شوداستفاده مي 4سازمان

 5فزاييااساساً مديريت دانش دربردارنده فرايند سازمان براي ايجاد هم :كندبيان مي )Civi, 2000) سيوي

اين يك . باشدها، مييت و نوآوري انسانها و اطلاعات با خلاقاز تركيب قابليت پردازش فناوري اطلاعات بر روي داده

ها را فراهم هاي فناوري اطلاعات و رفتار انسانافزايي بين زمينهاز مديريت دانش است كه هم استراتژيكديدگاه 

هاي انسان و افزايي بين توانمندينياز به هم. كند؛ درست همانطور كه براي بقا در يك محيط خشن لازم استمي

يا بنا بر گفته الوين تافلر در موج سوم ( س تفاوت بين دنياي قديم و دنياي جديد به وجود آمده استفناوري بر اسا

  .)1378, تافلر()تفاوت بين موج اول و دوم با موج سوم تمدن بشر

را از طريق سه نگرش مورد بررسي كرد كه در آن مديريت دانش طبقه بندي را بنيانگذاري ) 2001( 6ارل

  . ٩و مكتب راهبردي ٨، مكتب سازماني٧سه طبقه مورد نظر عبارتند از مكتب اقتصادي. قرار مي دهد

در اين نگرش سعي . مكتب اقنصادي بر روي درآمدي كه از به كار گيري دانش حاصل مي شود تمركز دارد

  .هاي مالي وارد كردوان آن را در صورت وضعيتشود كه ارزش مالي دانش سازمان برآورد شود تا بتمي

نگرش اصلي اين . شود تمركز داردهايي كه انباشت دانش در آنها انجام ميمكتب سازماني بر روي شبكه 

همچنين مديريت كاركنان دانش . هاي انتقال دانش در سازمان و نحوه ايجاد دانش جديد استمكتب بر روي راه

  .گيردت منابع انساني با استفاده از دانش بيشتر در اين مكتب جاي ميو نحوه افزايش كيفي ١٠دار

مكتب راهبردي بر روي مزيت رقابتي كه به وسيله تعيين، به كارگيري، و اكتشاف توانمنديهاي دانش به 

مديريت  براي ايجاد اين مزيت راهبردي كه از پايداري مناسبي برخوردار باشد بايد راهبرد. آيد تمركز دارددست مي

                                                 
1  Fortune 
2  Intellectual Capital 
3  Physical Capital 
4  Stakeholders 
5  Synergy 
6 Earl 
7 Economic School 
8 Organizational School 
9 Strategic School 
10 Knowledge Worker 
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هاي اصلي برنامه راهبردي كل سازمان به دانش با راهبرد كلي سازمان هماهنگ باشد و به عنوان يكي از زير برنامه

  .)Snyman and Kruger, 2004) آن نگريسته شود

يعني به مديريت دانش به . داندبعدي از استراتژي رقابتي ميمكتب استراتژيك، مديريت دانش را به عنوان 

  . )Gottschalk, 2005) شودعنوان جوهره استراتژي شركت نگريسته مي

ديدگاه  :هستندقرار  اين ها بهاين ديدگاه. نگرش به مديريت دانش به ديدگاه مديريت بستگي دارد

ديدگاه فناوري محور بر كاربردهاي فناوري اطلاعات تمركز . ه متوجه دسترسي به اطلاعات استاطلاعات محور ك

  .دارد؛ و ديدگاه فرهنگ محور كه نگراني آن به اشتراك گذاشتن دانش و فرهنگ آن است

اما اغلب اوقات تمركز بر روي يكي از . هر سه ديدگاه براي موفقيت يك پروژه مديريت دانش حضور دارند

  . ت بستگي داردها به وضعيت شركن ديدگاهاي

 هاپروژه درپروژه و مديريت دانش  - 1- 1

اي انجام مي شوند به سرعت افزايش به شكل پروژه هاي اخير تعداد فعاليت هايي كه درون سازماندر سال

-اصلي سازمانهاي دهد زيرا ويژگيپيدا كرده است و پروژه محوري اساس فعاليت بسياري از شركتها را تشكيل مي

-كلي سازمان) انعطاف پذيري بالا، كار بين بخشي، تشويق نوآوري(اي نمايانگر عوامل اساسي موفقيت هاي پروژه

 .)Disterer, 2002)هاست 

- ريزي و روشهاي برنامهنه فناوري، ابزارهاي برنامه نويسي، روشدر حالي كه دستاوردهاي زيادي در زمي

- اي باعث نااميدي هاي حوزه فناوري اطلاعات به شكل گستردههاي مديريتي به دست آمده است، اما باز هم پروژه

ستند، كه بايد هاي كاملاً متفاوت هها در حالت اجرايي شامل ذينفعان متفاوتي با جهان بينيبه علاوه پروژه. اندشده

به  1وستل. ها دست يابندها، فرايندها و روشبا يكديگر همكاري كنند تا به ديدگاه جديدي از روندهاي كاري، ارزش

كند؛ اصولي كه ها اشاره ميو لزوم اصول جديد سازماني براي پروژه "هاي اطلاعاتيتمايل مداوم به شكست سيستم"

كند كه ارائه شده بيان مي 2007كه در سال  2گزارش استنديش. آمده باشندهاي ديگر مانند علم مديريت از مكتب

اند و باقي آنها با شكست مواجه شده 23. %اندها با موفقيت همراه بودهپروژه 28%هاي اطلاعاتي هاي سيستمدر پروژه

تحقيقي ديگر  همچنين بر اساس. )Standish, cited at Jakson 2007(همچنان در حال اجرا هستند )  49(%

                                                 
1 Wastell 
2 Standish 
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هاي اطلاعاتي به اهداف از پيش تعيين شده خود در مورد زمان و بودجه پروژه 25%كه در نروژ انجام شده است تنها 

  .)Gottschalk, 2005)يابند پيش بيني شده دست مي

هاي ني ما براي اجراي پروژهبا وجود چنين حجم عظيمي از شكست بايد قبول كرد كه اصول سازما

 .هاي اطلاعاتي مناسب و كافي نيستندسيستم

اقتصادي . اندها به وسيله اصلي دستيابي به محصولات و خدمات جديد در اقتصاد جهاني تبديل شدهپروژه

، و شوندتر ميها هر روز پيچيدهبه علاوه  پروژه. كه ويژگي آن رقابت شديد و كاهش دوره عمر محصولات است

هاي ها و پس زمينهاحتياج به استفاده از متخصصيني را دارند كه به شكل فيزيكي از هم مجزا هستند و از فرهنگ

در اين شرايط دقت، زمانبندي و تناسب مفاهيم ارتباطي به شكل روزافزون اهميت بيشتري . متفاوتي برخوردارند

 .)Jackson and Klobas, 2007)كند پيدا مي

افزايش فشار و عدم اطمينان محيطي، . ها افزايش چشمگيري پيدا كرده استاهميت كارايي بالا در پروژه

كيفيت بالا،  ها به بازار و نياز بههاي فناوري اطلاعات، كاهش زمان ارائه محصول پروژهكاهش زمان اجراي پروژه

 .ها در آورده استمديريت كارا و مؤثر پروژها را به عامل كليدي موفقيت براي بسياري سازمان

 فناوري اطلاعاتهاي هاي پيش رو هستند، زيرا پروژهها منبع مهمي براي پروژهدانش و تجربه پروژه

هاي پروژه باعث اي و تيمز سازمان پروژهاما استفاده ا. كنندمشكلات جديد را خلاقانه و به شكل بين بخشي حل مي

شوند و اسناد پروژه در پس از پايان پروژه افراد تيم در تمامي سازمان پراكنده مي. شودبخشي شدن دانش مي

هايي و مهارت اما قابليت. هايي را براي استفاده مجدد فراهم كنندشوند؛ بدون اينكه پايهتعدادي پوشه ذخيره مي

افراد تيم به دست آمده است بايد پس از پايان پروژه در داخل سازمان باقي بماند و براي كه به وسيله 

 .هاي آينده در دسترس باشدپروژه

حال پرسش اين است كه فرايندهاي مديريت دانش در پروژه را چگونه شناسايي و تقويت كنيم، تا 

  با كمترين مقاومت سازماني روبرو شويم؟بيشترين كارايي و اثر بخشي را در انتقال دانش داشته باشيم و 

ها از براي پاسخ به اين پرسش و ارائه چارچوبي براي آزمايش و تقويت فرايند مديريت دانش در پروژه

 . كنيماستفاده مي نظريه پويايي سيستم
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  1پويايي سيستم - 2- 1
مهمي كه از نظريه بينش . شودها و كاربردهاي آنها ميپويايي سيستم شامل مجموعه بزرگي از نظريه

خيلي از . ها به شكل منطقي به سادگي قابل درك نيستآيد اين است كه رفتار سيستمبه دست مي پويايي سيستم

ما يك . توانند تصور درستي از رفتار غير خطي و تأثير بازخوردها در يك سيستم پيچيده را داشته باشندافراد نمي

تر از يك سيستم خطي ساده هستند، ؛ اما اغلب رفتارهاي واقعي پيچيدبيني كنيمتوانيم پيشسيستم خطي را مي

هاي نهايي سيستم شوند خروجيهاي بازخوردي باعث ميزيرا اغلب متغيرهاي آنها به يكديگر وابسته هستند و حلقه

افراد اغلب . ستو تأخيرها ا) انبارها( 2هاپيچيدگي بيشتر به خاطر وجود تراكم. ها را تحت تأثير قرار دهندورودي

هاي اشتباهي را در گيرند، به همين دليل سياستكم ميها را به شكل چشمگيري دستحاكم بر سيستم 3لختي

هاي كامپيوتري براي كار كردن با اين سطح پيچيدگي، استفاده از شبيه سازي. كنندها اتخاذ ميقبال سيستم

هاي پيچيده، در مقياس ه به ويژه براي كار كردن با سيستمپويايي سيستم روشي است ك. اجتناب ناپذير خواهد بود

توضيحات بيشتر در مورد نظريه پويايي سيستم در فصل . بزرگ، غير خطي و تا حدودي كيفي طراحي شده است

  .دوم آمده است

 روش شناسي تحقيق - 3- 1

  ضرورت تحقيق .1-4-1
در بازار رقابتي سنگين، به ) 21و با شدتي بيشتر در آغاز قرن ( 90ها در كسب و كار دهه موفقيت سازمان

در ادبيات . گيرندها براي محصولات و فرايندهاي خود به كار ميشدت وابسته به كيفيت دانشي است كه آن سازمان

اي كه بايد مورد توجه قرار گيرد دانش است، وجود هاي زيادي مبني بر اينكه در جهان مدرن پديدهمديريت بحث

  :عنوان مي كند) 1999(براي مثال بادراكو. دارد

اما اكنون موتور ارزش ... در اقتصادهاي كلاسيك منابع ارزش زمين، نيروي كار و سرمايه است
فناوري، خلاقيت، علم، نوآوري، : اين موتور اشكال زيادي دارد مانند. ديگري مشغول به كار است

  )Badaracco 1991 cited at Civi 2000(.اطلاعات و در يك كلمه دانش
اي به شكل روز افزوني در حال افزايش همچنين، همانگونه كه گفته شد، گرايش به سمت ساختار پروژه

اين گرايش به ويژه در صنايع فناوري اطلاعات، با توجه به جوان بودن اين صنعت در ايران و عدم وابستگي آن . است

روزانه . شكل چشمگيري قابل مشاهده است ، به)اقتصاد حمايتي و رانتي(به ساختارهاي قديمي اقتصادي و توليدي

                                                 
1 System Dynamics 
2 Accumulation  
3 Inertia 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 



7 

 

ايم حجم اما همانگونه كه در تمام دنيا شاهد بوده. شودهاي فناوري اطلاعات در حال اجرا افزوده ميبه تعداد پروژه

  .آورندها موفقيت مورد انتظار را به دست نميبسياري از اين پروژه

ها و افزايش دارد، بالا بردن احتمال موفقيت  پروژه اي كارها بسيار رونقدر چنين محيطي كه انجام پروژه

تواند در انجام اين مهم يكي از بهترين ابزارهايي كه مي. اهميت بسزايي دارد هاپروژهكارايي و اثربخشي فرايند كاري 

پروژه در  براي اين كار بايد به پروژه در بستر سازمان و محيطي كه. ها استما را ياري دهد مديريت دانش در پروژه

  . حال اجرا است بايد نگرسته شود

هاي متعددي نيز در حال اجرا براي سازماني كه خود شامل فرايندهاي كاري متفاوت مي باشد و پروژه

براي اينكه بتوانيم اين شرايط پيچيده را قابل . شوداست، شرايط براي اجراي مديريت دانش دچار پيچيدگي مي

لذا براي ارائه چارچوبي براي مديريت . ابزار توانمند لازم را در اختيار داشته باشيم كه استپيش بيني كنيم، لازم 

  .كنيمهاي پويايي سيستم استفاده ميها از مدلدانش در پروژه

  اهداف تحقيق .1-4-2
نگهداري و به (سنجش در مديريت دانش  هايشاخصههدف از انجام اين تحقيق شناخت عوامل مؤثر و  

با مطالعه ادبيات تحقيق و . باشدها ميو ارائه راهكارهايي براي تقويت فرايند مديريت دانش در پروژه )اشتراك گذاري

باشد و ها چه ميهاي مناسب براي مديريت دانش در پروژهنيز سنجش از خبرگان مشخص خواهد شد كه روش

تفاده از پويايي سيستم تمامي اين عوامل سپس با اس. گرددها تعيين ميعوامل تأثير گذار بر مديريت دانش در پروژه

ها و سپس با مقايسه اين روش. در كنار يكديگر قرار گرفته و نحوه اثرگذاري آنها بر يكديگر مشخص خواهد شد

استفاده از پويايي سيستم، چارچوب نهايي براي نگهداري و به اشتراك گذاري دانش با مطالعه چندين شركت كه در 

  .فعاليت دارند تدوين خواهد شد ايهاي پروژهانجام فعاليتزمينه 

عوامل شناسايي شده را مدلسازي كرده ) System Dynamics(همچنين با استفاده از پويايي سيستم 

هاي روايي و پايايي مدل با استفاده از روش. دهدو تأثير متقابل عوامل را بر روي يكديگر مورد سنجش قرار مي

همچنين با استفاده از پويايي سيستم و نرم افزارهاي مخصوص . گيردنجش قرار ميمخصوص پويايي سيستم مورد س

ها مورد بررسي قرار گرفته و بهترين سناريو بر اساس چارچوب آن، سناريوهاي متفاوت براي مديريت دانش در پروژه

  .شودهاي فناوري اطلاعات طراحي و ارائه ميپيشناد شده براي مديريت دانش در پروژه

  هاي تحقيقخصشا .1-4-3
هاي پيچيده كه تا حدودي كيفي هستند مورد همانطور كه گفته شد مدل پويايي سيستم براي سيستم

شود تا رفتار سيستم مدل شبيه سازي شده توسط پويايي سيستم بر روي كامپيوتر اجرا مي. گيرنداستفاده قرار مي

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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هايي استفاده كرد كه هم بنابراين بايد از شاخص. هاي مناسب را اتخاذ كردواقعي پيش بيني شود و بتوان سياست

ها از مطالعه ادبيات به دست خواهند آمد و روايي و پايايي جنبه كيفي و هم جنبه كمي داشته باشند اين شاخص

  .چارچوب مورد نظر را مورد سنجش قرار خواهند داد

  سؤالات تحقيق .1-4-4
-ها چگونه ميدر پروژه) 3و به اشتراك گذاري دانش 2، نگهداري1ايجاد(وضعيت موجود مديريت دانش  -1

 ها چيست؟چارچوب مناسب براي مديريت دانش در پروژه -2

  باشد؟نحوه سنجش وضعيت مديريت دانش  با استفاده از پويايي سيستم چگونه مي -3

 
  روش تحقيق .1-4-5

كه در  KMATها از متدولوژي و پرسشنامه استانداردي براي بررسي وضعيت مديريت دانش در پروژه

كنند مورد هاي فعاليت ميپروژهانجام اين خصوص وجود دارد استفاده خواهد شد و در چند سازمان كه در زمينه 

  .همچنين از مصاحبه و ساير ابزارهاي روش تحقيق نيز استفاده خواهد گرديد. استفاده قرار خواهد گرفت

. از اصول پويايي سيستم استفاده خواهد شد هاپروژهانجام براي طراحي چارچوب مديريت دانش در 

كند كه چارچوب پيشنهادي هم در پايايي و روايي يك سيستم ارائه مي سنجشهايي را براي سيستم مذكور شاخص

  .همين قالب مورد سنجش قرار خواهد گرفت

  جامعه آماري .1-4-6
باشند جامعه آماري را تشكيل اي مشغول به فعاليت ميهاي پروژهنجام فعاليتهايي كه در زمينه اشركت

به عبارت ديگر مديران و كارشناسان و ديگراني كه در نگهداري و انتقال دانش از يك پروژه به پروژه بعدي . دهندمي

شود تي المقدور سعي ميح. دهندو همچنين از پروژه به بدنه اصلي سازمان نقش دارند جامعه آماري را تشكيل مي

  .مورد استفاده قرار گيرند) آمار توصيفي(از نظرات تمامي خبرگان

 تعريف مفاهيم و واژگان اختصاصي طرح .1-4-7
  )داونپورت(پيام با مفهوم مشخص  نوعي، )پيتر دراكر( داده هاي مربوط و هدفدار : اطلاعات

مخلوطي سيال از تجربيات، ارزشها، اطلاعات موجود و نگرشهاي كارشناسي نظام يافته است كه : دانش

  )داونپورت(دهد گيري از تجربيات و اطلاعات جديد به دست مي بهرهچارچوبي براي ارزشيابي و 

                                                 
1 Creation 
2 Knowledge Retention 
3 Knowledge Sharing 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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يره كرد توان آن را به راحتي ذخها بيان شود و ميتواند به شكل كلمات، اعداد و شكلمي : 1دانش آشكار

اين نوع دانش مي تواند بين گروه هاي تجاري جابجا شود و به راحتي در دسترس . و با ديگران به اشتراك گذاشت

شود و به ها كدبندي و ذخيره مياين دانش در پايگاه هاي داده. همه سازمان ها فارغ از نوع فعاليت آنها قرار گيرد

  .ن قرار گيردتواند در دسترس هر كسي داخل سازماراحتي مي

در ذهن نهفته است و به آساني قابل دستيابي نبوده و غير  آن محتوايدانشي كه منابع و : 2دانش ضمني

  .ساختارمند است 

ها، شامل فرايند جمع آوري، اشتراك گذاري و استفاده از دانش داخل سازمان :فرايند مديريت دانش

  .Civi, 2000((هاي اطلاعاتييادگيري و مديريت سيستم

  .موقت است براي دستيابي به يك هدف مشخص تلاشپروژه يك ): PMBOK 2000( پروژه

هاي پروژه براي رسيدن يا فراتر رفتن ها در فعاليتها، ابزارها و روشكاربرد دانش، مهارت :مديريت پروژه

  .از پروژه انتظار دارند نفعانذيهاي و نيازهايي كه از خواسته
  .هاي پيچيدهسيستم) هاي درونيحركت(هااست براي مدل بندي پويايي نگرشي: پويايي سيستم

  هاي احتمالي تحقيق تنگنامشكلات و  - 5- 1
، و عدم همكاري احتمالي برخي از كارشناسان و مديران، و احتمالاً عدم در ايران كم بودن تحقيقات مشابه

  .باشند هاي تحقيق مي از محدوديت اطلاعاتامكان دسترسي به برخي منابع و 

به همين دليل منابع مناسب . بودن نگرش پويايي سيستم است جديد نسبتاًيكي ديگر از مشكلات تحقيق 

  .براي اين نگرش فراوان و در دسترس نيستند

 تحقيقات مشابه - 6- 1
ت و تحقيقات در زمينه مديريت دانش تحقيقات بسياري در داخل و خارج صورت گرفته و از اين نظر ادبيا

ها و همچنين استفاده از پويايي اما در زمينه مديريت دانش در چارچوب انجام پروژه. ارزشمند فراواني وجود دارد

در اين زمينه . ها، در داخل تحقيقي يافت نشدسيستم براي مدل سازي مديريت دانش يا مدل سازي دانش در پروژه

                                                 
1 Explicit Knowledge 
2 Tacit Knowledge 
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10 

 

. در تحقيقات خارجي وجود داشت كه در جاي خود از آنها استفاده شد ها بحثهايي در مورد مديريت دانش در پروژه

  :مقالاتي كه شباهت زيادي با اين تحقيق داشتند و از آنها استفاده شد موارد زير هستند

 هامقاله هولساپل در مورد مديريت دانش در پروژه(Holsapple and Joshi, 1999, Jackson 

and Klobas, 2007, Kasvi et al., 2003, Lytras and Pouloudi, 2003(  
  هاپويايي سيستم تحقيق براي مدل سازي مديريت دانش با استقاده از(Powell and Swart, 

2005, Rodrigues and Dharmaraj, 2006, Yim et al., 2004( 
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 نمودار فرايند انجام پروژه -1 -1شكل 
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  ل دوم

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
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  ادبيات تحقيق-فصل دوم

  مقدمه - 1- 2

روز افزوني گرايش ميلادي  90از اوائل دهه . ميلادي وارد ادبيات مديريت شد 70واژه مديريت دانش در طول دهه 

اين . اندبه شكلي كه هر ساله تعداد مطالب منتشر شده در اين مورد افزايش يافته. به مديريت دانش به وجود آمد

هستند، زيرا همزمان به شكل گسترده در  مديريت دانش ها نشان دهنده اهميت موضوعمقالات و كتابتحقيقات و 

همزمان با توسعه مديريت دانش، ابزارهاي فناوري . شد واقع توجه مورد صنايع و فضاي كسب و كار مديريت دانش

و  فناوري اطلاعاتش، پيشرفت هاي اصلي پيشرفت مديريت داناطلاعات هم پيشرفت كردند و شايد يكي از محرك

توان مديريت دانش را  تا آنكه اكنون در سازمان هاي متوسط و بزرگ نمي. ها بودهاي كامپيوتري در سازمانكهبش

  . تصور كرد فناوري اطلاعاتاي و ابزارهاي هاي رايانهكهببدون ش

. گرددايه آن به هزاران سال پيش باز ميبا وجود جديد بودن واژه مديريت دانش، مفهوم آن و به كارگيري مفاهيم پ

همچنين در ارتش روم باستان انواع . اندفيلسوفان بزرگ يوناني به اهميت آموزش و انتقال تجربه ها اشاره داشته

  .هاي ياديگري و انتقال تجربه وجود داشتهشيوه

گرفتند، يكسري از مفاهيم مديريت دانش به شكل جديدتر، از زماني كه مباحث يادگيري سازماني مورد بررسي قرار 

اما همانگونه . هامانند يادگيري و آموزش در سطح سازمان و همچنين يادگيري از تجربه. نيز مورد توجه واقع شدند

ميلادي مورد اقبال ويژه دانشمندان مديريت، مديران و سازمان ها  90و  80كه اشاره شده مديريت دانش از دهه 

  .واقع شد

هاي اخير توجه زيادي را به خود معطوف ساخته و محققين زيادي به اهميت دانش در مديريت آن در سالدانش و 

 & Davenport(اندهاي اخير رشد چشم گيري داشتههاي مديريت دانش در سالفعاليت. اندسازمان تأكيد كرده

Klahr 1998 .( حياتي استنگهداري و مراقبت از دانش براي ايجاد و حفظ مزيت رقابتي)Porter-Liebskin 

بيان مي ) 1998(همچنين داونپورت و پروزاك. دانش منبع اصلي ايجاد ارزش و مزيت رقابتي پايدار است. )1996

كنند كه تنها مزيت رقابتي پايداري كه يك سازمان به دست مي آورد از مجموع دانسته ها، استفاده كارا از اين 

  . گيردو استفاده از دانش جديد سرچشمه مي ست آوردنها و سادگي بيشتر در به ددانسته
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در حالي كه مديريت دانش هم در بين دانشگاهيان و هم نيروهاي اجرايي اهميت زيادي پيدا كرده است، اما درك و 

مديريت  در موردهاي متفاوتي نظريه ادامه آورده شده،همانطور كه در . نگرش يكساني از مديريت دانش وجود ندارد

  .اندمديريت دانش سرچشمه گرفتهماهيت دانش و نسبت به  ش وجود دارد كه هر يك از نگرش خاصيندا

  دانش  - 2- 2

توسعه  شايد به دليل مراحل اوليه. هر فرايندي بايد با اصولي براي دانستن ماهيت اصلي آن آغاز شود

هاي متفاوتي را كه بخش نگرشاين . اندبراي تفهيم دانش و مديريت دانش استفاده شده هاي متعدديرشته، نگرش

  .كندمحققين براي بررسي مديريت دانش مورد استفاده قرار مي دهند را بررسي مي

  تعريف دانش .2-2-1
 ،لغت دانش معمولاً به شكل گسترده. هاي دانش باشدشايد نااميد كننده ترين جنبه دانش دامنه تعريف

هاي ها و پس زمينهاز دانش وجود دارند؛ تعاريفي با ريشه تعاريف خيلي زيادي. گيردولي مبهم مورد استفاده قرار مي

اين ، . حتي تعاريفي كه از دانش صرفاً در زمينه مديريت دانش شده است، از اين قاعده مستثني نيستند. متفاوت

وت در هاي متفاهاي متفاوت در مورد دانش سازماني و در نتيجه ديدگاهتعاريف مختلف از دانش، منجربه ارائه ديدگاه

  . اندمورد نحوه به كارگيري دانش سازماني و مديريت دانش شده

يا به . "چيزي كه در بين اطلاعات و معرفت وجود دارد"ممكن است دانش با اين عبارت تعريف شود 

رسد اغلب ما از دانش دركي را به نظر مي. سادگي به عنوان چيزي كه بايد تجربه شود تا تفهيم شود، تعريف گردد

اين فرضيه زيربناي برخي كارهايي است كه بر روي دانش . ط تجربياتمان داريم و نه توسط تعاريف مشخصتوس

  . اينكه تعريف مشخصي از آن داشته باشندبدون اند از دانش نوشته برخي نويسندگانيعني  .انجام شده است

در برخورد با  عمليو تجربه   نظرياند، ناشي از تجربه معاني و مفاهيم متفاوتي كه در مورد دانش بيان شده

اين لغات هر كدام بخشي از  تمامي . دهندمفاهيم مختلفي است كه هر يك بخشي از ماهيت دانش را نشان مي

سناد، قابليت، مهارت، اعتقاد راسخ، كشف، تخمين، مدرك، تجربه، تشريح، توانايي، ا: كنندمفهوم دانش را بيان مي

، ايده، هوش، تفسير، شهود، اختراع، كارداني، مشاهده، عقيده، خبرگي، اثبات، آينده پيدا كردن، احساس در مورد

ابعاد آن را   تواند تماميبنابراين طبيعي است كه هر تعريفي از دانش نمي. ايجاد ادراك، سنت، فهم، خرد و مانند اينها

فاهيم دانش را بتواند در بر داشته باشد و م از همين رو است كه ارائه تعريفي جامع كه تمامي. براي ما نمايان سازد

  .بتوان از آن به شكل كاربردي استفاده كرد، مورد ترديد است
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فلسفه در جهت ارائه مفهوم يا تعريفي . به شكل سنتي دانش در مركز مطالعات فلسفي قرار داشته است

هايي مثال. اندنه نظريه پردازي كردهها تلاش كرد و فيلسوفان بزرگي در اين زميجامع و مورد قبول براي دانش قرن

  :1در اين زمينه عبارتند از

در مورد دانش غرب هراكليتوس، سقراط، افلاطون و ارسطو از جمله بنيانگذاران تفكر  :فلسفه يوناني

باور نداشتن به وجود انواع خاص از دانش اصلي ترين . اندهستند و فرايند دانستن و كسب دانش را روشن كرده

باور داشتند؛  2اغلب اين فيلسوفان به حقيقت عيني. نسبت به امروزه بوده است ديدگاه فيلسوفان قديمي تفاوت

توان  يعني دانش را مي. توان آن را تحليل كرداست و مي مند و علميحقيقتي كه قابل دانستن توسط مشاهده نظام

  .توسط يك حقيقت عيني نمايش داد

ميلادي از كساني بودند كه باور  18و  17بيكن، دكارت، هاب، هيوم، لايبنيتز ولاك در قرن  :انقلاب افكار

همچنين زير بار اين موضوع كه كليسا به عنوان يك مؤسسه، . هم ارزي دانش و ايمان را به چالش كشيدند  عمومي

هاي جديد فلسفي را با هم شتهكانت و هگل سعي كردند ر. ست، نرفتندا هامسئول تعيين درستي و نادرستي پديده

نظريات آنها به خردگرايي و اصالت تجربه معروف شدند و به شدت نحوه تعامل با دنيا تحت تأثير قرار . ادغام كنند

  .دادند

پس . آيداين نگرش اعتقاد دارد دانش به وسيله مشاهده يك واقعيت عيني به دست مي :3اثبات گرايي

ختلاف در اينجا يعني بين سازمان و محيط آن بايد ا. ه شده تفاوت وجود داردبين موضوع مشاهده و شيء مشاهد

هاي علم اي در ايجاد پايههاي دانش طبيعي را به وجود آورد و همچنين كاربرد گستردهاثبات گرايي پايه. قائل شد

  .دارد 4مديريت

پس وجود  ؛شود خته ميسازندگي گرايي ادعا كرد كه تمام دانش ما در ذهن ما سا :5سازندگي گرايي

  .حقيقت عيني را به چالش كشيد

همچنين عناوين بعضي از مكاتب ديگر عبارتند از نظريه بحران، عقلانيت بحراني، تجربه گرايي، جامعه 

  .)Maier, 2007)6شناسي دانش، و عمل گرايي

                                                 
 .اي گذرا از آنها رد خواهيم شدفلسفي در مورد دانش نيست و صرفا با اشارهدر اينجا هدف بررسي نظريات  ١

2 Objective reality 
3 Positivism 
4 Management science 
5 Constructivism 
6 Pragmatism 
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در پرورش مفهوم دانش و همچنين مديريت وفان و مكاتبي بودند كه نقش مهمي اينها تعدادي از فيلس

ساختار دانش و حقيقت در اجتماع هاي متفاوت و متعارضي نسبت به هاي فكري نگرشاين مكتب. انددانش داشته

راسل عنوان كرد كه ابهام و عدم دقت . براي مفهوم دانش بين مكاتب مختلف وجود ندارد دارند و هنوز توافق عمومي

  .)1381, پوپر(مانند دانش، حقيقت و ايمان اجتناب ناپذير است در تعريف مفاهيمي

مثلاً ( اندها محصول زمان خود و علايق خاص افراد هستند و به شدت مورد نقد قرار گرفتهاين نگرش

در مباحث يادگيري سازماني و مديريت دانش  1با اين حال مفهوم دانش ساخته شده اجتماعي. )1970توسط پوپر 

چيزي كه هدف  ه دنبال يافتن حقيقت عيني نيستند؛هاي تجاري معمولاً بسازمان. مورد پذيرش قرار گرفته است

ها به دنبال دانشي هستند كه به شكل كارا در جهت پشتيباني خيلي از حالات سازمان در عوض در. اصلي علم است

دهند به دنبال دانش كافي باشند، تا  ها ترجيح ميبه علاوه سازمان. ن استفاده كنندوانند از آاز اهداف سازمان بت

  .دهند به دست آورند اينكه دانش كامل كاري را كه انجام مي

اطلاعاتي كه درستي آنها از طريق دانش بر پايه . ايه نوع تحقيقات علمي تعريف شده استدانش بر پ

 ;Skyrme and Amidon 1998(، بر پايه اطلاعات)Porter & Liebskind 1996(است آزمايش به اثبات رسيده 

Dovenport et als 1998( هاتابعي از اطلاعات، سيستم و فناوري اساس، و همچنين بر)Leonard-Barton 

اساس  در محيط اجرايي دانش به عنوان اطلاعات مربوط و اجرايي كه حداقل تا حدودي بر. تعريف شده است )1992

  . تجربه هستند تعريف شده است

تازه و  ،كند؛ اطلاعاتي كه مربوطدانش را به عنوان اطلاعاتي كه ارزش دارد تعريف مي )2005(بيكسلر

دانش به عنوان فهم يك پديده  تر،ايدر سطح نظريه. است سازمان براي دستيابي به اهداف عملكرد داراي كاربرد

حقيقت يا شرايط ": كندفرهنگ لغات وبستر دانش را بدين اشكال تعريف مي؛ )Garud 1997( شودتعريف مي

و ) Webster 1991("آيددانستن چيزي آشنايي نسبت به آن پديده كه از طريق تجربه يا مشاركت به دست مي

اين . از داونپورت و پروساك است ع ديگريك تعريف جام). Webster 1991( "حقيقت يا شرايط آگاهي از چيزي"

كنند كه ها، محيط و بصيرت خبرگان تعريف ميهاي به دست آمده، ارزشمؤلفان دانش را به عنوان تابعي از تجربه

ا هافراد جاي مي گيرد و در سازماناين دانش در ذهن . سازدها و اطلاعات جديد را ممكن ميارزيابي و انتشار تجربه

  . گيرداجرا و هنجارها صورت خارجي به خود مي هايشيوه ها، فرايندها،ها، روالدر قالب اسناد، انباره

                                                 
1 Socially Constructed Knowledge 
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ش داخل و خارج از سازمان اما در مديريت كسب وكار، لغت دان. واضح است كه دانش معاني متفاوتي دارد

همچنين مجموعه روابطي كه دانش با مفاهيم ديگر و با خود سازمان . گيرد هاي مختلف مورد بررسي قرار ميبه شيوه

  :هاي مهم سازماني در زير آمده استاز اين رو رابطه دانش با برخي پديده. گيرد د توجه قرار ميدارد مور

دانش را يك عامل بالقوه غير مادي توليد است كه به همراه عواملي مانند  :دانش به عنوان عامل توليد

در فرايند توليد  )ساده نيست عوامل ديگري كه مقدار دهي به آنها اساساً و(خلاقيت، حسن نيت، ظرفيت حل مسأله 

دانش سازماني توجه زيادي را به خود جلب كرده است، زيرا عامل اصلي دخيل . گذاردو كاري سازمان تأثير عمده مي

به علت توجه جامعه و به ويژه بخش كسب و كار به دانش، دانش تبديل به عامل كليدي . ها استدر تصميم گيري

  .در اختيار گرفتتوليد شده است و بايد آن را 

تواند كند، بلكه خودش نيز ميهاي سازمان را هدايت ميدانش نه تنها فعاليت :دانش به عنوان محصول

. فروشنداي، دانش را به عنوان خدمت ميهاي خدماتي حرفهبراي مثال شركت. فروش برسد به به عنوان محصول

استفاده از يك محصول پيشرفته دانش  به شكل يا باشد، تواند بخشي از يك محصول هوشمنددانش همچنين مي

  . درآيد

دانش و اطلاعات، هر دو راهنماي سازمان در تفسير و انجام كارها و  :دانش و رابطه آن با تصميم و عمل

- انجام فعاليت سازمان در حين از سوي ديگر. در يك سو دانش پايه تمام اعمال سازمان است. هستندوظيفه هايش 

تأثير دانش و خيلي . دهدهاي آينده را تحت تأثير قرار ميفعاليت ،خود اين دانش. كندنش توليد ميهاي خود، دا

  .اندها بحث شدهر تئوري هاي تصميم گيري براي سالها دبيش از آن اطلاعات بر تصميم گيري سازمان

و اخيراً  ي محدودهاهاي افراد به وسيله دانش ناكافي، سختي ارزيابي آينده، جايگزينعقلانيت تصميم

به دليل عقلانيت محدود وجود پايگاه دانش عالي و بي نقص، موضوعي . سربار اطلاعات اضافي، محدود شده است

. توان آن را كاملا فرمول بندي كردها رفتار انسانها نسبتاً منطقي است و نميدر سازمان. رؤيايي و غير واقعي است

ت است، با توجه به اينكه به دست آوردن اطلاعات اضافي چه هزينه و سود اي از اطلاعاهدف تعيين سطح بهينه

  .اي را داراستبالقوه

هايي كه ديدگاهي دانش محور دارند، يا دانش را سازمان :هادانش به عنوان شاكله نسلي از سازمان

ها با عناوين مختلفي ياد زماناز اين نسل از سا. شوندناميده مي 1فروشند، سازمانهاي هوشمندكنند يا ميمديريت مي

، 3هاي كاردانسازمان) اي سرشار از نيروي كار يا سرمايههدر مقابل سازمان( 2سازمان هاي سرشار از دانش: شودمي

                                                 
1 Intelligent Organization 
2 Knowledge Intensive Organization 
3 Know-how Organization 
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هاي تر سازمانو درادبيات قديمي 2هاي دانش محور و به شكل خلاصه سازمانهاي دانشي،  سازمان1هاي داناسازمان

اين  دردارد مفهوم بيان مياين . اندديگري هستند كه براي اين سازمانها مورد استفاده قرار گرفتهيادگيرنده، عناوين 

  . دهد و بيشترين توجه مديريت را بايد به خود جلب كنددانش مهمترين دارايي سازمان را تشكيل مي ،هاسازمان

يادگيري سازماني نگريسته  تواند به عنوان خروجي فراينددانش همچنين مي :دانش در سطح سازماني

اين ديدگاه بين دانش شخصي و دانش . اي از افراد حياتي سازمان از اين دانش آگاهنديا درصد عمده  تمامي. شود

در سطح سازماني اطلاعات به عنوان منبع تثبيت شده و نهادينه شده، نقش پيش . شودسازماني تفاوت قائل مي

همچنين دانش و اطلاعات در اين ديدگاه بخشي از دوره حيات اطلاعات در  .شرط حضور دانش در سازمان را دارد

  .)Maier, 2007)سازمان هستند

  مراتبي به داده، اطلاعات، و دانشنگاه سلسله  .2-2-2
، به ويژه در ادبيات فناوري اطلاعات، جواب تعريف دانش چيست را با تفاوت قائل شدن بين بيشتر مؤلفان

در اين ديدگاه فرض بر اين است كه اگر دانش چيزي متفاوت با داده و اطلاعات . دهنددانش، اطلاعات و داده مي

يك ديدگاه معمول كه متغيرهاي . نباشد، پس ديگر چيز جديد و جالبي در مورد مديريت دانش وجود نخواهد داشت

و دانش اطلاعاتي  ،دههاي پردازش شاعداد خام است، اطلاعات داده ها واين است كه داده واقعيت محدودي دارد،

اطلاعات و اطلاعات به دانش با وجود هر تغييري بين ابعاد  ه بهفرضيه سلسله مراتب داد. انداست كه اعتبار پيدا كرده

سربلند  هاي دقيقاست كه از ارزيابي د زمينه، قابليت استفاده، يا قابليت تفسير، به سختي توانستهن، مانآن مختلف

اري اين اختلاف قائل شدن بين اطلاعات و دانش در زمينه، ساختار، دقت يا سودمندي كليد اثر گذ. خارج شود

دانش اطلاعات شخصي : در واقع دانش اطلاعاتي است كه در ذهن افراد جاي دارد. اطلاعات و دانش مورد نظر نيست

 كه ؛ اطلاعاتي)Alavi and Leidner, 2001)) تواند تازه، يگانه، سودمند، و دقيق، باشد يا نباشد كه مي(شده است 

  . است هاها، مشاهدات و قضاوتها، مفاهيم، تفسيرها، ايدهها، روالمربوط به واقعيت

كرد و  را مطرح ايبحث ساختار شكنانه) Toumi 1999 cited in Alavi and Leidner, 2001(تامي

وي بيان كرد سلسله مراتب مورد قبول، داده، اطلاعات و دانش  .ش كشيده در بالا بيان شد را به چالديدگاهي را ك

ها براي تبديل به قبل از اندازه گيري داده همچنين دانش قبل از فرمول بندي اطلاعات و: در واقع بالعكس است

تحت تأثير حتي ابتدايي ترين مقادير داده . وجود ندارد "داده خام"بنابراين . اطلاعات بايد وجود داشته باشد

كند كه عنوان مي تامي. اند قرار دارندها شدهفرايندهاي فكري يا دانشي كه منجربه تشخيص و جمع آوري آن داده

                                                 
1 Knowing Organization 
2 Knowledge Organization 
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اطلاعاتي . شوددانش وجود دارد، آنگاه كه شرح داده شود و به زبان بيايد و ساختار پيدا كند تبديل به اطلاعات مي

نكته مهم اين . دنشو ثابت و يك تفسير استاندارد، به داده تبديل مي كه هنگام اختصاص پيدا كردن به يك نمايش

 .يعني هر چيزي خارج از ذهن افراد حداكثر اطلاعات است: وجود ندارد) فرد دانا(است كه دانش خارج از يك عامل

-ل ميبه وسيله حجم دانشي كه دارد شك به اطلاعات و دانش جديد هميشه نيازهاي يك فرد اين نظريه بر اساس

  .شودهاي جديد آغاز ميدر نتيجه دانش حاصل فرايندي شناختي است؛ فرايندي كه با ورود محرك. يابد

 .گردد د پردازش شود به دانش تبديل ميكه در ذهن افرا ، اطلاعات هنگامييدگاهالبته براساس اين د

بيان شود، تبديل به اطلاعات  مادينهاي نل متن، تصاوير، كلمات و ديگر فرمكه دانش به وسيله اجزايي مث هنگامي

ها و اطلاعات، بايستي اي از دادهه افراد براي رسيدن به درك مشابهيك تأثير مهم اين ديدگاه اين است ك. شودمي

- يك اثر مهم ديگر اين تعريف دانش اين است كه سيستم. شان را با هم به اشتراك بگذارندكه پايگاه دانش شخصي

شوند تفاوت خاصي با ديگر سيستم هاي اطلاعاتي نخواهند  اني دانش در سازمان ايجاد ميهايي كه براي پشتيب

به دست اختيار ديگران قرار دهند و براي سازد تا دانش خود را به شكل اطلاعات در اما كاربران را قادر مي. داشت

, يزداني, Alavi and Leidner, 2001)ها پيش برود آوردن بخشي از دانش خود از راه همان اطلاعات و داده

1386(.  

  ها در مورد دانشساير ديدگاه .2-2-3
ها را براي انجام عمل به صورت اثر بخش افزايش ظرفيت ،اي تثبيت شده در سازمانعقيدهبه عنوان دانش 

  :توان از چند جنبه زير نيز به دانش نگريست مي. )Alavi and Leidner, 2001, Nonaka, 1991)دهدمي

  دانش به عنوان حالتي از فكر -1

  دانش به عنوان يك شيء -2

  دانش به عنوان يك فرايند -3

  دانش، حالتي براي دسترسي به اطلاعات -4

  دانش به عنوان يك توانمندي -5

توان دانش را به عنوان حالتي از  شود، مي كه در فرد دركي ناشي از تجارت و يا مطالعات حاصل مي هنگامي

اين  .باشند ي فرد در حكم دانش ميهااي از ادراكات، كشفيات و آموختهدر حقيقت مجموعه. فكر در نظر گرفت

بر توانمندسازي افراد جهت توسعه دانش شخصي شان و به كارگيري آن در  ،حالتي از فكر به عنوان دانش ،ديدگاه

در اين ديدگاه . كند دومين ديدگاه، دانش را به عنوان يك شيء تعريف مي. راستاي نيازهاي سازمان تمركز دارد

 تواند به عنوان يك فرايند دانش همچنين مي. استا ليت ذخيره سازي و دستكاري را داردانش به عنوان يك شيء قاب
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. ديدگاه فرايندي بر به كارگيري تخصص و خبرگي تأكيد دارد. دانستن و عمل كردن در نظر گرفته شود هم زمانِ

دانش سازماني بايستي به  مطابق اين ديدگاه. داند چهارمين ديدگاه، دانش را حالتي براي دسترسي به اطلاعات مي

توان مكمل ديدگاه  اين ديدگاه را مي. اي سازماندهي شود كه دستيابي و  بازيابي محتواي آن را تسهيل نمايدگونه

در انتها دانش به مثابه يك توانمندي . باشد دانش به عنوان يك شي ء دانست كه تمركز آن بر دسترسي به دانش مي

كند كه دانش نه تنها يك  واتسون بيان مي. باشد نسيل تأثيرگذاري بر آينده را دارا ميشود كه پتا در نظر گرفته مي

باشد، بلكه ظرفيتي است براي استفاده از اطلاعات، يادگيري و به دست آوردن  توانمندي براي برخي اعمال خاص مي

تواند  فرايند تصميم گيري ميكند كدام دسته از اطلاعات در  دانش است كه معلوم مي. تجربه جهت تفسير اطلاعات

  .)Alavi and Leidner, 2001)مناسب باشند

به وجود به مديريت دانش  را اند، رويكردهاي چنديهاي متعددي كه درباره دانش مطرح شدهديدگاه

گرفته شود در آن صورت  اگر دانش به مثابه يك شي ء يا حالتي براي دسترسي به اطلاعات در نظر. اندآورده

اگر دانش يك فرايند باشد، در اين صورت . مديريت دانش بايستي بر ساختن و مديريت ذخائر دانش تمركز نمايد

در ديدگاه . مديريت دانش بر جريان و فرايندهاي دانش مانند خلق،  اشتراك گذاشتن و توزيع متمركز خواهد بود

هاي كليدي، درك مزاياي استراتژيك دانش فني و خلق نش بر خلق مزيتدانش به مثابه يك توانمندي، مديريت دا

  .)Alavi and Leidner, 2001)هاي معنوي تمركز داردسرمايه

هاي چندي را هاي مختلفي را براي مديريت دانش و نيز ديدگاههاي متفاوت درباره دانش، استراتژيديدگاه

انواع مختلف دانش و كاربرد  1 جدول در. وجود آورده استه ها در حمايت از مديريت دانش بدرباره نقش سيستم

از مباحث فوق سه نكته . هاي مرتبط با آنها به صورت خلاصه نمايش داده شده استآنها در مديريت دانش و سيستم

  :اصلي قابل درك است

  . باشد ها داراي اهميت و تأكيد ميتفاوتلاعات و دانش و كاربرد اين هاي داده، اطفهم تفاوت -1

اي تبديل شود كه درك و ها، بايستي دانش به گونهبه دليل شخصي بودن دانش در اشخاص و گروه -2

  .تفسير آن براي افراد گيرنده آسان باشد

اقع تواند مفيد و ميباشد و  ا اطلاعاتي داراي ارزش ميتنه. اندكي استاندوخته اطلاعات داراي ارزش  -3

  .شود كه با فرايندهايي مانند تفكر، روشنگري فكري و يادگيري مورد پردازش قرار گرفته باشد

  

ها در سيستم الزام  ها در مديريت دانشالزام  تعريف  نوع نگاه به دانش
  )KMS(مديريت دانش

 ISهاتفاوت چنداني با KMSمديريت دانش بر مواجهه -داده، حقايق و اعداد خام  مي  داده، اطلاعات، دانش
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هاي باشد؛اطلاعات داده
دانش اطلاعات  شده، وپردازش 

  .است شخصي شده

كردن افراد با اطلاعات بالقوه 
مفيد و تسهيل و جذب 

  اطلاعات تمركز دارد

ندارند اما در راستاي كمك 
جذب اطلاعات فعال    به
  باشدمي

دانش حالتي از فهميدن و   حالتي از فكر
  درك كردن است

ش شامل افزايش مديريت دان
يادگيري و فهم افراد در خلال 

  باشدتدارك اطلاعات مي

ايجاد شرايط  ITنقش 
دسترسي به منبع دانش به 

جاي صرف دسترسي به خود 
  دانش است

توان آن دانش شيء است و مي  شيء
  را ذخيره و دستكاري كرد

دغدغه اصلي مديريت دانش، 
ايجاد و ذخيره كردن ذخائر 

  باشددانش مي

شامل جمع آوري  ITنقش 
كردن، ذخيره كردن و انتقال 

  باشددانش مي
دانش فرايند بكارگيري تخصص   فرايند

  باشدمي
تمركز اصلي مديريت دانش بر 
جريان اطلاعات و فرايندهاي 

خلق، به اشتراك گذاري و 
  باشدتوزيع دانش مي

فراهم كردن ارتباط  ITنقش 
بين منابع دانش است براي 

تر اي عميقهخلق جريان
  دانش

دانش حالتي براي دستيابي به   دستيابي به اطلاعات
  باشداطلاعات مي

تمركز مديريت دانش بر 
دهي، دسترسي و سازمان

  باشدبازيابي محتواي آن مي

فراهم كردن امكان  ITنقش 
جستجوي اثر بخش و 

مكانيزم بازيابي براي قرار 
-دادن اطلاعات مرتبط  مي

  باشد
قابليت اثر گذاري بر دانش   قابليت

  اعمال است
مديريت دانش در مورد 

اي و هاي هستهساختن قابليت
فهم فنون راهبردي كسب و 

  كار است

سرمايه فراهم كردن  ITنقش 
فكري با پشتيباني از توسعه 

هاي شخصي و توانمندي
  سازماني است

  هاي دانش و الزامات آنهاديدگاه -1جدول 
  

  هادسته بندي انواع دانش در سازمان .2-2-4
توان دو بعد براي دانش سازماني در نظر با توجه به مطالعات صورت گرفته توسط پولانيي و نوناكا مي

اين دو نوع دانش ريشه در اعمال تجارب و . )Alavi and Leidner, 2001)2و دانش ضمني 1دانش صريح: گرفت

هاي فكري بعد شناختي دانش به مدل. باشدو فني مي 3بعد ضمني دانش شامل دو بعد شناختي. سازماني دارند بستر

بعد فني شامل دانش فني كار، استادي . باشدها و نقطه نظرات فرد مرتبط ميفرد شامل نقشه ذهني، اعتقادات، مثال

ز دانش ضمني چگونگي استفاده از ابزارها براي جلب مثالي ا. و مهارتي است كه در بستر و محيط خاص كاربرد دارد

ها يا يك از سمبل بعد صريح دانش، نظام يافته و كد گذاري شده است كه با استفاده. شوديك مشتري خاص مي

مثال آن استفاده از يك دستورالعمل يك وسيله الكتريكي توسط يك  .تواند به ديگران انتقال يابدزبان طبيعي مي

                                                 
1 Explicit 
2 Tacit 
3 Cognitive 
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 ,Alavi and Leidner, 2001, Gottschalk)دانش همچنين مي تواند فردي يا جمعي باشد. باشدخريدار مي 

2005, Nonaka, 1991( .شود و در افراد وجود دارد؛ در حاليكه دانش جمعي دانش فردي توسط يك فرد خلق مي

ضمني و -به تقسيم بندي دانش به صورت صريحهم نوناكا و هم سايرين . شودتوسط افراد يك گروه خلق مجتمع مي

. اندراي ارتباط داخلي بين انواع مختلف دانش بيان نكردهجمعي قائل هستند اما هيچ يك توضيح جامعي ب-فردي

اي كه در برقراري ارتباط بين انواع دانش وجود دارد اهميت و ارزش بيشتر دانش ضمني هاي بالقوهيكي از جنبه

. در آوردن دانش با توجه به ارزش آن برابر است ه نظاماين نكته با عدم توانايي براي ب. باشدنسبت به دانش صريح مي

نظري كه اگر . تعداد كمي مانند بوهن اعتقاد دارند كه دانش صريح ارزش بيشتري نسبت به دانش ضمني دارد

تكنولوژي به ( آوردهايي است كه دانش صريح در فرايندهاي مديريت دانش به وجود ميپذيرفته شود به دليل قابليت

  . )Alavi and Leidner, 2001)) كندازي و انتشار دانش كمك ميتوزيع ذخيره س

اين موضوع كه كدام يك از دانش صريح يا ضمني داراي ارزش بيشتري است ممكن است ما را از نكته 

به يكديگر وابسته اما . توانند دانش را توضيح دهنداين دو مفهوم هيچ يك به تنهايي نمي. اصلي منحرف نمايد

اي را فراهم مي آورد كه دانش ضمني پيش زمينه: كنندهستند و در كنار هم كيفيت تعريف دانش را تقويت مي

ارتباط بين دانش صريح و ضمني ايجاب . باشددانش صريح لازم مي رجهت تخصيص ساختاري جهت توسعه و تفسي

اگر دانش ضمني براي : توانند آن را مبادله كنندشند ميكند تنها افرادي كه داراي سطح مشخصي از دانش بامي

اي آنها مقداري را درك كند كه دانش پايه Aزماني مي تواند دانش فرد  Bدرك دانش صريح لازم باشد، فرد 

. )Alavi and Leidner, 2001))فضايي براي به اشتراك گذاشتن دانش وجود داشته باشد(همپوشاني داشته باشد 

) هاي تصادفي و غير رسمي افرادمانند ارتباط(ها بنابراين بكارگيري صحيح تكنولوژي براي بهبود نقاط ضعف سازمان

هنوز نقص فضاي به اشتراك . تواند بسيار كمك كننده باشدروحيه به اشتراك گذاشتن دانش مي و سپس افزايش

و  ITباشد و تضادها بين محققان ال مينش مورد سؤبر تبادل دا IT ها و تأثير واقعيدر سازمانگذاشتن دانش 

  .ها از بين نرفته استدر مديريت دانش در سازمان ITمحققان سازماني در كاربرد 

دانش صريح براي ذخيره . دانش ضمني توجه بيشتري را نسبت به دانش صريح به خود جلب كرده است

تواند تصميم گيرندگان را به استفاده ار دانش صريح علاقمند اين نكته مي. هاي كمتري روبرو استشدن، با چالش

شود به علاوه ذات بي دوام و در حال تغيير برخي از انواع دانش باعث مي. رسدكند زيرا قانون مدار تر به نظر مي

كار ه هبود عملكرد بدانش صريح كه داراي طبيعتي سخت و غير قابل انعطاف است را به جاي اينكه به عنوان عامل ب

  .)Alavi and Leidner, 2001)ببرند، به عنوان مانع در نظر بگيرند
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هاي در حاليكه دسته بندي. شودر قالب صريح و ضمني دسته بندي ميدانش بيشتر د ،مديريت در ادبيات

برخي به دانش به عنوان يك بيان . ضمني نيستند ديگري نيز وجود دارد كه داراي باريك بيني عميق ابعاد صريح و

يك . كنندنگاه مي )Alavi and Leidner, 2001) 4ايو رابطه 3، شرطي2، علي)1كارداني(كننده، دستورالعملي

 هاراي سازمانديدگاه عملي كه نسبت به دسته بندي دانش وجود دارد تلاش براي معرفي انواعي از دانش است كه ب

، دانش فني و هاتجربهباره مشتريان، محصولات، فرايندها و رقبا كه شامل بهترين براي مثال دانش در. مفيد باشند

همچنين معماري، . باشدها ميمدل انواع هاي مبتكرانه، الگوها، مدهاي نرم افزاري، فرايندهاي كسب و كار وقانون

و ابزارهايي كه در يك فرايند ) هاپيشنهاد پروژه، برنامه كاري و گزارش(پروژه فناوري، ساختار كسب و كارها، تجارب

  .باشندها از آن زمره ميها و نظرسنجيرود مانند چك ليستبكار مي

يريت دانش مد يهاباشد كه توسعه تئوريهاي دانش از آن لحاظ حائز اهميت ميدانستن انواع طبقه بندي

-تواند در تعيين انواعي از سيستمهاي دانش، ميعلاوه بر اين طبقه بندي. باشددانش مي هايتحت تأثير انواع تعريف

. در دانش فراهم كند ITتواند فرصتي را براي بكارگيري ديدگاه مديريت دانش مي. هاي مديريت دانش راهنما باشد

  .اي مرتبط آورده شده استهاي از انواع دانش موجود در سازمان به همراه تعريف و مثالخلاصه 2- در جدول

  

  هامثال  تعريف  انواع دانش
دانش در اعمال و تجارب ريشه دارد و در يك بستر   ضمني

  .خاص درگير است
چگونگي استفاده از بهترين ابزارها براي يك 

  .مشتري خاص
  اعتقاد شخصي درباره رابطه علت و معلولي هاي ذهنيمدل دانش ضمني شناختي

  هاي اجراييمهارت فني كاربردي درباره يك كار خاصدانش  دانش ضمني فني

دانش در مورد مشتريان اصلي در يك  دانش ساختار يافته عمومي  صريح
  منطقه

هاي بدست آمده از يك پروژه كامل ديدگاه  به وسيله فرد به وجود آمده است و در فرد وجود دارد  فردي 
  شده

وجود آمده است و وسيله اعمال جمعي يك گروه بههب  اجتماعي
  در گروه وجود دارد

ها درباره نحوه ارتباطات در داخل يك نرم
  گروه

  كدام دارو براي كدام بيماري مناسب است دانش درباره چيزي  )اخباري(5اظهاري
توان يك داروي خاص را تهيه چگونه مي )دستورالعملي(دانش كارداني  6ايرويه

  كرد
  كنداينكه چرا يك دارو كار  مي دانستن دانش چرايي  7)سببي(عليّ 

                                                 
1 Know how 
2 Know why 
3 Know when 
4 Know with 
5 Declarative 
6 Procedural 
7 Causal 
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  دانستن هنگام تجويز يك دارو دانش زماني  1شرطي
دانستن اينكه يك دارو چگونه با ديگر  دانش موارد مرتبط  2ايرابطه

  كندداروها در تعامل مي
هاي كسب و كار، ، چارچوبهاتجربهبهترين  دانش مفيد براي سازمان  3عملي

مهندسي، هاي ها، نقشهتجارب پروژه
  گزارشات بازار

  طبقه بندي دانش موجود در سازمان - 2جدول 
  

  مديريت دانش - 3- 2

هاي كمتري براي ارائه تعريفي صريح از مديريت دانش در مقايسه با رفتار و تعاريف متعدد از دانش، تلاش

  :تعاريف شفاف مديريت دانش موارد زير است. صورت گرفته است

 Gore and(هماهنگي  بين دانش و عمل، و مديريت تغييرات سازماني حاصل از اين هماهنگي ايجاد  -

Gore 1999-cited by Gold 2001.( 

مديريت دانش هم مسير كردن فرايند كسب و كار سازمان و فناوري با جمع آوري، نگهداري، و باز  -

 . دهندكسب و كار را ارتقاء مي وريهايي است كه بهرهاستفاده مداوم از اطلاعات كليدي و قضاوت

 ).Duffy 1999( شودفرايندي كه با تبديل خرد و تجربه سازماني به سرمايه، باعث ايجاد خلاقيت مي -

 نگرش يكپارچه و جامع به فرايند ايجاد، به دست آوردن، سازماندهي، دسترسي و استفاده از اطلاعات -

)Bair 1999.( 

 ).Saffady 1998(از منابع دانش در سازمان  مند و مؤثرمديريت و استفاده نظام -

نقش سازمان براي يكپارچه كردن دانش شخصي افراد در داخل محصولات و خدمات و نقش مديريت  -

 .در ابجاد هماهنگي لازم براي اين يكپارچگي

 ).Shockley 2000(در داخل يك سازمان ) ها و اطاعاتها، تجربهشامل مهارت(دانش جمعي  -

ها، اطلاعات، و بينش خبرگان است كه هاي ايجاد شده، ارزشمخلوطي روان از تجربهمديريت دانش  -

 Davenport and(كند ها و اطلاعات جديد فراهم ميچارچوبي را براي ارزيابي و به كارگيري تجربه

Prusak 1998 .( 

                                                 
1 Conditional 
2 Relational 
3 Pragmatic 
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و سيستم  مديريت دانش كسب، تسهيم و استفاده از دانش داخل سازمان است كه فرايندهاي يادگيري -

 .)Civi, 2000)شود اطلاعات مديريت را نيز شامل مي

هماهنگ با . انديت دانش داخل سازمان ارائه شدهدو تعريف آخر از بهترين تعاريفي هستند كه براي مدير

  :شودتمامي تعاريفي كه در بالا مطرح شد، در اين تحقيق از تعريف زير براي مديريت دانش استفاده مي

مديريت دانش فرايند ايجاد، كسب، ذخيره سازي، تسهيم، و به كار گيري دانش در سازمان 

ها، ساختارها، فرايندها، افراد و منابع دانش محور فعاليتاست كه در بر گيرنده هماهنگي و يكپارچگي 

  .شودداخل يك سازمان مي

 با توجه به تغييراتي كه در عرصه كسب و كارها صورت پذيرفته است، دانش به صورت روز افزوني مورد

منتفع شدن  ها را به سمت مديريت دانش جهتسازمان ها قرار گرفته است فضاي رقابتي كسب و كار،توجه سازمان

مديريت دانش جهت شناسايي و اهرم قرار دادن دانش مجتمع شده در سازمان و . از مزاياي آن رهنمون گشته است

ها مديريت دانش براي افزايش نوآوري و پاسخگو بودن در سازمان. به منظور تقويت آن در صحنه رقابت كاربرد دارد

-هاي اروپايي انجام شده است نشان ميمشاوره مديريت در بنگاهتحقيقات اخيري كه توسط يك مركز . باشدلازم مي

. اندهاي زيادي را متحمل شدههاي با تجربه خود خسارتها از ترك نيروبنگاههاي مختلف، بر پايه گزارشدهد كه 

اما  .دارد ها وجودها معترفند بيشتر دانش مورد نياز آنها در داخل سازمانهمچنين نشان داده شده كه اكثر سازمان

, يزداني, Alavi and Leidner, 2001)شناسايي محل قرار گيري دانش و يا بكارگيري آن كاري سخت است

هاي ها وجود دارد، تلاشبرخي مشكلاتي كه درباره نگهداري، جانمايي، و بكارگيري دانش در سازمان. )1386

هاي دهد كه بيشتر پروژهپورت و پروزاك نشان ميونمطالعات دا. تسيستماتيك براي مديريت دانش را باعث شده اس

  :باشدمديريت دانش داراي يكي از اهداف سه گانه زير مي

ها، ها، به خصوص در خلال نقشهو نشان دادن نقش آن در سازمان قابل رويت كردن دانش -

 هانمودارها، و نوشته

تهييج و مجتمع كردن رفتارهاي مانند به توسعه فرهنگ دانش محور در سازمان به وسيله  -

 .اشتراك گذاشتن دانش، دنبال كردن دانش و خلق دانش

هاي ارتباطي در ميان هاي تكنيكي بلكه ايجاد شبكهنه فقط سيستم( هاي دانشايجاد زيرساخت -

كاركنان و فراهم كردن فضا، زمان و ابزارهاي كافي و همچنين تهييج كاركنان به همكاري و 

 ).ت با يكديگرمشارك
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ها وجود دارد نيز يك دارايي اما نه تنها دانش و تجارب فردي كاركنان، بلكه دانش جمعي آنها كه در تيم

-اين خاصيت هم افزايي دانش يك محرك اقتصادي براي انتقال دانش مي. باشداصيل براي بسياري از سازمانها مي

-كاري باشد كه در آن كاركنان به صورت زير كار ميديدگاه مديريت دانش ممكن است براي يك محيط . باشد

  :)1386, يزداني(كنند

 .كنندهاي اطلاعاتي ذخيره ميرا در بانك ١هاتجربهبهترين  -

 .ها را با استفاده از تجربه ها و اطلاعات شان پر مي كنندفرم -

كنند و به صورت باز با همكاران راهنمايي ميبينند، همكاران را دهند، آموزش ميموزش ميآ -

 .كنندبحث و گفتگو مي

كنند و كنند، نظرات شخصي خود را آماده ميهاي تحليلي آماده ميو مقاله نويسندگزارش مي -

 .آنها را به همكاران ارائه مي نمايند

ه همكاران اي بكمك كننده كنند و پيشنهادهاياشارات و ملاحظات را در فضاي باز ارائه مي -

 .دهندهايي را براي مشكلات به همكاران ارائه ميدهند و جوابمي

آورند و هنگامي كه امور در به طور دقيق نقطه نظرات خود را به صورت نوشته و مستند در مي -

 .آورندمسير بهبود قرار گرفتند، آنها را به صورت رويه و هندبوك در مي

 .كنندبراي انجام كارهاي خود استفاده ميهاي اطلاعاتي و دانش موجود از بانك -

هاي چندي را شامل اكثراً در ادبيات، مديريت دانش به عنوان يك فرايند در نظر گرفته شده كه فعاليت

اختلافات جزئي در ادبيات درباره تعداد و نام فرايندهاي مديريت دانش وجود دارد، ولي تقريباً بر مفهوم . گرددمي

چهار فرايند براي مديريت دانش تشخيص داده شده است كه عبارتند از خلق، .اع وجود داردفرايند بودن آن اجم

توانند به هر يك از اين چهار فرايند مي. )Alavi and Leidner, 2001)ذخيره و بازيابي، انتقال و به كارگيري دانش

دروني، اكتساب دانش بيروني، ذخيره كردن دانش در مدارك در  براي مثال خلق دانش. هايي تقسيم گردندبخش

هاي سازماني و نيز بروز كردن دانش و به اشتراك گذاشتن آن در داخل يا خارج مقابل ذخيره سازي آن در رويه

  .باشندهاي اين فرايندها ميسازمان از بخش

 هاي مديريت دانشسيستم .2-3-1
گردد كه براي مديريت دانش هاي اطلاعاتي اطلاق ميستماي از سيهاي مديريت دانش به طبقهسيستم

اند و در جهت حمايت و افزايش خلق شكل گرفته ITباشد كه بر مبناي هايي ميآنها سيستم. سازماني كاربرد دارد

                                                 
1 Best practice 
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طرح در را براي كليه موارد م ITتوان در حاليكه نمي. انددانش، ذخيره و بازيابي، انتقال و كاربرد دانش توسعه يافته

هاي زيادي در مديريت دانش را مورد حمايت قرار توان فعاليتمديريت دانش بكار برد اما به وسيله آن مي

  . )1379, پروساك andداونپورت , Alavi and Leidner, 2001)داد

نمود كه عبارتند ره توان به سه كاربرد مهم اشاها ميهاي مديريت دانش در سازماناز كاربردهاي سيستم

  :از

  ها منتقل در سازمانها بين واحد هاتجربهن هدف كه بهترين ياكاوي داخلي در سازمان با انجام مورد

 .گردد

 را رديابي  توان متخصصان درون و برون سازمانايجاد مسيرهايي در داخل سازمان كه از آن طريق ب

ها وجود دارد كد گذاري نشده است، بنابراين رديابي متخصصان در سازمان كهبيشتر دانشي (كرد 

 ).تواند بسيار سودمند باشددرون سازمان مي

 هاهاي دانش در سازمانشبكه ايجاد 

 :دهدهاي جاري يك خط دهي روشن را به صورت زير نشان مياخير از مرور ادبيات و نيز پروژهتجارب 

اگر تكنولوژي كليه . باشدشود مديريت دانش نميهايي كه انجام ميتلاش ،ها بكار گرفته نشوداگر تجارب انسان”

 .)Alavi and Leidner, 2001)“بوده استمشكلات را حل كند مشكل شما در دانش ن

كافي . در واقع سيستم حافظه پروژه بايد بتواند دو نوع كاملا متفاوت از دانش را تحت پوشش قرار دهد

بلكه بايد بتواند دانش سازماني، يعني راهي كه اين دانش فني به . نيست فقط دستاوردهاي فني را مديريت كند

اگر يك سيستم مديريت دانش فقط اسناد را ذخيره كند، فرايندهايي كه آن اسناد . دست آمده را نيز مديريت كند

هاي آينده ذخيره نشوند، سازمان نخواهد فهميد كه چه ها براي پروژهاگر اين تجربه. رونداند از دست ميايجاد شده

نيز به  1به همراه اسناد اصلي، اسناد فرادانش و اطلاعات فرايند،براي نگهداري از زمينه . انداتفاقاتي و چرا افتاده

فرايندهاي و . شونداند متصل مياين وسيله عناصر دانش به محيطي كه از آن آمده هب. ت بايد ذخيره شوندپيوس

ز اين دانش همچنين اگر پروژه ديگري نيز ا. مند فرادانش را مديريت كنند مورد نياز استابزارهايي كه به شكل نظام

  .)Kasvi et al., 2003)سود برد، فرايند و ابزارهايي كه دانش را از يك پروژه به پروژه ديگر ببرند مورد نياز است

                                                 
1 Meta Knowledge 
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  فرايندهاي مديريت دانش .2-3-2
-بررسي فرايندهاي مديريت دانش زمينه را براي درك بهتر جايگاه مديريت دانش در سازمان مشخص مي

بازيابي، انتقال، باشند كه عبارتند از خلق، ذخيره و هاي مديريت دانش داراي چهار فرايند اصلي ميسيستم. كند

  .كاربرد

به . سازدهاي مديريت دانش هر دو طبيعت ذهني و اجتماعي دانش را نمايان مياين ديدگاه درباره سيستم

دهد كه دانش از طرفي در ذهن افراد ريشه دارد و از سوي ديگر در رفتار افراد، به عنوان يك جمع عبارتي نشان مي

اي به هم مجموعهباشند، بلكه ها نمياي از فعاليتمجموعه ن فرايندها صرفاًاي. گرددو فرهنگ سازماني، ظاهر مي

در ادامه به توضيح مختصري درباره هر يك از اين فرايندها . باشندها ميپيوسته همراه با ارتباطات داخلي فعاليت

  .شودپرداخته مي

تقسيم بندي از اين نوع نيست؛  البته لازم به ذكر است اين تقسيم بندي فرايندهاي مديريت دانش تنها

اند كه هاي بسيار زيادي ارائه شدهدر اين زمينه چارچوب. باشدر مينده تقسيم بندي پيشنهادي علوي و ليبلك

براي تقسيم  ي كههاي مختلفنكته مهم اين است كه با وجود ديدگاه. اندتعدادي ديگري از آنها در ادامه آورده شده

نكات مشترك مختلف فرايند مديريت دانش وجود دارد، ولي غالباً در زمينه مفاهيم داراي  مراحلبندي و نام گذاري 

در ادامه،  .ر و علوي به عنوان يك نمونه براي تشريح اين مفاهيم در اينجا باز شده استندمدل لي. بسياري هستند

ها و مورد اين نگرشبراي اطلاعات بيشتر در  .اندها به اجمال مورد بررسي قرار گرفتهبرخي از اين چارچوب

 .مراجعه كرد) 1999(و هولساپل) 2003(ليتراستوان به ها ميچارچوب

خلق دانش سازماني، شامل توسعه محتوي و مفهوم جديد و يا جايگزيني مفهوم و محتوي موجود : خلق

ها و رايندهاي اجتماعي و يا همكاريدانش در خلال ف. باشددر خلال تبديل دانش صريح يا ضمني به يكديگر مي

  . يابد و در بستر سازمان گسترش يابدخلق شده، توسعه ميهمچنين فرايندهاي فكري در افراد 

ها سازمانكه همزمان با يادگيري و خلق دانش دهد مطالعات تجربي اخير نشان مي: ذخيره و بازيابي

 ,Alavi and Leidner) )دهندآورند و يا آنرا از دست ميدانش كسب شده را به ياد نمي( شونددچار فراموشي مي

- حافظه سازماني شامل دانش موجود در فرم. گرددبنابراين ذخيره و بازيابي دانش به حافظه سازماني باز مي. )2001

هاي سيستم ربه كد در آمده د هاي اطلاعاتي الكترونيكي، دانش انسانيها، مدارك و ساختارهاي دانش در بانك

  .گردداند، ميهايي كه افراد تشكيل دادههاي مستند شده بوسيله افراد و شبكهخبره، فرايندها و رويه

تحت تأثير ) شامل گروه، دپارتمان يا بخش(انتقال دانش فرايندي است كه در خلال آن يك واحد : انتقال

  . گيردتجربيات واحد ديگر قرار مي
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-هاي بسيار مهم در تئوري دانش محور اين نكته است كه كاربرد دانش در سازمايكي از جنبه: بكارگيري

در حاليكه دانش به تنهايي نمي تواند مزيت رقابتي پايدار براي . تواند براي آنها مزيت رقابتي به وجود آوردها مين

هايي توان دانش را براي خلق قابليتد كه از طريق آنها ميبراوليه را نام ميگرنت سه مكانيزم . ها ايجاد كندسازمان

  :اين سه مكانيزم عبارتند از. در سازمان مجتمع نمود و بكار گرفت

 ه باشد كه بهايي ميها و دستورالعملاي از قوانين، استانداردها، رويهشامل مجموعه: رهنمودها

دانش صريح و براي برقراري ارتباط با وسيله متخصصان سازماني در خلال تبديل دانش ضمني به 

 .اندغير متخصصان طراحي شده

 آيد و ها و فرايندها بوجود ميبا گسترش چگونگي انجام كارها، الگوها، پروتكل: هاي سازمانيروتين

ن اينكه نيازي به برقراري ارتباط وبد هد كه دانش ديگران را بكار گيرند؛دبه افراد اجازه مي

ها ممكن است نسبتاً ساده باشند يا از پيچيدگي بالايي روتين. داشته باشند مستقيم با آنها

 .برخوردار باشند

 اين حالت در مواقعي وجود دارد كه وظايف داراي عدم اطمينان هستند و : ايهاي وظيفهتيم

 أله باهايي براي حل مسدر اين حالت تيم. دهدپيچيدگي آنها اجازه كاربرد دو مورد قبلي را نمي

 .گيرنداستفاده از دانش قبلي شكل مي

بررسي . باشدها شامل چند فرايند مهم و اصلي ميشود، مديريت دانش در سازمانهمانگونه كه مشاهده مي

ها از اهميت زيادي برخوردار ها در راستاي ارتقاء مديريت دانش در سازمانو مطالعه جداگانه هر يك از اين فرايند

  .باشدمي

هاي مفهوم دانش و مديريت دانش به شيوه، همانطور كه از مطالعات قديمي مشخص شد: خلاصه

اي از دانش و مديريت هدف از انجام اين بازبيني ايجاد تعريف ساده. گوناگوني در تحقيقات مختلف بيان شده است

ر مورد بررسي قرار هاي مديريت دانش مختلف را با جزييات بيشتبخش بعدي چارچوب. دانش براي اين تحقيق بود

  .دهدمي

  هاي مديريت دانشچارچوب - 4- 2
و  سازندمياز مديريت دانش و اجزاء مختلف آن را هاي مختلف در ادبيات را كه درك ما اين بخش جريان

 . سازدهاي آنها را مشخص ميها و محدوديتو همچنين ويژگي كندهاي مختلف را عرضه ميچارچوب
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هاي مديريت دانش در راستاي فهم پديده مديريت دانش انجام چارچوبهاي متعددي براي توسعه تلاش

هاي هاي توصيفي و چارچوبچارچوب: توانند به صورت كلي در دو دسته جاي بگيرندمي هااين چارچوب. شده است

- هاي توصيفي سعي دارند طبيعت پديده مديريت دانش را مشخص سازند، در حالي كه چارچوبچارچوب. تجويزي

هاي توصيفي مي ارچوبخود چ. كنندمديريت دانش در سازمان تجويز مي هايي را براي هدايتتجويزي روش هاي

. )Holsapple and Joshi, 1999) هاي گسترده تقسيم شوندچارچوبهاي خاص و  چارچوبتوانند به دو دسته 

خاص سعي مي كنند  چارچوب. كنند تصويري از كل مديريت دانش به دست دهندهاي گسترده سعي ميچارچوب

  .خشي از اين پديده را تشريح كنندتنها ب

ها در بر سازد كه هيچكدام از اين چارچوبهاي مختلف، مشخص مياي چارچوبيسهاين تحليل مقا

  . هاي جديد وجود داردهاي ديگر نيست، لذا امكان ارائه چارچوبگيرنده چارچوب

  هاي توصيفي گستردهچارچوب .2-4-1
ها نه تنها در نوع تمركزشان اين چارچوب .كندچارچوب توصيفي گسترده را معرفي مي 5) 1999(هولساپل

 .كنند نيز با هم متفاوت هستندميپديده مديريت دانش را بررسي  با هم متفاوت هستند، بلكه در وسعت و عمقي كه

  .ها به ترتيب تاريخي از قرار زير هستنداين چارچوب

 1هاي مديريت دانشچارچوب ستون
چيزي است كه وي آنها را سه ستون مديريت دانش شامل ) 1993(چارچوب مديريت دانش ويگ

. دهنداصلي را كه براي مديريت دانش لازم هستند را نشان مي هايها فعاليتاين ستون. نامگذاري كرده است

، استفاده و انتقال اي از ايجاد، آشكار سازيروي فهم گستردهها بر مشخص است ستون 1-2 همانطور كه در شكل

  .انددانش بنا شده

                                                 
1 Framework of Knowledge Management Pillars 
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  دانش تيريمد يها ستون 1 -2شكل 
چارچوب اجزا مختلف اين كار را مشخص . ستون اول در مورد برآورد دانش و كفايت آن براي سازمان است

هاي دانش محور؛ استخراج، تدوين، و سازماندهي جمع آوري و طبقه بندي دانش؛ تحليل دانش و فعاليت. كرده است

سوم در مورد ستون . حور سازمان استهاي دانش مستون دوم شامل ارزيابي و قيمت گذاري دانش و فعاليت. دانش

هاي وابسته به دانش؛ هماهنگي فعاليت: اين كاركرد سه جزء دارد .هاي مديريت دانش استكنترل و مالكيت فعاليت

 Lytras and Pouloudi, 2003, Holsapple) استفاده و كنترل دانش؛ و پرورش، انتشار و خودكار كردن دانش

and Joshi, 1999(.  

  1اي و ايجاد دانشهاي هستهچارچوب قابليت

كه از  اندوبي براي مديريت دانش ارائه دادهچارچ) cited by Halsapple 1999 1995(لئونارد و بارتون

اينها براي هر سازمان  كند كهوي ادعا مي. و چهار فعاليت ايجاد دانش تشكيل شده است ايهستهچهار قابيلت 

- قابليتكه  وجود دارندليت ايجاد دانش دهد چهار فعانشان مي 2-2 همانطور كه شكل. ضروري هستند دانش محور،

، پياده سازي و يكپارچه )براي توليد محصولات فعلي(حل مسئله اشتراكي و خلاقانه : انداي را احاطه كردههسته هاي

براي ايجاد (تجربه اندوزي و نمونه سازي ، )براي فراهم كردن فرايندها داخلي(ها و ابزارهاي جديد سازي متدولوژي

                                                 
1 Frame work of core capabilities and knowledge building 
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اينها فرايندهاي ايجاد و توزيع . هايي فراسوي دانش سازمان، و جذب و وارد كردن فناوري)هايي براي آيندهقابليت

  . دانش هستند

. شوندمتأثر مي ،دنناماي ميهاي هستهوسيله چيزي كه لئونارد بارتون قابليته هاي ايجاد دانش بفعاليت

آورند كه در طول زمان ايجاد شده و براحتي قابل وجود ميزيت رقابتي براي شركت به يك ماي هاي هستهقابليت

- قابليت(سيستم فيزيكي: ها اشاره شده است عبارتند ازنه در اينجا به آاي كچهار قابليت هسته. تقليد كردن نيست

ها و دانش ، مهارت)ها، ماشين آلات، نرم افزارهادادهاند مانند پايگاههايي كه در سيستم در طول زمان انباشنه شده

تعيين كننده دانش كه جستجو و پرورش داده (ها و هنجارهاي سازماني و  ارزشهاي مديريتي، كارمندان، سيستم

دوتاي اول شامل ذخيره پوياي دانش و چيزي . )شودهاي ايجاد دانش كه در سازمان تشويق ميو نوع فعاليت شودمي

  .دوتاي آخر راهكارهايي براي كنترل و هدايت دانش هستند. شوندشود اين دانش را اداره كرد، ميكه با آن مي

 

 هاي ساخت دانشاي و فعاليتهاي هستهقابليت 2 -2شكل 

  مدل مديريت دانش سازماني

مدلي شامل هفت فرايند مديريت دانش كه مي توانند بر روي دانش يك سازمان  APQC1آرتور اندرسن و 

ايجاد، : شوندنشان داده شده اين فرايندهاي شامل اين موارد مي 3-2همانطور كه در شكل . بكار روند پيشنهاد دادند

كنند در اين پردازش ميطبيعت دانش سازماني كه آنها . تشخيص، جمع آوري، جذب، سازماندهي، كاربرد و تسهيم

اين مدل چهار توانمند ساز سازماني . اندهمچنين طبيعت خود فرايندها نيز مشخص نشده. مدل مشخص نشده است

                                                 
1 American Productivity and Quality Center 
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مدل همچنين . رهبري، اندازه گيري، فرهنگ و فناوري: را براي راحتي كار فرايندهاي مديريت دانش معرفي مي كند

  .هددجزييات اين توانمندسازها را شرح نمي

  )APQCآندرسن و (مدل مديريت دانش سازماني 3 -2شكل 
  

  چارچوب سازمان كاردان

مانند  1مدلي را به نام سازمان كاردان) cited by Holsapple 1999 and Lytras 2003 1996(چو 

اد راهبردي براي ايجاد ادراك، ايجبر اساس اين مدل يك سازمان از اطلاعات به شكل . دهدشرح مي 4-2كل ش

 ،هاي تودرتوي متصل به همزنجيري از فعاليتاين سه فرايند به عنوان . كننددانش و تصميم گيري استفاده مي

هاي اين مدل از واژه .كندفعاليت هوشمندانه را براي سازماني كه اطلاعات و دانش را در اختيار دارد تعيين مي

  . كنداينكه به هيچ اختلافي بين آنها اشاره داشته باشد، استفاده مياطلاعات و دانش بدون 

. از محيط متغير اطرافش به دست آورد ، يك سازمان سعي مي كند تا فهم مناسبيدر هنگام ايجاد ادراك

اين فرايند مربوط به فهم اين است كه افراد سازمان اطلاعات را جهت غلبه كردن به عدم قطعيت محيطي استفاده 

اين فرايند مربوط به اين است . كندوري ايجاد ميدر هنگام ايجاد دانش سازمان دانش جديد را در مسير نوآ. كنندمي

مورد تصميم گيري  ديدگاه مدل در. شودد استفاده ميكه اطلاعات چگونه در سازمان در جهت تبديل به دانش جدي

 .كنددن عدم قطعيت كارها پردازش مياين است كه بفهمد سازمان چگونه اطلاعات را براي حل كر

                                                 
1 Knowing Organization 
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  )1996چو (مدل سازمان دانا4 -2شكل 

  

  چارچوب مراحل مديريت دانش

- چرخه ارائه شد، )von der Spek and Spijkervet, 1997) چارچوبي كه توسط فن دراسپك و ديگران

 5-2همانطور كه در شكل. 4بازنگريو  3، اقدام2، بازتاب1تصوير: كنندمديريت دانش را تعريف مي مرحلهاي از چهار 

، سازي در مرحله تصوير. كنندش را در سازمان كنترل مي، اين مراحل هر اقدامي بر روي داننشان داده شده است

سازي دانش و مدل اين كار با استفاده از تحقيق، طبقه بندي. آيدلي در مورد منابع دانش به دست ميبينش كام

شود، ي ميبه وسيله ابزارهاي گوناگون ارزياب در طول مرحله بازتاب، دانش تصوير شده. آيدفعلي به دست مي

ي لازم براي بهبود هادر طول مرحله اقدام، اقدام. شودشود، و فرايند بهبود برنامه ريزي ميبهبودهاي لازم داده مي

  .شونددانش انجام مي

. شودده ميعلاوه انتشار، تركيب و نگهداري اين دانش ايجاد شه ها شامل ايجاد دانش جديد، باين اقدام 

مرحله آخر، بازنگري، آثار مرحله اقدام را مورد بررسي قرار مي دهد، نتايجي را كه در آن مرحله به دست آمده را 

ساختار مراحل مديريت دانش در . دهدد و قديم را مورد مقايسه قرار ميمورد بررسي قرار مي دهد و وضعيت جدي

لذا اين پيكربندي مي تواند به عنوان راهي براي هماهنگي . روداين چارچوب به سمت چرخه حل مسأله پيش مي

                                                 
1 Conceptualize 
2 Reflect 
3 Act 
4 Retrospect 
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مراحل داخل اين حلقه توسط بهبودهاي دروني و . أله نگريسته شودهاي دستكاري دانش در حين حل مسفعاليت

كنند عبارتند از فرهنگ، سازمان مديريت دانش را متأثر مي عوامل دروني كه. گيرندمي   بيروني تحت تأثير قرار

اما جزييات . شوندارجي به عنوان تأثيرها شناخته ميعوامل خ. انگيزه كاركنان، سازمان، مديريت و فناوري اطلاعات

  . آنها در چارچوب مشخص نشده است

 
  )1996ون دراسپك (يك چارچوب مديريت دانش 5 -2شكل 

  
  هاي توصيفي خاصچارچوب .2-4-2

پنج . شودتوصيفي گسترده، در ادبيات چندين چارچوب توصيفي خاص نيز ديده ميهاي در كنار چارچوب

ها بر دانش به عنوان يكي از منابع سازماني تأكيد دو تا از اين چارچوب .است در ادامه آمدهها مثال از اين چارچوب

هدايت مديريت دانش در  دوتاي ديگر بر روي موضوع انتقال دانش در سازمان تأكيد دارند و آخري سعي در. دارند

  .يك سازمان خاص دارد

  چارچوب دارايي ناملموس

آمده اين  5-2همانطور كه در شكل. دانددانش سازمان را دارايي ناملموس آن مي) 1993(1اسويبي

ساختار خارجي، شامل . ساختار خارجي، ساختار داخلي و توانمندي كاركنان: چارچوب از سه جزء تشكيل شده است

                                                 
1 Sveiby, K 
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ساختار . با مشتريان و تهيه كنندگان، اسم تجاري، علائم تجاري و خوش نامي و تصوير سازمان مي شود ارتباطات

. شود، و فرهنگ سازماني مي1هاي اداريها، كامپيوترها و سيستمها، مفاهيم، مدلحق انحصاري اختراعداخلي شامل 

ها و كارمندان از مهارت. شودداخل سازمان ميهاي دانش شخصي اهها و پايگهاي كارمندان شامل مهارتقابليت

هنگامي . كنندايي ملموس يا ناملموس استفاده ميدانشي كه دارند براي فعاليت در شرايط گوناگون  براي ساختن دار

هاي كارمندان به سمت موضوعات خارج از سازمان هدايت شوند، آنگاه آنها باعث ايجاد ساختار خارجي كه قابليت

  .ها به سمت داخل هدايت شوند آنگاه باعث ايجاد ساختار داخلي مي شونداگر اين تلاششوند؛ مي

  

  مدل سرمايه فكري

سرمايه انساني، سرمايه : شوده عنوان سرمايه فكري نام برده ميدر اين مدل از سه نوع منبع سازماني ب

سرمايه سازماني دانشي . كندي است كه هر فرد دارد و توليد ميسرمايه انساني دانش. سازماني، و سرمايه مشتريان

سرمايه مشتري، دركي است كه . شودميايند و فرهنگ سازماني جذب و رسمي است كه به عنوان ساختار، فر

  . دارد ماتبا يك تهيه كننده كالا و خدمشتري از ارزش بدست آورده از معامله 

مشخص است اين مدل بيان مي كند كه ارتباط بين سه نوع اصلي سرمايه فكري  7همانطور كه در شكل 

حداكثر . خطوط نقطه چين نشان دهنده مديريت سرمايه فكري هستند. سازمان، منجر به درآمد مالي مي شود

 Petrash 1996 cited(دهدافزايش مي هاي فكري، فضاي سودآوري سازمان راكردن ارتباط بين هر سه نوع سرمايه

by Holsapple 1999(.   

                                                 
1 Administrative Systems 

 ناملموسييداراچارچوب6-2شكل
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  چارچوب تبديل دانش

اين انواع تبديل . كندچارچوبي را توسعه داد كه چهار نوع تبديل دانش را بيان مي) 1994و  1992(نوناكا

ها بر اين تبديل. اجتماعي كردن، بيروني كردن، دروني كردن و تركيب. شودمي دانش باعث ايجاد دانش در سازمان

تفاوت قائل شدن بين دانش فردي و دانش . اندبنا شده ضمنيپايه انشعاب دانش به دو نوع دانش آشكار و دانش 

   .ها استهاي فكري مهم اين تبديلجمعي، يكي از پايه

به ) فرد، گروه يا سازمان(انتقال دانش ضمني از يك موجوديت  فرايند ايجاد دانش با اجتماعي سازي

تبديل دانش ضمني به دانش آشكار، . تركيب ايجاد دانش آشكار از دانش آشكار موجود است. موجوديت ديگر است

ار دانش سازماني از تعامل اين چه. بيروني سازي نام دارد و تبديل دانش آشكار به دانش ضمني دروني سازي نام دارد

  .آيدود مينوع تبديل به وج

اين تعامل، به اشتراك گذاري تجربيات و نگرش . شودخلق دانش با فرايند اجتماعي سازي آغاز مي

در طول  .شودآغاز مياي، موفق دوره معنادار هايآنگاه بيروني سازي به وسيله گفتگو. كندميكارمندان را تسهيل 

دانشي كه از روش بيروني سازي به . دانش ضمني خود را براي يكديگر شرح مي دهند هاافراد و گروهاين گفتگوها، 

 يفكرهيسرمامدل-7-2شكل
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تواند با دانش آشكار موجود سازمان ادغام شده و ايجاد دانش سازماني جديد كنند و باعث دست آمده است، مي

تري به پايگاه دانش  اين فرايندها همچنان در سازمان تكرار مي شوند تا بتوانند شكل مستحكم. ها شوندبهبود روش

و آشكار را  سختبدين شكل كه افراد دانش . شودها انجام ميدروني سازي در بين همه اين تبديل. سازمان دهند

  .دهندفراگرفته و دانش شخصي خودشان را در مورد كار و سازمان افزايش مي

 

  مدل تبديل دانش نوناكا 8 -2شكل 

  دانش مدل انتقال

در سازمان با تكيه بر انتقال  1انتقال دانش تحليل چسبندگي داخلي مدلي را براي )1996(اسزولنسكي

انتقال داخلي . به سختي انتقال دانش در سازمان اشاره دارد، چسبندگي دانش. پيشنهاد داده است 2هابهترين تجربه

رحله را در چارچوب چهار م. مراحلي تشكيل شده استآيد كه از ن به نظر فرايندي آشكار كننده ميدانش در سازما

همچنين چهار عامل ايجاد مشكل در . ، و يكپارچه سازيرتقاءشروع، پياده سازي، ا: كندانتقال دانش معرفي مي

كمبود (هاي منبع دانش، ويژگي)اثبات ناپذيريي و ابهام علّ(هاي انتقال دانشويژگي: كندانتقال دانش را معرفي مي

كمبود انگيزه، كمبود ظرفيت پذيرش، (هاي دريافت كنندگان دانش، ويژگي)ه و بي اعتمادي احساس شدهانگيز

  ).محيط سازماني بي ثمر و ارتباطات مشكل(هاي محيط انتقال، و ويژگي)كمبود توانايي نگهداري از دانش

اول، نياز به . شودش ميمرحله شروع شامل تمامي اتفاقاتي است كه منجر به تصميم گيري براي انتقال دان

به محض احساس نياز و پيدا كردن منبع . شودشود كه باعث آغاز جستجو براي رفع اين نياز ميدانش احساس مي

مرحله پياده سازي بعد از تصميم گيري براي انتقال . گيرددانش، سپس امكان انتقال آن دانش مورد بررسي قرار مي

-افتد، و مراقبت مياين مرحله دانش بين منبع و دريافت كننده آن به جريان ميدر . شوددانش مورد نياز شروع مي

                                                 
1 Internal Stickiness of knowledge 
2 Best Practices 
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ها هنگامي كه اين فعاليت. هاي گذشته به وجود آمده بودند دوباره پيش نيايندانتقال شود تا مشكلاتي كه در 

ريافت كننده شروع به ، دارتقاءدر مرحله . شونددريافت كننده دانش شروع به استفاده از اين دانش كرد متوقف مي

اي را كه هنگام دريافت كننده سعي مي كند تا مشكلات پيش بيني نشده. كنداستفاده از دانش دريافت كرده مي

در  .اند را حل كرده و به اهداف عملكردي بعد از دريافت دانش دست پيدا كنداستفاده از دانش جديد بروز كرده

  . شودها درآمده و رسمي ميه به تدريج جزء روالمرحله يكپارچه سازي، دانش انتقال يافت

  مدل فرايند مديريت دانش

، مورد بررسي 1اي، كي پي ام جي پيت مارويكاين مدل فرايند مديريت دانش را در يك شركت مشاوره

فكري هاي اين چارچوب مديريت دانش را به عنوان فرايند ايجاد، پرورش و تسهيم فنون كار و دارايي. داده استقرار 

فرايند مديريت دانش كه  .دكنرا به وسيله افراد در سرتاسر سازمان براي بهتر سرويس دادن به مشتريان تعريف مي

جذب، فهرست بندي، پالايش، ارتباط دادن، انتشار و : تعريف شده از شش مرحله تشكيل شده است KPMGتوسط 

هاي فراگرفته شده ها و تجربهاين كار با گرفتن عصاره درس. جذب به ايجاد دانش و توسعه محتوا اشاره دارد. كاربرد

شود؛ با جمع آوري، هماهنگ كردن و تفسير اطلاعات مختلف به دست هاي مشاركت مشتريان انجام ميدر پروژه

-هاي مديريت كتابخانه شناسايي ميبه عنوان فعاليت) فهرست بندي، پالايش و ارتباط دادن(سه مرحله بعدي  .آمده

ايجاد اتصال بين دانش داخلي و خارجي شامل گزينش، طبقه بندي، فهرست بندي، يكپارچه سازي، و وند و ش

به استفاده از دانش  ،كاربرد. باشدبندي و رساندن دانش به شكل صفحات وب ميانتشار شامل بسته. شودسازمان مي

  .جمع آوري، جذب شده، و رسانده شده براي توليد محصولات و خدمات اشاره دارد

 
  KPMG دانش تيريمد نديفرا - 9 -٢شکل 

  
  كارهاي مربوط ديگر .2-4-3

مديريت هايي است كه درك مفهوم ها، ادبيات مديريت دانش شامل مفاهيم و ايدهدر كنار اين چارچوب

اين . اندبا اين حال اين مفاهيم توسط نويسندگان آنها به عنوان چارچوب معرفي نشده .كندتر ميدانش را ساده

 . ها مي توانند به توسعه چارچوبي جامع براي مديريت دانش در آينده كمك كنندنوشته

فعاليت مي كنند معرفي انش چهار فرايند مديريت دانش را كه در سازمان براي ايجاد د) 1997(دمارست

ساخت به . اين چهار فرايند كه آنها را اقتصاد دانش نيز مي نامد عبارتند از ساخت، انتشار، تجسم و استفاده. كندمي

                                                 
1 KPMG Peat Marwick 
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باشد كه هاي فني ميانتشار فرايندهاي انساني و زيرساخت. فرايند كشف و ساختار دهي يك نوع دانش اشاره دارد

  .دهدس تمام افراد داخل سازمان قرار ميدانش تجسم يافته را در دستر

در  .دهدو استفاده از دانش است، شرح ميتوسعه هاي چرخه دانش را كه شامل فرايند) 1996(تيلور 

: استفاده از دانش اشاره دارد به. شودهاي ادراكي ساخته ميدر افراد، گروه يا جامعه توسط فعاليتتوسعه دانش 

  .اي براي توسعه مداوم دانشبازبيني دانش به عنوان پايهذخيره، انتشار، كاربرد و 

 هاي مديريت دانشنگرش .2-4-4
بهره برداري سازنده و كيفي از دانش هوش، ذهن انسان، . مديريت دانش به اندازه خود بشر قديمي است

بنابراين اين موجود . هاي كيفي افراد در محيط طبيعي هستندبراي دستيابي به اهداف مطلوب، تفاوت

ها تجاري مديريت اين منبع يك پديده به ويژه در سازمان. يك منبع حياتي براي انسان است) دانش(استانيب

  .)Lytras and Pouloudi, 2003)چندوجهي مهم است

مراحل مختلفي كه  بررسي پديده مديريت دانش به وسيله تحقيق در مورد بنابر گفته محققين متعدد،

ها بايد از دامنه در محيط تجاري اين فعاليت. در سازمان مي شود، انجام مي شودباعث پرورش استفاده از دانش 

نگاه ديگر اين است كه كشف دانش، استفاده از . پشتيباني كنند ها و رفتارهاتري از ارتباطات سياستخيلي وسيع

ها، و هر نوع دانش در جريان، ها، توانمنديها، قابليتها، مهارتهاي گذشته، خبرگيتجربه .كنددانش را ترغيب مي

در . كنندمان را ايجاد ميهاي اندكي از منابعي هستند كه در صورت يكپارچگي ساختار معنا دار دانش سازفقط مثال

نيست كه اساس هاي گوناگون فرايندي عضويت در پروژه. يك سازمان دانش محور اين بعد تحليل بسيار حياتي است

استفاده ايجاد تجربه و ظرفيت اقدام مؤثر احتياج به زير ساختي دارد كه سازمان با فرايند تكراري  .نهايي داشته باشد

متأسفانه كسب و كارهاي مدرن از اين لحاظ . به دست آورد  1در آنها عضويت دارد بتواند خردهايي كه از پروژه از آن

  . ضعف دارند

  تعاريف و مفاهيم پروژه - 5- 2

واژه پروژه در فرهنگ لغات آكسفورد به يك اقدام برنامه ريزي شده دقيق به منظور : تعريف پروژه

، طرح و نقشه و طرح كارهايي كه ي عميد، به نقشهفرهنگ فارس در. ستدستيابي به يك هدف مشخص معني شده ا

  : در متون تخصصي مديريت پروژه تعاريف زير براي پروژه ارائه شده است. بايد انجام شود ترجمه شده است

                                                 
1 Wisdom 
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اي اي تحقق تعهدات و ايجاد يك محصول، خدمت يا نتيجههاي موقتي كه برمجموعه تلاش -تعريف يك

  .گيرد منحصر به فرد انجام مي

اين  »منحصربه فرد«منظور از . هاي معين شروع شدن و پايان يافتن استمنظور از موقتي بودن، در زمان

  .)PMBOK, 2004)باشداز پيش تعريف شده روشن و متمايز از ساير موارد مشابه  است كه

، با هزينه و كارايي و مصرف منابع مشخص هاي مرتبط، كه بايد در زمان مشخصموعه تلاشمج -2تعريف 

  ).British Standard Institute, guide to PM(ددگر به منظور رسيدن به نتايج و اهداف تعريف شده انجام مي و

با يك آغاز و يك شوند  اي ساختارمند اجرا ميهاي وابسته كه به گونهيك مجموعه از فعاليت -3تعريف 

پايان مشخص و تعريف شده، به منظور حصول نتايج مشخص كه نيازهاي منتج از برنامه كسب و كار فعلي يك 

  . كند سازمان را برآورده مي

يك پروژه تاريخ شروع و پايان تعريف شده دارد و در مقطع زماني مشخصي شروع شده و بايد  -4تعريف 

  .زماني در آينده به اتمام برسد

يك پروژه تلاش منحصر به فرد جديد و موقتي است كه با هدف دستيابي به يك پيشرفت  -5تعريف 

  .شود  جديد انجام مي

  هاي اصلي پروژهويژگي .2-5-1
  :كنند عبارتند از ويژگي هايي كه پروژه را از ديگر فعاليت ها متمايز مي 

. منظور از موقتي بودن اين است كه هر پروژه يك زمان شروع و پايان معلوم و معين دارد :موقتي بودن

شود كه در مدت زمان تعيين شده براي انجام پروژه، به اهداف تعريف شده آن  پروژه، زماني پايان يافته تلقي مي

ها ممكن چرا كه بسياري از پروژهالبته منظور از موقت بودن، كوتاه بودن زمان انجام پروژه نيست؛ . رسيده باشيم

است براي چندين سال برنامه ريزي شوند، به عبارت بهتر منظور از موقتي بودن پروژه اين است كه پروژه يك تلاش 

  .مداوم نيست و مدت زمان آن متناهي و محدود است

ر پروژه، منظور از خدمات، محصولات و دستاوردهاي منحصر بفرد اين است كه ه: خروجي منحصر بفرد

منحصر به فرد بودن از مشخصات مهم اقلام قابل تحويل . كند فرد و يكتايي را خلق ميب اقلام قابل تحويل منحصر

يلات، موقعيت، پيمانكار و شود؛ اما هر يك طراحي، تسه براي مثال هزاران ساختمان اداري بنا مي. باشد پروژه مي

ت ديگر وجود عناصر و فعاليت هاي تكراري در پروژه هاي مشابه، به عبار. هاي مختلف و منحصر بفرد داردمالكيت

  .دليل بر تغيير يكتايي محصول پروژه نيست
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پيوستگي و ارتباطات منطقي بين جزئيات مختلف پروژه از ديگر مشخصات آن : وابستگي و پيوستگي

گي و پيوستگي اجزاء به معناي وابست. كند باشد كه دو مفهوم موقتي بودن و خروجي منحصربه فرد را همراهي مي مي

براي مثال محدوده پروژه در ابتدا تعريف . باشد رعايت توالي و تقدم وتأخر فعاليت ها و انجام گام به گام آنها مي

  . شود تا تيم پروژه بهتر بتواند مقاصد و اقلام قابل تحويل را بشناسد و درك كاملي از آنها داشته باشد مي

هاي پيش نيازي و پس نيازي بايد ا، روابط تقدم و تأخر بين آنها و تعيين فعاليتهتعريف پيوستگي فعاليت

  .خصوصاًَ اگر پروژه به صورت پيمانكاري اجرا شود. به دقت در محدوده پروژه تعريف شوند

  :)1386, يزيعز(گردد براي تشريح بيشتر موضوع، نمونه زير ارائه مي

آن تعريف فرايندهاي  شود كه هدف آغاز مي» مهندسي فرايند«پروژه ايجاد يك كارخانه شيميايي با 

اين اطلاعات، اساس . شود  اين مشخصات براي طراحي واحدهاي اصلي فرايندي به كارگرفته مي .توليدي است

طراحي مهندسي كه شامل جزئيات چيدمان كارخانه و مشخصات مكانيكي واحدهاي فرايندي و تسهيلات كمكي 

اين نقشه ها شامل . دگيرن هاي طراحي مورد استفاده قرار مياين نتايج در نقشه  تمامي. دهند است را تشكيل مي

در طول احداث كارخانه توافق ها و . نقشه هاي ساخت و توليد محصول و نقشه هاي عمراني بناي كارخانه است

در نهايت تست و راه اندازي كارخانه انجام . گيرد هاي لازم صورت ميت جهت تصويب نهايي نيازمنديمذاكرا

  .شود مي

ها داراي يك تقدم و تأخر بوده و پيوستگي معني داري دارند ليتشود، تمامي فعاهمانگونه كه مشاهده مي

  .شودهاي بعدي به عقب افتاده و باعث عقب افتادن كل پروژه ميو در صورت انجام نشدن يك فعاليت، فعاليت

  هاعنصر پيچيدگي و عدم اطمينان در پروژه .2-5-2
-هاي درگير و تنوع مهارتو سازمانها ها، تعداد گروهپيچيدگي يك عنصر به طور تخميني از طريق تلاش

اطمينان پروژه، هزينه افزايش  با افزايش پيچيدگي و عدم. شودها و فنون مورد نياز براي تكميل آن سنجيده مي

كه  زماني كه عدم اطمينان يك پروژه به صفر برسد، آنگاه تبديل به يك فعاليت عملياتي تكراري خواهد شد. يابدمي

  .هاي بعدي تفاوت پروژه و كار عملياتي تشريح شده استدر بخش. شودفته نميديگر به آن پروژه گ

  هاي مختص پروژهديگر ويژگي

 گويندنيز مي 1خروجي پروژه همواره معين و مشخص است كه به آن اقلام قابل تحويل. 

  افزايش ميدر پروژه ها معمولاً عنصر يا عناصري از پيش نا آشنا وجود دارند كه پيچيدگي پروژه را-

 .دهند

                                                 
1 Deliverable 
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 ها، بسته به ميزان پيچيدگي پروژه . هايي هستندپروژه ها همواره داراي احتمالات و عدم قطعيت

 .ها با يكديگر متفاوت خواهد بودميزان احتمالات و عدم قطعيت

  پروژه داراي يك روند كاري و مراحل و فازهاي مختلف براي رسيدن به اهداف است كه اصطلاحاً به

 .گويندعمر پروژه مي آن دوره

 باشدهاي گوناگون ميكار گيري فنون و تخصصه پروژه نيازمند ب. 

  اي و كار عملياتيها بين كار پروژهتفاوت .2-5-3
 به طور كلي. دهندمقاصد و اهداف انجام مياي از ها كارهاي خود را براي رسيدن به مجموعهسازمان

اگرچه اين دو نوع در برخي موارد با يكديگر . اي دسته بندي شودبه دو نوع عملياتي و پروژه هاي سازمانفعاليت

  :همپوشاني دارند، و داراي مشخصات مشترك زير هستند

 شوندتوسط افراد اجرا مي -

 به لحاظ منابع با محدوديت مواجه هستند -

 شوندريزي، اجرا و كنترل ميبرنامه -

  :ترين آنها عبارتند ازيز هستند كه عمدهاما اين دو نوع از كارهاي سازماني داراي وجه تمايزهايي ن

اي و عملياتي، اين است كه كارهاي اصلي ترين وجه تمايز بين كارهاي پروژه :تداوم و تكرار پذيري

  .اي موقتي و منحصر به فرد مي باشندعملياتي مداوم و تكرار پذير هستند در حالي كه كارهاي پروژه

مقصود از انجام يك پروژه . نيز اساساً با يكديگر متفاوت استمقاصد اين دو نوع كار  :مقاصد و اهداف

در حالي كه نقطه مقابل آن منظور از . باشددستيابي به اهداف از پيش تعريف شده در آن و سپس اتمام پروژه مي

اهداف  اي با رسيدن بهدر واقع كارهاي پروژه. باشدانجام يك عمليات مداوم، نگهداري و تقويت اهداف مورد نظر مي

يابند و كار ادامه پيدا ولي كارهاي عملياتي با يك مجموعه جديد از اهداف تطابق مي. معين خود پايان مي پذيرند

  .)1386, يزيعز(كندمي

سازمان مطابقت ندارد و هاي سازماني هستند كه با محدوده عملياتي روزمره و رايج ها فعاليتدر واقع پروژه

توانند ها ميهمچنين پروژه. توانند متشكل از يك يا هزاران فرد و شامل يك واحد يا چندين واحد سازماني باشدمي

  .تمامي سطوح سازمان را در بر بگيرند

ام اي و مداوم و مستمر انجاي در قالب عمليات دورههاي عمدهها فعاليتبه طور خلاصه امروزه در سازمان

ها با شوند و معمولاً مانند پروژهها نيز توسط نيروهاي متخصص انجام مياين گونه فعاليت. شود كه پروژه نيستندمي

  . ها موقتي و منحصر بفرد هستندولي پروژه. محدوديت استفاده از منابع كاري روبرو هستند
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رار مي دهند كه در زير به چند اي را تحت پوشش قهاي گستردههاي گوناگون و زمينهها موضوعپروژه

  :شودنمونه از آنها اشاره مي

 توسعه محصول يا خدمت -

 تأثيرات متقابل بر ساختار، اعضا، يا شيوه مديريتي يك سازمان -

 طراحي وسيله حمل و نقل جديد -

 توسعه يا پياده سازي سيستم اطلاعاتي جديد -

 احداث ساختمان يا كارخانه -

 ساخت سيستم آب رساني براي شهر -

 اجراي انتخابات براي يك پست -

 طراحي يا پياده سازي يك رويه يا فرايند جديد كاري -

 بررسي يك تقاضاي همكاري و پاسخ دادن به آن -

  مراحل و چرخه زندگي پروژه .2-5-4
تواند ناشي از جرقه فكر ايجاد يك پروژه، مي. شودچرخه زندگي هر پروژه از مرحله تعريف پروژه آغاز مي

هاي بعدي چرخه حيات به بخش. باشد) ابتكار جهت تحصيل شرايط بهتر(يا خلاقيت) ا خلاءاحساس نياز ي(واقعيت

پس از مكتوب شدن ايده پروژه، مي بايد آن ايده از نظر فني و اقتصادي بررسي : ترتيب به طور خلاصه چنين است

امكان دارد كه پروژه از  البته. ، گزارش توجيه فني و اقتصادي پروژه است1محصول اين مطالعه امكان سنجي. شود

  .شودناميده مي 2حيث فني، اقتصادي، مالي توجيه نداشته باشد، كه در آن صورت غير ممكن

وقتي . كندچرخه حيات هر پروژه مشخص كننده فازهايي است كه شروع پروژه را به پايان آن متصل مي

بايست آن پيشنهادي تصميم گيري كند، ميبا  خواهد در رابطهكند، يا ميكه يك مجموعه فرصتي را شناسايي مي

فرصت و پيشنهاد را از تمامي جوانب مورد بررسي قرار داده و مطالعات فني و اقتصادي جامعي انجام دهد تا بتواند 

. گويندها مطالعات امكان سنجي ميبه اين بررسي. در مورد قبول كردن و يا مسكوت گذاشتن موضوع اظهار نظر كند

تعريف چرخه حيات يك  .بايست براي اجرا پذيرفته شود كه توجيه فني و اقتصادي داشته باشداي ميقاعدتاً پروژه

دهد تا انجام مطالعات امكان سنجي را به عنوان فار نخست اجراي پروژه قلمداد پروژه اين امكان را به مدير پروژه مي

روج يا نتيجه اين تلاش اوليه به روشني قابل جايي كه خ.اي مجزا در نظر بگيرندكند يا آن را به عنوان پروژه

                                                 
1 Feasibility Study 
2 Infeasible 
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فازهاي چرخه حيات يك پروژه با . اي مجزا رفتار شودها به عنوان پروژهشناسايي نباشد بهتر است با اينگونه تلاش

  .هاي فرايندي مديريت پروژه متفاوت استگروه

بررسي و ارزيابي شوند تا با مقايسه هاي موجود و مرتبط نيز بايد كليه گزينهالبته در كنار اين مطالعات مي

  .آنها مهمترين گزينه از نظر فني و اقتصادي انتخاب گردد

ها، برخي اشكال تبادل و يا انتقال فناوري را عموماً تمامي فازهاي تعريف شده در چرخه حيات اغلب پروژه

بعدي تصويب و مورد تأييد قرار  هاي فازهاي مقدم معمولا پيش از شروع كار فازهايتحويل شدني. گيرنددر بر مي

هاي مرتبط با فازي مشخص، پذيرفتني است عمليات اجرايي رسد ريسكبا اين وجود زماني كه به نظر مي. گيرندمي

 1پوشاني فازها اغلب پيگيري سريعبه اين هم. گرددمي شروعهاي فاز آغازين، فاز بعدي پيش از تأييد تحويل شدني

 . شوداطلاق مي

-ها سياستبرخي از سازمان. وصيف يك چرخه ايده آل حيات پروژه، بهترين شيوه واحد وجود نداردبراي ت

هاي ديگر به تيم در حاليكه سازمان. اندها با يك چرخه حيات تدوين كردههايي را براي استاندارد سازي تمامي پروژه

هاي به علاوه، فعاليت. ژه خود انتخاب كندترين چرخه حيات را براي پرودهند تا مناسبمديريت پروژه اجازه مي

  .مشترك صنعت به استفاده از چرخه حيات دلخواه درون آن صنعت منتهي خواهد شد

هايي بخش پس از بررسي گزارش توجيهي طرح توسط مديران و كارفرمايان، در خصوص اجراي پروژه با 

بهتر است سازمان پروژه و مدير . گيردصورت ميشود و در صورت لزوم در آن جرح و تعديل از آن تصميم گيري مي

  .يا مجري پروژه در همين مرحله مشخص شوند

، 2با توجه به اهداف، دامنه كار. ريزي پروژه استمرحله طراحي و برنامه بخش بعدي از چرخه حيات پروژه

تخصيص  4ها وزن نسبييتبه فعال. شودهاي مورد نياز و سطح بندي آنها مشخص مي، ريز فعاليت3مقاطع زماني مهم

مرحله بعد چرخه . هاي تاريخي و زمان بندي آنها تعيين مي گرددشود و روابط پيش نيازي، محدوديتداده مي

  .ساخت يا اجراي پروژه است

پس از پايان پروژه و آغاز بهره برداري از محصول آن، مستندات پروژه كه از ابتداي آن در قالب فعاليت 

ِ مدير، تيم و روش اجراي - ( يابي عملكردشوند تا بتوان ضمن ارزاند بايد جمع بندي تهيه شدهمستند سازي پروژه 

  .هاي مشابه بعدي استفاده گردداز تجارب كسب شده در پروژه) پروژه

                                                 
1 Fast Tracking 
2 Scope 
3 Milestone 
4 Relative Rate 
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وري نيروي انساني و كنترل ت بهتر بر روي كار و افزايش بهرهها عموماً براي اعمال مديريمجريان پروژه

كنند و در مختلفي تقسيم مي) فازهاي(ان و هزينه، پروژه را در هنگام تعريف و قبل از آغاز، به مراحلتر زممناسب

  .دنكنزمان بندي، منابع مورد نياز و بودجه را مشخص مي ها و برنامهمرحله اهداف حجم كار، ريز فعاليت

- متداول با يكديگر مشترك ميهاي مرسوم و ها در برخي ويژگياغلب تعاريف مرتبط چرخه حيات پروژه

  :باشند

 شودفازهايي كه عموماً متوالي و اغلب در قالب شكلي از انتقال اطلاعات فني يا عرضه اجزاي فني توصيه مي. 

  سطوح هزينه و استخدام در ابتداي پروژه در سطح پاييني قرار دارد و رفته رفته با پيشرفت پروژه و حركت آن

گيري به سرعت  رود و با نزديك شدن پروژه به مرحله نتيجهآن بالا و بالاتر ميبه سوي نقطه پاياني، سطح 

 .كشداين الگو را به تصوير مي 9شكل . يابدكاهش مي

 

  اي كلي از سطح هزينه و كاركنان در چرخه حيات پروژهنمونه -1شكل 

  ريسك شكست يا ناكامي در دستيابي به اهداف نيز در در شروع پروژه سطح ناپايداري بالا است و در نتيجه

عموماً با پيشرفت آن سير صعودي به خود ) تكميل موفقيت آميز پروژه(اين احتمال . بالاترين حد خود قرار دارد

 .گيردمي

 ي هاي نهايي محصول پروژه و هزينه نهايي آن در مراحل ابتدايقابليت يا توان تأثير گذاري ذي نفعان بر ويژگي

به  3-2اين مورد در شكل . گيردمي همزمان با ادامه روند اجرايي پروژه سير نزولي به خود زياد است؛پروژه 

يكي از دلايل اصلي پديده ياد شده افزايش هزينه تغييرات و اصلاح خطاها با پيشرفت . تصوير كشيده شده است

 .باشدپروژه مي
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  ان در طول زمانتأثير ذينفع -2شكل 
 هاي كليدي مديريت پروژهشاخص

هاي است كه در زمان معين، ها و عمليات و فعاليتدر ديدگاه فرايندگرا، فرايند اجراي پروژه مجموعه اقدام

اين اهداف در قالب اندازه يا ميزان كار، كيفيت، زمان، و هزينه از پيش تعيين شده . اهداف پروژه را برآورده نمايند

هاي پروژه در زمان اجراي كامل عمليات و فعاليت: بر اساس اين ديدگاه موفقيت پروژه عبارت است از. دشونميبيان 

  .هاي از پيش تعيين شدهاز پيش تعيين شده با بودجه و نيازمندي

ولي در ديدگاه محصول گرا، سطح رضايت مشتري از محصول نهايي و خروجي به دست آمده، شاخص 

همواره موفقيت بستگي به ” :سال پيش گفته است 2560كنفسيوس، فيلسوف چيني، در حدود . تموفقيت پروژه اس

  .“قطعاً شكست متجلي خواهد شد ات قبلي دارد و بدون آن تمهيدات،تمهيدات و تدارك

  .هدف از بهينه سازي موفقيت يك پروژه بهينه كردن هر دو بعد اجرا و نتايج است

عواملي همچون همسو بودن با اهداف راهبردي بلند مدت سازمان، آينده نگري،  ،در مطالعات اخير

هاي مديريت پشتيباني مديريت و فضاي باز ارتباطي را نيز به دو عامل ياد شده در بالا به عنوان بخشي از شاخص

 .)1386, يزيعز( انداند و از آنها به عنوان عوامل بحراني مديريت پروژه ياد كردهپروژه افزوده

  نفعان پروژهذي .2-5-5
هايي كه فعالانه در امور پروژه درگير هستند، يا علايق آنها ممكن است بر اجرا يا به كليه افراد يا سازمان

با هدف اين افراد همچنين ممكن است . شوداطلاق مي نفعان پروژهذيتكميل پروژه تأثير مثبت يا منفي بگذارد 

بايد ذينفعان را تيم پروژه، مي. تأثيرگذاري بر پروژه و نتايج حاصل از آن، از قدرت يا نفوذ خود استفاده كنند

- هاي آنها را تعيين كند و سپس در راستاي حصول اطمينان از موفقيت پروژه، خواستهشناسايي و نيازها و خواسته

  . هدهاي ياد شده را مديريت و تحت تأثير خود قرار د
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گونه  ها و قدرت اختيار متفاوتي هستند و ايننفعان به هنگام مشاركت در پروژه داراي مسئوليتذي

ها را ذينفعاني كه اين مسئوليت. دنها و اختيارات ممكن است در طول دوره چرخه حيات پروژه تغيير كنمسئوليت

-به همان اندازه از مديران پروژه بي اعتنا به ذي. بر اهداف پروژه تأثير مخربي بگذارند ممكن است ،ناديده بگيرند

  .هاي پروژه را تحت تأثير منفي و مخرب قرار دهندتوان انتظار داشت كه خروجيمي نيز نفعان

  هاپويايي سيستم - 6- 2

عه و مديريت يك متدولوژي براي مطال ها به عنوان يكي از مكاتب تفكر سيستميديناميك سيستم

هاي مختلفي مانند كسب و كار، اقتصاد، توانند در حوزهها مياين سيستم. اي بازخورد استهاي پيچيده و دارسيستم

  . محيط زيست، مديريت انرژي، مسائل شهري و ساير حوزه هاي اجتماعي و انساني وجود داشته باشد

پيچيده را به عنوان يك تئوري و تفكر هاي ها و تئوري مربوط به سيستمتوان پيچيدگي سيستممي

معتقد است  1با اين تقسيم بندي آنچنان كه سنگه. سيستمي را به عنوان يك متدولوژي در اين مسير فرض كرد

كامپيوتر و ها است كه در آن از ابزار هاي گوناگوني دارد كه يكي از انواع آن ديناميك سيستمتفكر سيستمي روش

  .پردازيمميدر ادامه به شكل خلاصه به تشريح تفكر سيستمي و ديناميك سيستم ها . رددگشبيه سازي استفاده مي

  سيستم هاي پيچيده و تفكر سيستمي .2-6-1
شود كه نتايج آن پايداري درك ضعيف از روابط داخلي پيچيده در سيستم ها غالبا منجر به تصميماتي مي

اين امر نتيجه شهود بسياري از سياستمداران و محققين است و نياز به شناخت سيستم هاي پيچيده . لازم را ندارند

  . دهدبه ما نشان ميو خصوصيات آنها را 

سنگه در تحليل سيستم هاي پيچيده ضمن ارائه الگو براي اين سيستم ها، نشان داده است كه چگونه 

كندكه پس از مدتي نتايج اوليه هايي را در مقابل رفتار ما ايجاد مييدگي و پويايي سيستم عكس العملپيچ

  . تصميمات را خنثي كرده و حتي وضعيت بدتري را  نيز ممكن است ايجاد كند

گردد كه ذهن انسان براي تفسير رفتار سيستم هاي پيچيده دليل عمده اين مسأله به اين موضوع بر مي

اين نوع از سيستم ها به طبقه اي از سيستم ها تعلق دارند كه سيستم ها داراي بازخورد . ماعي مناسب نيستاجت

  . غير خطي و چند حلقه اي ناميده مي شوند

ها تجربه در را كه در طول سال) هاي اجتماعيسيستم( هافارستر سه خصوصيت عمده اين نوع سيستم

  :ده است به شرح زير بيان مي كندمدل كردن اين سيستم ها به دست آور
                                                 
1 Peter Senge 
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در . ند حساس هستندها اتخاذ كنهاي كه افراد براي بهبود سيستمتبه سياس هاي اجتماعي عموماًسيستم .1

شهود . تهايي كه منجر به شكست شده ثبت شده اساني از تجربه و تلاشهاي فراوها مثالاين نوع سيستم

به لحاظ زماني و  هاي مشكلهاي ساده ريشهدر سيستم. گيردهاي ساده شكل ميانسان از تجربه با سيستم

-ري داغ را لمس كند فوراً دستش ميبه عنوان مثال اگركسي يك كت. هاي آن نزديك استمكاني به نشانه

هاي مسائل معمولاً ريشهدر حالي كه سيستم هاي ديناميكي پيچيده . سوزد و عكس العمل نشان مي دهد

ريشه هاي مسئله ممكن است به سال ها قبل از بروز نشانه ها مربوط باشد و در . ه داردهاي آن فاصلبا نشانه

اين در . شوند فاصله داشته باشدجايي كه نشانه هاي مسأله ديده ميجايي از سيستم بروز نمايد كه كاملاً با 

شود هستند مشاهده ميهاي مسأله نشانه   به نزديك يل نوع تفكر ما، معمولاً عللي كه حالي است كه به دل

به عنوان مثال شهروندان از كمبود مسكن در شهرها شكايت . شودهاي اصلي غفلت مياز شناخت ريشه و

به عنوان يك نتيجه طبيعي براي اين مشكل، توليد مسكن در شهرها افزايش مي يابد و در پاسخ به . دارند

به . كندهاي قبلي را خنثي مييابد و تلاشعيت ساكن در منطقه نيز افزايش ميافزايش عرضه مسكن، جم

 . شوندهاي شهري ناكارامد گرفتار مياين ترتيب افراد بيشتري در دام سيستم

اين نقاط . توان رفتار آنها را تغيير دادكه از طريق آنها مي. دهاي اجتماعي نقاط تأثير محدودي دارنسيستم .2

يك سياست قوي و پر اثر تدوين  علاوه بر آن وقتي. دارندمعمولاً متفاوت از نقاطي است كه مردم انتظار 

شود، احتمال آنكه مديران سيستم با اتكا به شهود و قضاوت خود، سيستم را در جهت غلتي هدايت مي

 .نمايند زياد خواهد بود

هاي اجتماعي معمولا متفاوت و گاهي دت ناشي از اعمال سياست در سيستمرفتار كوتاه مدت و بلند م .3

در بلند مدت كيفيت سيستم را  آورد معمولاًسياستي كه در كوتاه مدت نتايج مثبت به بار مي. اد استمتض

به همين ترتيب سياست هايي كه منجر به نتايح بلند مدت مي شوند، ممكن است در . كاهش مي دهد

دت بيشتر قابل نتايج كوتاه م. اين موضوع بسيار درس آموز است. كوتاه مدت رفتار سيستم را بدتر كنند

در حالي . كندمشاهده است و فشار ناشي از نتايج كوتاه مدت معمولا مديران را وادار به اقدامات فوري مي

از مدت با چنان مشكلاتي كه نتايج اقداماتي كه بهبود كوتاه مدت را هدف گرفته اند، سيستم را در در

بسياري از مسائلي كه . جبران آن نخواهد بودكند كه بهترين اقدامات كوتاه مدت نيز قادر به مواجه مي

هاي كوتاه مدتي است كه در دوره هاي گذشته اتفاق افتاده امروز با آن مواجه هستيم نتايج تجمعي فعاليت

 .است
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هاي سيستم، تفكري را در بين محققين و متخصصين سيستم ها ايجاد كرده است نياز به تحليل پيچيدگي

هاي معمول و كارايي آن با تفاوت اين شيوه نگاه به مسائل در مقايسه با روش. استكه به تفكر سيستمي مشهور 

  .استقبال محققين و سياستمداران مواجه شده است

رويكرد سيستمي، نگاهي كل نگر و كلان به يك مسئله پيچيده اجتماعي، اقتصادي، سياسي يا مديريتي 

هاي موجود در سيستم ديده مي شود و با يافتن پس خوراناي ارتباطات اجزا است كه در آن به طرز هنرمندانه

  .گرددسيستم، رفتار سيستم با مشخص سازي ارتباطات علي و معلولي تشريح مي

منظور از نگاه كل نگر، نگاهي است كه در آن معيارهاي تأثير گذار با يكديگر و البته در محدوده مسئله 

ه سازي و دسته بندي متغيرهاي شبيه به هم و ساده سازي و قابل گردد و منظور از كلان نگري يكپارچبررسي مي

  .فهم كردن كردن كل نگري است

اين چهار پايه بدين صورت معرفي . در منابع ديگر، چهار پايه اصلي براي رويكرد سيستمي ارائه شده است

 .4، و طراحي تعاملي3، تئوري سيستم2هاي سيستم، شناسايي پيچيدگي1تفكر كلان: اندشده

رچوب و فرايندهاي يك سيستم ، كل نگري، تجزيه تركيب يكپارچه ساختار، چا»تفكر كلان«در اين بيان 

هاي سيستم، نگاهي علي و معلولي به سيستم و يافتن شناسايي پيچيدگي. )Gharajedaghi, 2004)است 

. معرفي شده است) Sterman(ها كامل در كتاب ديناميك بنگاه الگوهاي سازنده رفتار متنوع است و به صورت

- ير پذيري از محيط بيروني، هدفمند بودن سيستمها و تأثدر اين تفسير اعتقاد به باز بودن سيستم» تئوري سيستم«

همچنين رفتارهاي گاه غير  ها براي تحليل، وها، نياز به ديدن روندهاي متضاد، و در عين حال مكمل در سيستم

در  نيز توانايي طراحي كل اجزا و بازگشت از اجزا به كل» طراحي تعاملي«. ها استه و عكس در سيستممنتظر

  . طراحي يك مدل براي سيستم است

  هاپويايي و ديناميك سيستم .2-6-2
 MITاه از دانشگ 5ميلادي توسط جي فاستر 60هاي دهه ها در اوايل سالرويكرد ديناميك سيستم

در اين . اي بود كه فارستر براي شركت جنرال الكتريك انجام داده اوليه شكل گيري اين حوزه پروژهايد. معرفي شد

پروژه، سؤال كارفرما اين بود كه چه عواملي باعث نوسان در سيستم موجودي انبار و به تبع آن نيروي انساني شركت 

انجام داد اين ايده را شكل داد كه از قواعد موجود در كنترل  تحقيقي كه فارستر بر روي اين موضوع. مي شود

در اين . هاي اجتماعي نيز بهره گيري كردتوان براي تحليل سيستمسيستم ها در حوزه مهندسي برق و مكانيك مي
                                                 
1 Holistic Thinking 
2 Operational Thinking (Understanding chaos and complexity) 
3 System Theories – A socio cultural view 
4 Interactive design – Creating feasible whole with invisible part 
5 Foster 
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 هايشود تا رفتار ديناميكي سيستموردها و تأخيرهاي موجود ايجاد ميرويكرد تصويري از سيستم بر اساس بازخ

ها اسي كه ديناميك سيستمتوان گفت مهمترين اصل اسمي. ي و اجتماعي بهتر فهميده شودپيچيده فيزيكي، زيست

سازند و پويايي رفتار سيستم ناشي از ساختار دها و تأخيرها رفتار سيستم را   ميكند اين است كه بازخوربيان مي

  .حاكم بر سيستم است

با همكاري را در مورد تحول ساختار شهري،  )1968(پويايي شهري كتاب هاربهفارستر بر اساس اين  تج

فارستر و همكارش مشاهده كردند كه دولت آمريكا براي كاهش مسائل . جان كويينز شهردار سابق بوستون نوشت

با وجود . پردازدهاي خاصي از شهر ميتهيدستان شهري اقدام به احداث مسكن ارزان قيمت براي اين افراد در بخش

استفاده رها شده يا تبديل به محل ها بدون جذابيت اوليه اين طرح، در دراز مدت مشاهده مي شود كه اين ساختمان

مشاهده اين مسأله، اين ايده را در ذهن پژوهشگران ايجاد كرد كه اقداماتي كه در ظاهر . اندافراد خلاف كار شده

يستم شهري ممكن است خنثي شده يا حتي مسائل هاي سرسند، به علت پيچيدگيمناسب و جذاب به نظر مي

فارستر اين پديده را بدين شكل توضيح داد كه ساخت مسكن ارزان قيمت باعث تراكم بالاي . حادتري ايجاد نمايند

هاي ها و محيطافراد با تحصيلات و درآمد پايين در آن بخش از شهر مي شود و در نتيجه جذابيت ايجاد شركت

ها از اين مناطق كوچ كرده و در نتيجه شركت. دهدمنابع توليد درآمد و شغل هستند را كاهش ميكسب و كار را كه 

اين روند به شكل يك حلقه مثبت باعث غير جذاب شدن منطقه و . شودسهم افراد تهيدست در اين منتقه بيشتر مي

  . شودمي) به علت نبودن شغل(حتي مهاجرت خود تهيدستان از آن منطقه 

هستند كه بايد در  هاي اجتماعي داراي خصوصيات خاصيدهند كه سيستمهايي نشان ميديدهچنين پ

  . ها به آن توجه شودطراحي سياست

 پوياييهاي اجتماعي بيان مي كند، باعث شده است تا رويكرد سه خصوصيتي كه فارستر براي سيستم

  .ها و مسائل جهاني مورد توجه قرار گيردها دولتها به عنوان يك رويكرد مورد قبول براي حل مسائل شركتسيستم

  :مزاياي استفاده از اين رويكرد عبارتند از

به دليل رويكرد تحليلي انتقادي در فرايند مدل سازي، اين فرايند درك بهتري را از ساختار سيستم فراهم  -1

وند كه هدف آن بهبود مداوم شمي    درگير فرايندي  در جريان اين فرايند، مدل ساز و تيم كارفرما. كندمي

شبيه سازي سيستم معمولاً منجر به درك جديدي از ساختار . شودمدلي است كه از واقعيت ارائه مي

اين يك امتياز بزرگ . سازدتري را فراهم ميهاي كاملشود كه در دور بعدي امكان تهيه مدلسيستم مي

به معناي آنكه (ستم به صورت جعبه سفيد ها است كه در آن مدل سيهاي ديناميك سيستمبراي مدل
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هاي رياضي معمولاً جعبه سياهي از موضوع در مقابل، مدل. شودتهيه مي) روشن استروابط علي بين اجزاء 

  ).روابط رياضي و آماري بين متغيرها بدون توضيح سختار رفتاري(كنند را ارائه مي

كمي و كيفي را به طور همزمان در سيستم فراهم  ها امكان وارد كردن متغيرهايسيستم پوياييهاي مدل -2

فارستر در . هاي رياضي پياده سازي آن بسيار مشكل استاين امتياز مهمي است كه در مدل. آوردمي

ها بايد بر مبناي يك رويكرد تجربي و بر اساس شبيه سيستم پوياييابتداي كار خود درك كرده بود كه 

ويكرد باعث مي شود تا با نوشتن معادلات غير دقيق براي متغيرهاي اين ر. اي شكل بگيردسازي رايانه

 . بر روي كل سيستم درك شود متغيرهاكيفي و شبيه سازي عددي آنها تأثير اين 

ها به صورت سيستم ها در ديناميك با استفاده از تجارب مختلف، فرايند مدل سازي و تحليل حساسيت

براي بررسي و تحليل رفتار ديناميكي  پر قدرتها متدولوژي اين قدم. ده استهاي تقريباً استانداردي ارائه شقدم

  .مسأله ارائه مي نمايند

 هاقدم  مراحل
 شناسايي مسائل و موضوعاتي كه دغدغه مديريت هستند.1  ساختار دهي مسأله

 ها و اطلاعات اوليهجمع آوري داده .2

 شناسايي متغيرهاي اصلي .3

  طول زمان ترسيم نمودارهاي رفتار سيستم در .4
 معلولي توسعه نمودارهاي علت.1 معلولي مدل كردن حلقه هاي علت

 تحليل رفتار حلقه ها در طول زمان .2

 حاكم بر سيستم) Archetype(شناسايي الگوهاي كلي  .3

 شناسايي نقاط اهرمي كليدي .4

  هاي مداخله در سيستمتوسعه استراتژي .5
 جريانتعريف نوع متغيرها و ترسيم نمودارهاي .1  مدل سازي پويا

 جمع آوري داده ها و اطلاعات تفصيلي .2

 توسعه يك مدل شبيه سازي .3

 شبيه سازي وضعيت تعادلي سيستم .4

 بازتوليد رفتار مرجع سيستم .5

 معتبر سازي مدل .6

 تحليل حساسيت مدل .7

 هاطراحي و تحليل سياست .8

  هاتوسعه و آزمايش استراتژي .9
 سيستمهاي طراحي حوزه كل سناريو.1 مدل سازي و برنامه ريزي سناريو

 شبيه سازي سناريو با مدل .2

  هاها و استراتژيارزيابي پايداري سياست .3
 تهيه يك گزارش و ارائه به تيم طراحي.1  پياده سازي و يادگيري سازماني
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 انتقال نتايج و شهود به دست آمده به ذينفعان مسأله.2

 ايجاد يك بازي ميكرو ورلد .3

ذهني و تسهيل فرايند هاي استفاده از ابزار بازي براي ارزيابي مدل .4
  يادگيري سازماني

  مراحل فرايند مدل سازي سيستماتيك مسائل -3جدول 
با اين وجود آنها از . توانند رفتارهاي طبيعي بسيار پيچيده را مدل سازي كنندهاي پويايي سيستم ميمدل

اينكه جوهره اصلي پويايي سيستم را درك كنيم لازم است براي . شوندميتركيب چندين مفهوم اوليه ساده تشكيل 

  .اين مفاهيم را بدانيم

 انبارها لختي و حافظه به . كنندهستند، كه وضعيت سيستم را مشخص مي شدهانبارها منابع انباشته  :1انبارها

د خواهند هايي كه سيستم دارد متوقف شوند، همچنان وجوانبارها حتي اگر تمام پويايي. دهندسيستم مي

 . يا موجودي فعلي انبار استيك مثال از انبار تعداد كاركنان سازمان در يك بخش خاص . داشت

 به جرياني كه به يك انبار . آيديك جريان تغييري است كه در يك انبار در طول زمان به وجود مي :2هاجريان

ني كه از يك انبار به خارج از آن راهي به جريا. شودو به اختصار ورودي گفته مي 3شود جريان وروديوارد مي

براي مثال خروجي از انبار كاركنان، متوسط تعداد كارمنداني . شوديا خروجي گفته مي 4شود جريان خروجيمي

 . كننداست كه سازمان را در يك بازه زمان خاص ترك مي

 هستند 7و جستجوي هدف 6دو نوع اصلي رفتارهاي پويا رشد نمايي :5هاي بازخوردحلقه. 

 اين حلقه بازخورد . شودرشد نمايي توسط حلقه بازخورد مثبت نشان داده مي: حلقه بازخورد مثبت

براي مثال سرمايه گذاري بيشتر در . كندفرايندي را كه در سيستم در حال انجام است تقويت مي

شود، توليد بيشتر شود، كه باعث توليد بيشتر ميآموزش، باعث به وجود آمدن كارمندان ماهرتر مي

شود بودجه آموزش افزايش پيدا كند، و در نهايت باعث سرمايه شود و باعث ميموجب سود بيشتر مي

 .گذاري بيشتر در آموزش مي شود

 كندحلقه بازخورد منفي در مقابل تغيير مقاومت مي كند و خود را اصلاح مي: حلقه بازخورد منفي .

براي مثال كارمندان ماهرتر باعث ايجاد . شودرامتر استفاده مياين حلقه بازخورد براي مقدار يك پا

                                                 
1 Stocks 
2 Flows 
3 Inflows 
4 Outflows 
5 Feedback Loops 
6 Exponential Growth 
7 Goal Seeking 
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بيشتر باعث افزايش ترك خدمت  پيشنهادهايشود، پيشنهادهاي بيشتر از طرف رقبا به كارمندان مي

دهد، كاهش توليد شود تعداد كارمندان كاهش يابد، اين موضوع توليد را كاهش ميشود، باعث ميمي

شود بودجه آموزش كاهش يابد، و در نهايت باعث كمتر شدن سرمايه ث ميكند، باعسود را كم مي

 .شودشود و اين باعث كاهش كارمندان ماهر ميگذاري در آموزش مي

تواند باعث ايجاد مي   ها حركت حاصل از همه اين تركيب. شوندها ميهايي از اين حلقهها شامل شبكههمه سيستم

  .رفتاري بسيار پيچيده گردد

 ها مدلهاي آن است و به وسيله انبارها و جريانهاي سيستم از وروديتأخير عقب افتادن خروجي :1تأخيرها-

 .دو نوع اصلي تأخير وجود دارد تأخير مواد و تأخير اطلاعات. شودسازي مي

 ر ها ارتباط دارند، اما بعد از يك تأخير زماني دها با وروديدر تأخير مواد، خروجي: 2تأخير مواد

، مقدار خروجي به مقدار "كارمندان در حال آموزش"براي مثال در انبار . شوندمحاسبات وارد مي

 .ورودي بستگي دارد، البته با احتساب زمان تأخيري كه براي آموزش لازم است

 در تأخير مواد، . تأخير اطلاعات نشان دهنده تطبيق تدريجي انتظارات و باورها است: 3تأخير اطلاعات

) جريان خروجي(بار مقداري مواد در حال انتقال است و خروجي حاصل از تأخير يك جرياندر ان

است كه در آن، براي ) سيستم بازخورد منفي(تأخير اطلاعات معمولاً به شكل جستجوي هدف. است

بندي شود، به بيان ديگر فرايند تدريجي كسب سطح مطلوب  تواند مدلمثال، تأخير آموزش مي

  .شودام كار به وسيله تأخير اطلاعات مدل سازي ميخبرگي در انج

اين . كنندهاي بازخوردي كه بين متغيرهاي داخل سيستم وجود دارند را مدل ميحلقه 4نمودارهاي علّي

يك . ها نشان دهنده رابطه علي متغيرها استاين پيكان. شوندها به يكديگر متصل ميمتغيرها با استفاده از پيكان

وقتي رابطه دو متغير مثبت باشد، يعني تغييرات آنها هم جهت . تواند علامت مثيت يا منفي داشته باشدپيكان مي

در حالي كه اگر آنها با يكديگر رابطه ). 11شكل (بايد يعني با افزايش متغير اول متغير دوم نيز افزايش مي. است

اگر متغير اول تغييرات مثبت داشته باشد . دمنفي داشته باشند، تغييرات آنها بر خلاف جهت يكديگر خواهد بو

ديگري تغييرات منفي خواهد داشت و اگر اولي تغييرات منفي داشته باشد ديگري تغييرات مثبت خواهد داشت 

  ). 12شكل (

                                                 
1 Delays 
2 Material Delays 
3 Information Delays 
4 Causal Loop Diagram 
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 10 -2شكل 

  

 

  11 -2شكل 
  

. دهدجريان تغييراتي است كه در انباره در طول زمان رخ مي. منبع است اي از يك مقدار ياانباره، انباشته

ها انباره. مقدار يك انباره فقط به وسيله يك جريان ورودي يا جريان خروجي مي تواند افزايش يا كاهش پيدا كند

توانند هم براي متغيرهاي آشكار مانند تعداد اسناد نوشته شده و هم براي متغيرهاي غير آشكار مانند دانش، مي

  .شوندآنها وجود داشته باشد، استفاده وقتي معيارهاي مشخص براي اندازه گيري 

  در پروژه دانشمديريت  - 7- 2

خدمات در رقابت جهاني  ها و تحويل كالاها وها به اصلي ترين عامل براي انجام فعاليتپروژه

اي مشخص كردن دانش حياتي و استفاده از آن براي هر سازمان پروژه. )Jackson and Klobas, 2007)هستند

اول دانش جمع شده : موفقيت پروژه به دوچيز بستگي دارد .)Kasvi et al., 2003)شودچالشي مهم محسوب مي

هاي هاي مختلفي دارد كه همه آنها خروجيهر پروژه خروجي. هاي افراد و كل تيم پروژهابليتدر پروژه و دوم ق

  :تعمدي نيستند

 كالا يا خدمتي كه براي مشتري داخلي يا خارجي قابل تحويل است. 

 دانش پروژه كه مربوط به كالا، فرايند آن و استفاده از آن است: 

o هاي آنفناوري، اجزاء و )خدمت(دانش فني در مورد محصول 

o دانش فرايندي درمورد توليد و استفاده از محصول و فعاليت درون يك پروژه 

o ها در سازماندانش سازماني در مورد ارتباطات و همكاري 

هاي زيادي روبرو درست است كه هر پروژه يك فعاليت منحصر به فرد است، اما در پروژه ها با شباهت

هاي ديگر هاي زيادي نيز با پروژهساختماني با وجود منحصر به فرد بودن، اما شباهتبراي مثال هر پروژه . هستيم
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- ها و لزوم كاهش هزينه و زمان انجام پروژه و افزايش كيفيت اجراي آن، ما را ناچار از انتقال تجربهاين شباهت. دارد

هاي آينده، سازمان در انجام پروژه همچنين براي توانمند كردن. سازداز پروژه هاي قبلي مي شده ها و دانش كسب

همچنين به منظور بالا بردن . لازم است دانش به دست آمده از پروژه فعلي نيز به خوبي جمع آوري و ذخيره شود

  .هاي قبلي به خوبي مورد استفاده قرار گيردها لازم است تا دانش انتقال يافته از پروژهوري انجام پروژهكيفيت و بهره

مديريت دانش بيشتر به پياده سازي اين مفهوم در بدنه سازمان و در قالب يك فرايند سازماني مطالعات 

ها، مانند زمان شروع و پايان مشخص، مشخص بودن اقلام قابل تحويل و هاي خاص پروژهاما ويژگي. توجه دارند

با رويكردهاي خاص نها بايستي در آ آورند كه براي مديريت دانشبودجه محدود، شرايطي را براي ما به وجود مي

  .پروژه همراه شويم

هاي عظيم و پيچيده در جايي كه پروژه .نيستپروژه، فازهاي اجرايي آن  هاي فراينديگروهمنظور از 

ممكن است به فازهاي مشخص و متمايز از هم تقسيم شوند تمام فرايندهاي گروه فرايندي براي هر فاز پروژه تكرار 

ها تعريف كرده م پروژهاصلي براي انجا پنج گروه فرايندي )PMBOK, 2004)هاد انجام پروژهاستاندار .شوندمي

  :عبارتند ازهاي فرايندي گروهاين . است

 كندپروژه يا يك فاز آن را تعريف و تأييد مي: گروه فرايندي آغازين. 

 به تعريف و پالايش اهداف، همچنين برنامه ريزي اقدامات مورد : گروه فرايندي برنامه ريزي

 .پردازدنياز براي دستيابي به اهداف و نيز محدوده پروژه مي

 به ايجاد هماهنگي و انسجام بين افراد و منابع ديگر جهت اجراي برنامه  :گروه فرايندي اجرا

 .پردازدمديريت پروژه مي

 پردازد به صورت منظم به اندازه گيري و نظارت بر پيشرفت مي :گروه فرايندي نظارت و كنترل

اصلاحي مورد نياز براي تأمين اهداف  تا انحرافات از برنامه مديريت پروژه را به منظور اقدامات

 .پروژه شناسايي نمايد

 به پذيرش محصول، خدمت يا نتيجه به دست آمده رسميت بخشيده و : گروه فرايندي خاتمه

 .بردپروژه يا يك فاز پروژه را به پايان مي

اين . شده استاستفاده ) 2002(براي دقت بيشتر بر مديريت دانش در فرايند انجام پروژه، از مدل ديسترر

  .دهدميانتقال دانش در آن را به ما نشان   مدل ديد خوبي در مورد ماهيت پروژه و نحوه 

 -  هاهاي مهمي بعد از اتمام پروژهفعاليت. ها تحت فشار زمان و بودجه قرار دارندهاي پروژهمعمولاً فعاليت

همچنين  .دن منابع زماني، بايد فراموش شوندبه دليل از دست دا - هاي پروژهمانند ذخيره كردن دانش و تجربه
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هاي جديد براي هرچه سريعتر در هاي پيش رو مورد نياز هستند و مديران پروژهاعضاي تيم پروژه براي اجراي پروژه

پاشند بدون اينكه هاي پروژه به تدريج فرو ميه همين دليل اغلب تيمب. كننداختيار گرفتن اعضاي تيم فشار وارد مي

  .فرصتي براي بررسي مجدد اسناد و دانش و تجربه به دست آمده در پروژه را به دست آورند

هاي افراد اي براي بيان و مستند كردن دانش و تجربههموانع شخصي و اجتماعي قابل ملاحظبه علاوه 

انش حياتي پروژه داشته تواند نقش مهمي را در استخراج دها مييل و بررسي خطاها و اشتباهبه ويژه تحل. وجود دارد

شود محيطي توجه نمياما اين كار احتياج به محيطي باز و سازنده در سازمان دارد كه معمولا به ايجاد چنين . باشد

  .رودمطلوب بررسي خطاها از دست مي و فضا و زمان

واحدها  ها،هاي كاري، دپارتمانسازمان يك شركت معمولي اجزاء شناخته شده و مشخصي مانند گروه در

بنابراين در اين . يابدشود و انتشار ميآيد، ذخيره ميها وجود دارند كه دانش و تجربه در آنها به دست ميو شعبه

توان به راحتي سؤال پرسيد و به جواب آن دست پيدا كرد، فارغ از اينكه دانش به چه شكلي ذخيره مؤسسات مي

  ).يا حتي داخل فرايند كاري هاي اطلاعاتي، بانكانمندمانند اسناد، بايگاني، كارمندان تو(شده باشد 

هاي موقت، با ها به عنوان سازمانپروژه. اي وجود ندارداما به شكل عادي اين امكان در ساختار پروژه

هنگامي كه پروژه . شوند، و با بودجه و زمان محدود تعريف ميهاي به تفصيل تعيينهستند، فعاليت اهداف مشخص

. يابد معمولاً سازماندهي براي استفاده مجدد از دانشي كه در طول پروژه به دست آمده است وجود نداردمي پايان

ها، پس از ها و شعبهها، قسمتهاي عادي جهت تبادل دانش وجود دارد، مانند گروههاي ديدار كه در سازمانمحل

شود، اين مستندات ها انجام ميي در مورد پروژهدر بسياري از موارد كه مستند ساز. پايان پروژه ديگر وجود ندارد

پس از پايان پروژه، سازمان پروژه در بدنه اصلي . شودمانند و از آنها استفاده لازم انجام نميميناشناخته باقي  

  . رودشركت حل شده و از بين مي

د به شكل چشم شونهاي زيادي كه به شكل موازي اجرا واضح است كه اين مشكلات هنگامي كه پروژه

مند دانش و تجربه در مديريت چندين پروژه هم زمان اهميت بسزايي پيدا تأمين نظام. گيري افزايش خواهند يافت

  . كندمي

محيط . در مديريت پروژه سنتي، كارايي و اثر بخشي نحوه انجام كار توسط اعضاي تيم پروژه حياتي است

هاي آينده به دانش پروژه فعلي خواهند داشت، به طور اي كه پروژهبالقو شود و نيازسازماني كه پروژه در آن اجرا مي

اي به طور كلي وژههاي پرساختار مديريت پروژه سنتي در سازمان. سنتي در حوزه كاربردي مديريت پروژه قرار ندارد

  .است 12-2به صورت شكل 
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 )Disterer, 2002(فرايند عادي انجام پروژه-12 -2شكل 

  

ها كه هاي بين پروژهها به دليل افزايش تعداد روابط فني و اجتماعي و اشتراكبا افزايش پيچيدگي پروژه

ا پيچيدگي و افزايش كارايي نهايي پروژه اهميت بايد در نظر گرفته شوند، ارزش دانش موجود براي كار كردن ب

ها بايد دانش و تجربه را از فرايندهاي معمول سازمان و همچنين پروژه به همين دليل پروژه. زيادي پيدا كرده است

 13-2مديريت پروژه بايد به شكل شكل  براي رسيدن به اين هدف فرايند. اند به چنگ آورندهايي كه قبلاً اجرا شده

  :ها نشان دهنده جهت حركت دانش هستندپيكان. يددرآ

 
  )Disterer, 2002(انتقال دانش هم به داخل و هم از داخل به خارج از پروژه - 13 -٢شکل 

ها فرايندهاي زيادي توان فهميد كه در فرايند مديريت دانش در پروژهبا بررسي اين نمودارها مي سادگي به

اي بيشتر انتقال دانش، مخصوصاً از پروژه. ها نيز بايد مورد توجه واقع شودانساني پروژه جنبههمچنين . دخالت دارند

براي ترغيب اين . گيرداند صورت ميكردهروژه كار ميهاي آينده، از طريق افرادي كه در پكه پايان يافته به پروژه

 .انتقال دانش و تجربه نيز فرايندهايي وجود دارند

  :ها بايد به عوامل زير توجه داشتبراي مديريت كردن دانش در سطح پروژه

 زمان شروع پروژه و كسب دانش لازم بر اساس پروژه 

 در بين آن دو نحوه ارتباط پروژه با بدنه سازمان و انتقال دانش 
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 هاي بعديهاي پروژه براي استفاده در پروژهزمان اتمام پروژه و ثبت دانش و تجربه 

 فرايندهاي داخلي پروژه براي ايجاد و ذخيره، كاربرد و تسهيم دانش 

  پويا براي مديريت پروژههاي سيستم مدل - 8- 2

تأخير و . اي از مديريت استها و همچنين حوزه كمتر شناخته شدهمديريت پروژه يكي از مهمترين حوزه

. ها بيشتر به حالت قاعده عمومي در آمده تا اينكه جزء موارد استثناء باشدافزايش هزينه ها در بين انواع پروژه

 200تا  100ها بين افزايش هزينه. هاي زياد مواجه استريزي و هزينهمديريت پروژه با مشكلات زيادي مانند برنامه

پروژه ها اغلب به دليل تغيير شرايط . )Sterman, 1992) آمده استها به صورت معمول در درصد در انجام پروژه

 90پروژها از چيزي به نام سندروم . شونداند، با تغيير مواجه مياقتصاد و بازار، كه ابتدا بر اساس آن طراحي شده

باقي مانده به اندازه تمام زماني % 10شده است، براي پروژه كامل % 90شود هنگامي كه تصور مي. برنددرصد رنج مي

كند، باعث ايجاد تأثير موجي پر معمولاً نياز مشتري كه تغيير مي. كه تا كنون سپري شده است زمان لازم است

. گرددخود سبب تأخير و بي نظمي در كل سازمان مي ،شود، و اين تأثير موجياز تغييرات بر كل پروژه مي هزينه

هنگامي كه . رسندريزي شده ميروند، تا اينكه به پايان مدت زمان از ابتدا برنامهها معمولا به آرامي پيش ميپروژه

گردند باعث تحميل كار مجدد پرهزينه، تسريع در كارها، اضافه كار، اند كشف ميخطاهايي كه قبلاً ايجاد شده

. ه يا كاهش كيفيت پروژه به تيم اجراي پروژه خواهند شداستخدام افراد جديد، تغيير زمان بندي، كاهش دامنه پروژ

نتيجه اين تغييرات سودآوري كم، از دست دادن سهم بازار، از دست دادن شهرت، افزايش جابجايي مديران و نيروي 

ها و همچنين موجب اختلاف و دعواي حقوقي بين مشتري و كارفرما خواهد تر، افزايش هزينهوري پايينكار، بهره

  .شد

ها به عنوان ابزار تحليلي مناسبي هم در كارهاي مطالعاتي و همچنين در در كارهاي از پويايي سيستم

اين . )Smits and Moor, 2005, Sterman, 1992, Sterman, 2000)اجرايي بسيار ياد شده است

ها، از ها به وسيله تعداد زيادي از شركتپويايي سيستم. شودمي هاي گوناگون بسيار زياديگستردگي شامل وضعيت

ها در خيلي از كاربردهاي پويايي سيستم. شركت مجله فورچون، استفاده مي شود 500هاي عضو جمله شركت

   .باشدهاي مختلف، با نگاه به گذشته و آينده ميها و منافع برنامهدانشگاه و محيط اجرايي شامل ارزيابي كمي هزينه

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 



60 

 

  نتيجه گيري
هايي كه به مديريت دانش وجود داشته، اين پديده را در بستر فرايندهاي عادي ها و نگرشاغلب چارچوب

هاي ايجاد، ذخيره، انتشار، و استفاده از دانش، در طول فرايندهاي يعني بحث. اندسازماني مورد توجه قرار داده

مديريت دانش، چه توصيفي و چه تجويزي، كل سازمان را مورد توجه هاي اغلب چارچوب. اندسازماني مطرح شده

 معمولي ها ذكر نشده است، ساختار مورد نظر آنها ساختاربا وجودي كه با صراحت در اين چارچوب. اندقرار داده

-ي با شيوهاي بايستولي فرايندها و نوع نگاه براي ساختار ماتريسي و شيوه كار پروژه. سلسله مراتبي سازماني است

  .هاي رايج براي ساختارهاي سلسله مراتبي بايد متفاوت باشد

كنند هاي سازماني متمايز ميهاي ختص خودشان، كه آنها را از ديگر فعاليتها با توجه به ويژگيپروژه

ودجه ها به دليل محدوديت زمان و بهمچنين به دليل فشار كاري كه در اغلب پروژه. اي هستندداراي شرايط ويژه

  .هاي پيشين و اختراع نكردن دوباره چرخ، بسيار مهم استوجود دارد، استفاده از تجربه

آيند كه اگر بتوان از هاي جديد فراواني به وجود ميها، تجربههمچنين در شرايط سخت و فشار كاري پروژه

  .ن كارها پيشگيري نمودتوان از ايجاد مشكلات فراواني در جرياآنها در آينده به خوبي استفاده كرد، مي

  .رسدها لازم به نظر ميبه همين دلايل، ايجاد و توسعه نگرشي نو به مديريت دانش در ساختار پروژه

ها و باي رسيدن به نگرشي مناسب براي توسعه يك نگرش نو، با توجه به پيچيدگي ساختار اغلب پروژه

اين روش با . رسدها ابزار مناسبي به نظر مييستمهاي سيستم انجام پروژه، روش پويايي سبراي درك پيچيدگي

داشتن نگاهي سيستمي، روابط بين اجزا مختلف را مورد نظر قرار داده، ديد بهتري از كل سيستم اجراي پروژه فراهم 

  .آوردمي
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وم   ل 
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  فصل سه
ها و تشريح مديريت دانش در پروژهدر اين فصل به معرفي و تشريح ابزار پيشنهادي براي بررسي وضعيت 

  .شودمدل پويايي سيستم توسعه داده و استفاده شده، پرداخته مي

 روش تحقيق - 1- 3
در فصل قبل به مفاهيم و اوليه و مرور ادبيات در مورد سه مفهوم مديريت دانش، پروژه و مديريت پروژه و 

يت دانش، مفاهيم اوليه و نمودارهاي كار و هاي مختلف مديردر آن فصل چارچوب. ها پرداخته شدپويايي سيستم

  .ه شدها آوردجمالي به مفهوم پويايي سيستممروري ا همچنين هزينه در مديريت پروژه و

هايي كه براي مديريت مدل. شوددر اين فصل روش عملي تحقيق كه به كار گرفته شد توضيح داده مي

نهايي نامه، و به كار گيري آنها در مدل در تحقيق، طراحي پرسشاند و نحوه كاربرد آنها دانش در پروژه استفاده شده

اين مدل بر . مدل پويايي سيستمي كه توسعه داده شد مورد بررسي قرار خواهد گرفت بعد از اين،. شوندتشريح مي

 هايسپس با استفاده از داده. اساس يك مدل مفهومي اوليه كه از مرور ادبيات به دست آمد طراحي اوليه شد

هاي تكوين محصول ها و به ويژه اطلاعاتي كه از طريق مصاحبه با كارشناسان و مديران پروژه واحد پروژهنامهپرسش

و درستي آن تأييد  شركت ساپكو جمع آوري شد، مدل اوليه توسعه داده شد تا با واقعيت موجود سازگاري پيدا كند

  .شود

هدف نهايي اين پژوهش ارائه . كاربردي است روش تحقيق مورد استفاده در اين پژوهش، توصيفي

به اين . چارچوبي براي مديريت دانش در ساختار پروژه به منظور كاهش هزينه و افزايش عملكرد اجراي پروژه است

منظور ابتدا شرايط موجود براي مديريت دانش در سازمان مورد سنجش قرار گرفت، سپس به مديريت دانش در 

براي سنجش مديريت دانش در سازمان، از دو . ا شرايط موجود سازمان را شناسايي كنيمها پرداخته شد تپروژه

  . پرسشنامه استاندارد استفاده شد

اي نامهها، پرسشنامهپرسشبا توجه به اينكه محل پياده سازي اين پژوهش شركت ساپكو بود، لذا يكي از 

مشهور است از  KMAT1نامه مه ديگر كه به پرسشناپرسش. بود كه براي قطعه سازان خودرو طراحي شده بود

اين پرسشنامه مخصوص اجراي تحقيقات . وري آمريكا گرفته شدكارهاي آرتور اندرسن و مركز كيفيت و بهره
                                                 
1 Knowledge Management Assessment Tool 
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اين پنج شاخص به ترتيب . باشدكاربردي و ارزيابي وضعيت مديريت دانش با استفاده از پنج شاخص اصلي مي

گيري دانش در مديريت دانش، رهبري، فرهنگ مديريت دانش، فناوري مديريت دانش و اندازهفرايند : عبارتند از

  . سازمان

در . استفاده شد) 2002( ارائه شده توسط ديسترر ها از مدلمديريت دانش در پروژه براي ارزيابي وضعيت

ر حين شروع، اجرا و پايان ارتباط پروژه با سازمان د) 13- 2شكل ( ن در فصل قبل آمده استآ اين مدل كه شرح

مربوط ديگر در مورد ارتباط پروژه و سازمان و مديريت دانش در  هايتحقيقبا استفاده از اين مدل و . گشتهتبيين 

  . ها تدوين شدنامه ديگر جهت بررسي وضعيت مديريت دانش در پروژهسازمان، پرسش

اي، مدل كتابخانه   ا و همچنين مطالعههآوري شده از پرسش نامهسپس با استفاده از اطلاعات جمع

بعد براي . بر اساس اين مدل مفهومي اوليه چارچوب نظري تهيه شد. مفهومي اوليه پويايي سيستم استخراج شد

سپس براي استخراج . ها و مدل سازي پويايي سيستم استفاده شدنامهتحقيق درستي اين چارچوب اوليه از پرسش

هاي موجود در سيستم از مصاحبه با خبرگان بخش ن با شرايط سازمان و رفع ابهامروابط رياضي مدل، تطبيق آ

افزار ها و كامل كردن مدل، اين مدل با كمك نرمپس از انجام مصاحبه. هاي شركت ساپكو استفاده شدپروژه

Vensim ر بخش با شبيه سازي اين مدل، روند حضور و مديريت دانش د. به صورت كامپيوتري شبيه سازي شد

  . ها در طول زمان و تأثير مديريت دانش بر هزينه و عملكرد پروژه مشخص گشتپروژه

  شيوه جمع آوري اطلاعات .3-1-1
  :جمع آوري اطلاعات در اين تحقيق بر اساس دو رويكرد انجام شد

اين شيوه جمع آوري اطلاعات جهت شناسايي  :ايمطالعات توصيفي و تطبيقي و مطالعات كتابخانه

-ها و نحوه ارتباط اين بخشي مختلف مديريت دانش، فرايند مديريت پروژه، شيوه تحليل پويايي سيستمهاچارچوب

  .ها با يكديگر استفاده شد

براي تعيين وضعيت فعلي مديريت دانش در سازمان و شناسايي نقاط قوت و ضعف آن، : نامهتوزيع پرسش

ها براي نامههمچنين از اين پرسش. نامه استفاده شدها از پرسشو همچنين وضعيت مديريت دانش در بخش پروژه

نامه پرسش دواز  .استفاده شد و تأييد درستي بعضي روابط آن به دست آوردن برخي از ارتباطات داخلي سيستم

  .كردنداي براي سنجش معيارهاي مورد نظر استفاده ميت پنج گزينهاستفاده شد، كه آنها از طيف ليكر

مديران پروژه پس از طراحي مدل اوليه براي كامل كردن آن احتياج به مصاحبه با كارشناسان و : مصاحبه

هدف اصلي . ها انجام شداين مصاحبه با تعدادي از افراد درگير در واحد پروژه. يات مدل بودبراي تبيين دقيق جزئ

  .در اين فرايند كاري بوداين مصاحبه مشخص كردن دقيق فرايند كاري واحد پروژه و نقش مديريت دانش 
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  جامعه آماري  .3-1-2
هاي تكوين محصول شركت ان پروژه شاغل در واحد پروژهرا كارشناسان و مديرجامعه آماري اين تحقيق 

نامه در بين تمامي اعضا نفر بود كه پرسش 36تعداد اين كارشناسان و مديران مجموعاً . دهندتشكيل ميساپكو 

كارشناسي و كارشناسي ارشد  ،مدارك تحصيلي اين گروه از كارشناسان. گشت ورينامه جمع آپرسش 28توزيع و 

همچنين هيچ فرد تازه كاري در بين آنها نبود و . بود و در بين آنها فقط يك نفر با مدرك كارداني حضور داشت

  .سال سابقه كار داشتند 10همگي بيش از يك سال، و اكثريت آنها بيش از 

  هاروش تجزيه و تحليل داده  .3-1-3
هاي پيچيده همچنين مديريت دانش در قالب سيستم. مديريت دانش با عوامل انساني در ارتباط است

. كنداي است كه در طول زمان معنا پيدا ميبه علاوه مديريت دانش و استفاده از آن پديده. كندانساني شكل پيدا مي

ها استفاده از روش پويايي سيستم هادانش در سازمانلذا يكي از بهترين ابزارها براي مطالعه مديريت دانش و رفتار 

ها را با استفاده از نگرش سيستمي رابطه اجزا مختلف سيستم را در نظر گرفته و رفتار پديده هاپويايي سيستم. است

  .كندمي هدر طول زمان، و نه در يك زمان مشخص، مطالع

مشاحبه براي سازگاري مدل و ساختار سازمان انجام ها، از پيش از استفاده از مدل سازي پويايي سيستم

همچنين از  .نامه و مطالعه آماري سازمان استفاده شدپرسشسپس براي بررسي درستي مدل پويايي سيستم از . شد

براي انجام اين تحقيق  .براي تعيين وضعيت موجود مديريت دانش در سازمان استفاده گشت KMATنامه پرسش

  :هاي مورد استفاده به قرار زير بودندآزمون. استنباطي استفاده شداز آمار توصيفي و 

 هانامهآزمون آلفاي كرونباخ براي سنجش روايي پرسش 

  آزمونt هابراي سنجش نرمال بودن داده 

 آزمون فريدمن براي تشخيص رتبه بندي بين دانش در مراحل مختلف پروژه 

 پايايي پرسش نامه .3-1-4
ه كنند تا چمي   هايي كه يك مفهوم را اندازه گيري كند بر اينكه پرسشپايايي يا سازگاري دلالت مي

نباخ يك ضريب اعتبار است كه ميزان همبستگي آلفاي كرو. باشندسازگار مي به عنوان يك مجموعه با هم ميزان

-پرسشحسب ميزان همبستگي داخلي ميان  برآلفاي كرونباخ . كندهم منعكس ميمثبت اعضاي يك مجموعه را با 

تر باشد اعتبار سازگاري هر قدر آلفاي كرونباخ به عدد يك نزديك. شود، محاسبه ميسنجدمفهوم را ميهايي كه يك 

رود و به زير سؤال مي نامهكمتر باشد، اعتبار آن پرسش 7/0همچنين اگر مقدار آلفاي كرونباخ از . دروني بيشتر است

نامه كه با استفاده از طيف ليكرت طراحي شده بودند، براي دو پرسش .دتوان اتكا كرنتايج به دست آمده از آن نمي
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لذا . بيشتر بود 7/0براي تمامي سؤالات و همچنين به شكل مجزا براي كل پرسش نامه از مقدار  كرونباخمقدار آلفاي 

  .اندبه ترتيب آمده 2-3و  1- 3ها در جداول نامهبراي پرسش كرونباخمقادير آلفاي . ها تأييد شدندپايايي پرسش نامه
 

 تعداد سؤالات  آلفاي كرونباخ

0.789 18 

  KMATنامه آزمون پايايي پرسش -1 -3 جدول

بنابراين پايايي . بيشتر است 7/0است كه از  KMAT 789/0مقدار آلفاي كرونباخ براي پرسش نامه 

  .شودتأييد مي KMATپرسش نامه 

  .براي پرسش نامه بررسي كننده مديريت دانش در پروژه است كرونباخنشان دهنده آلفاي  2-3جدول 
 

 تعداد سؤالات آلفاي كرونباخ

.968 23 

 آزمون روايي براي پرسش نامه مديريت دانش در پروژه 2 -3 جدول

لذا اعتبار اين . است 7/0براي پرسش نامه دوم نيز بالاي شود مقدار آلفاي كرونباخ همانطور كه مشاهده مي

  .گرددپرسش نامه نيز تأييد مي

 روايي پرسش نامه .3-1-5
روايايي . نامه قابل محاسبه نيستاي كيفي است كه به راحتي پايايي پرسشها مسئلهروايي پرسش نامه

مورد  پرسش نامه به درستي معيارهايالات اينكه سؤ. پردازدنامه به درستي پرسش نامه از لحاظ علمي ميپرسش

  .كنند يا نهنظر را اندازه گيري مي

وري آمريكا براي پايش بر اساس مطالعات آرتور اندرسن و مؤسسه كيفيت و بهره KMATنامه پرسش

اند كه نامه انجام شدههمچنين تحقيقات زيادي بر اساس اين پرسش. ها طراحي شده استمديريت دانش در سازمان

  .كندنامه را تأييد ميموضوع روايي اين پرسش اين

اين پرسش نامه به ويژه بر . است ها طراحي شدهبراي بررسي مديريت دانش در پروژه دوم نيزنامه پرسش

همچنين هر كدام از سؤالات آن بر اساس اين مدل، يا مقالاتي از ديگر . اساس مدل ديسترر طراحي شده است

همچنين براي طراحي اين سؤالات از نظر اساتيد . اندانش و مديريت پروژه طراحي شدهمحققين در زمينه مديريت د

-ها دارا مينامه نيز روايي مورد نظر را براي بررسي شاخصلذا اين پرسش. دانشگاه نيز استفاده شده است

  .)Alavi and Leidner, 2001, Disterer, 2002, Maier, 2007)باشد
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 قياس اندازه گيريم .3-1-6
اي منظم از اين مقياس از مجموعه. باشدطيف ليكرت ميهاي اندازه گيري نگرش، ترين مقياسيكي از رايج

پاسخ دهنده ميزان موافقت خود را با هر يك از . شودعبارات كه به ترتيب خاصي تدوين شده است، ساخته مي

سپس . كنداي است، مشخص ميدرجه) يا هفت(عبارات با يك مقياس درجه بندي شده كه معمولاً از يك تا پنج

  . شودها از نظر عددي يا رتبه ارزش گذاري ميهر يك از گويه پاسخ آزمودني به

نامه ارزيابي دانش داخل پروژه از طيف ليكرت پنج و پرسش KMATنامه در اين تحقيق در پرسش

  .اي استفاده شده استگزينه
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 اوليه طراحي مدل - 2- 3
. شوندستم ايجاد ميها بر اساس ارتباط داخلي اجزا و وجود بازخورد در سيهاي پويايي سيستممدل

 ,Disterer)مدل اوليه اساساً بر پايه كارهاي نوناكا و ديسترر. طراحي مدل اوليه بر اساس مرور ادبيات انجام شد

2002, Nonaka, 1991( يات اين طراحي توضيح داده شده استدر ادامه جزئ. شكل گرفت.  

نوناكا دو نوع . دهدگيرد، شرح مير ميمدل نوناكا انواع تبديل بين دو نوع دانشي را كه در سازمان در نظ

 نوع تبديل را تعريف كرده است 4بر اساس اين دو نوع دانش . گيرددانش آشكار و ضمني را در سازمان در نظر مي

  . افتدها اتفاق ميكند كه خلق دانش در سازمان در حين انجام اين تبديلو عنوان مي )شكل(

 

  )Nonaka, 1994(انواع تبديل دانش -1 -3شكل 

  .آمده است 2-3 ها به شكلمدل علت و معلولي اين تبديل

 

 نمودار علت معلولي براي مدل تبديل دانش نوناكا -2 -3شكل 

دانش آشکار  دانش ضمنی 

درونی سازی 

برونی سازی 

ترکيباجتماعی سازی 
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مشخص براي بيان مدل نوناكا به صورت نمودار جريان، ابتدا بايد متغيرهاي حالت و متغيرهاي جريان را 

توان اندازه گيري نهايي هستند كه مقدار آنها را در يك لحظه مشخص ميآها متغيرهاي حالت يا همان انباره. كنيم

درست است كه اندازه گيري مقدار دانش ضمني ( ضمني در اينجا دانش آشكار و دانش متغيرهاي حالت هستند. كرد

نشان دهنده نمودار جريان براي چارچوب  3-3 شكل. )سخت است، ولي مقدار آن در زمان مشخص ثابت است

  .باشدنوناكا را مي

  
 نوناكا مدل يبرا انيجر نمودار-3 -3شكل 

كيفيت . كنيممي   توانند به اين مدل وارد شوند برخوردعوامل تأثير گذار ديگري كه مي با مرور ادبيات به

باشد، ميزان استفاده كاربران از سيستم و همچنين امكان تحليل اطلاعات داخل سيستم اطلاعاتي هرچقدر بالاتر 

هاي آنها هاي اطلاعاتي خاصي طراحي شده كه ويژگيامروزه براي مديريت دانش سيستم. سيستم بيشتر خواهد بود

ساده، بلكه به ها به اسناد نه فقط به عنوان اطلاعات اين سيستم. هاي اطلاعات مديريت متفاوت استبا سيستم

كنند كه بايد توانايي تبديل شدن به انواع ديگر دانش را داشته باشند، بتوان مطالب و عنوان اطلاعاتي نگاه مي

موضوعات داخل آنها را فهرست بندي كرد، در بين آنها جستجو  انجام داد و همچنين افراد بتوانند در مورد آنها 

  .)Maier, 2007)بحث كنند و به آنها امتياز بدهند

نمايد، ميزان انتقال  همچنين اگر فضاي كاري طوري باشد كه افراد ترغيب يا مجبور به استفاده از دانش

  .تر خواهد شدكامل 5-3بنابراين مدل نوناكا به شكل . ددانش بين افراد بيشتر خواهد ش

دانش آشکاردانش ضمنی

برونی سازیدرونی سازی
++

ترکيب اجتماعی سازی

+ +

از بين رفتن دانش
ضمنی

از بين رفتن دانش
آشکار
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  تر شده نوناكامدل كامل- 4 -3 شكل

با وجود كاربرد مفهومي فراوان مدل نوناكا، اما در عمل با مشكلاتي براي كاربرد صرف اين مفهوم روبرو 

براي مثال نرخ افزايش دانش آشكار در سازمان، در مورد اضافه كردن اسناد از خارج از سازمان توضيحي . شويممي

نحوه تأثير كمي اين متغيرها بر  به علاوه. همچنين بحث آموزش نيز در اين مدل روشن نشده است. دهدارائه نمي

ندازه گيري دانش آشكار در نظر بگيريم، اين مدل يكديگر مشخص نيستند و اگر تعداد اسناد را معياري براي ا

  . كندمعياري براي اندازه گيري دانش ضمني ارائه نمي

ني را يات فراوائبراي مدل كردن جريان مديريت دانش در پروژه و جايگاه آن در اجراي يك پروژه، بايد جز

، نقش برنامه و فشار كاري پروژه در ياتي مانند نقش آموزش، فرايند اجراي پروژهجزئ. به اين مدل اضافه گردد

هاي ديگر، نرخ استفاده از دانش و تجربه در پروژه، و دلايل و مديريت دانش، جريان ورود اطلاعات و دانش از بخش

  .تأثير ايجاد تأخير بر مديريت دانش

ي هماهنگ ها همچنين برااين ضريب. شوندخيلي از عوامل بالا براي تأثير گذاري با يك ضريب همراه مي

ها سازي سيستم تعيين اين ضريبيكي از سخت ترين كارها براي شبيه. متغيرهاي گوناگون لازم هستند 1كردن بعد

  . و تعيين روابط رياضي است كه بايد تأثير گذاري عوامل مختلف را بر يكديگر نمايش دهند

                                                 
1 Dimention 

دانش آشکاردانش ضمنی

برونی سازیدرونی سازی
++

ترکيب اجتماعی سازی

+ +

از بين رفتن دانش
ضمنی

از بين رفتن دانش
آشکار

کيفيت سيستم اطلاعاتی

نرخ استفاده از دانش 
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 ادغام مدل نوناكا و مفاهيم پروژه -3-2-1
ن مدل، ابتدا بايد در مورد خود پروژه و مدل سازي پروژه با استفاده از وارد كردن مفاهيم پروژه به ايبراي 

پروژه فعاليتي است كه زمان شروع و پايان مشخص، به همراه بودجه از قبل تعيين شده . بحث كرد هاپويايي سيستم

زييات برنامه و ج است بر اساس اهداف برنامه ريزي صورت گرفته. اهداف پروژه نيز از ابتدا مشخص هستند. دارد

  . كندريزي، نحوه زمان بندي و بودجه پروژه را مشخص مي

هاي از كند، تغيير در اهداف و يا برنامهيكي از عوامل اصلي كه پروژه را در حين اجرا با مشكل مواجه مي

رنامه ربزي هاي قبلي بيشتر در شروع بهاي آموخته شده از تجربههر چقدر از دانش و تجربه. قبل تعيين شده هستند

  . يابدبيني نشده كاهش ميپروژه جديد استفاده شود، بروز تغييرات در برنامه و مواجه شدن با شرايط پيش

لذا در . ها در اجرا بيشتر مشخص شدندهاي اين مدلدر شركت ساپكو، كاستيتحقيق بعد از شروع اجراي 

  .آيندمي ادامهيات آن در ي روبرو شدند كه جزئييرات گستردهعمل با تغ

 شركت ساپكو - 3- 3
مأموريت اوليه شركت تأمين قطعات لازم براي توليدات ايران . تأسيس شد 1372شركت ساپكو در سال  

اما اكنون استراتژي طولاني مدت شركت تبديل شدن به بزرگترين تأمين كننده قطعات خودرو در خاور . خودرو بود

  . است 1395ميانه و به دست آوردن يك درصد از كل بازار جهاني قطعات خورو تا سال 

هزار فرصت  150فعاليت خود را آغاز كرده و اكنون باعث ايجاد حدود  1373شركت ساپكو از اوايل سال 

-نفر مي 1641، 1385تعداد شاغلين خود شركت تا پايان سال . شغلي به شكل مستقيم يا غير مستقيم شده است

  . باشندمي   درصد داراي تحصيلات دانشگاهي  71باشد؛ كه از اين تعداد 

همچنين متوسط . رتبه ششم فروش را در بين صد شركت برتر ايران به دست آورد 83اين شركت در سال 

داد آنها بسته ارتعداد قطعاتي كه از ابتداي تأسيس قر. باشددرصد مي 53درصد رشد سالانه فروش شركت ساپكو 

  . باشدمي فقره 4751قطعه و تعداد قطعات داراي قرارداد فعال  9668شده، 

  :بيانيه ماموريت شركت ساپكو در سايت اين شركت بدين شكل بيان شده است

هاى خودرو براى گروه ايران خودرو و بازارهاي  تامين مواد، قطعات و مجموعه

هدف داخلي وجهانى، از طريق مديريت موثر فرآيند تامين از طراحي تا مونتاژ 

ين تا سطوح جهانى جهت و شناسايي و ارتقاي مزيت هاي رقابتي شبكه تام

  . دستيابى به اهداف استراتژيك گروه ايران خودرو
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هاي خودرو در منطقه، چشم انداز شركت ساپكو تبديل شدن به بزرگترين تأمين كننده قطعات و مجموعه

  . باشدمي 1395تا سال   OEM1از سهم بازار جهاني قطعات خودرو % 1با به دست آوردن 

 محصولهاي تكوين واحد پروژه -3-3-1

تمامي قطعات و مجموعه قطعات جديدي كه شركت براي اولين بار . ي از شركت ساپكو استاين واحد جزئ

هاي آنها شوند و تحت عنوان يك پروژه جديد فعاليتقرار است آنها را تأمين كند ابتدا به اين واحد فرستاده و مي

صنعتي ايران خودرو براي شركت ساپكو فرستاده در حال حاضر تمامي اين سفارشات از طرف گروه . شودانجام مي

  . شوندمي

سپس با تعيين مدير پروژه، . كنداين واحد توليد قطعات محصول جديد را به عنوان يك پروژه تعريف مي

هاي احد همچنين ارتباط تنگاتنگي با شركتواين . دهدريزي و تخصيص منابع و نيروي انساني را انجام ميبرنامه

  . رارداد خارجي ايران خودرو مانند شركت پژوي فرانسه داردعمده طرف ق

نفر  38تعداد كارشناسان شاغل در اين واحد . اين واحد سازماني از ساختار ماتريسي سخت برخوردار است

  .دهندميا تجربه و سابقه كاري بالا تشكيل باشند كه تقريباً تمامي آنها را افراد بمي

  

  پويايي سيستم مدل - 4- 3
كنند به اي فعاليت ميهايي كه به صورت پروژهسازماني واحد تكوين و همينطور اكثر شركتساختار 

شود، اي استفاده ميهاي عمده كار پروژهدر اين ساختار سازماني، علاوه بر اينكه از مزيت. صورت ماتريسي است

ها به در اين واحد در انجام پروژه هاي آينده منتقل خواهد شد و كارمندان شاغلهاي پيشين، به پروژهتجربه پروژه

كند و اساساً ساختار از آنجا كه معمولاً هر كارمند در طول زمان در چندين پروژه فعاليت مي. رسندخبرگي مي

- هاي گوناگون در اين ساختار ذخيره ميهاي متعدد طراحي شده است، پس تجربه پروژهماتريسي براي انجام پروژه

  .شود

اين فراگيري ابتدا در سطح . ستفاده قرار گرفتن، بايد ابتدا توسط دانشگران فراگرفته شوددانش براي مورد ا

بنابراين براي گسترش دانش در سازمان، بايد به گسترش . شوداشخاص است، سپس تبديل به يادگيري سازماني مي

و يادگيري سازماني، براي بنابراين اولين سطح مدل بر اساس ادبيات مديريت دانش . دانش بين افراد توجه كرد

  .  اشخاص طراحي شد
                                                 
1 Original Equipment Manufaturing 
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از طرفي ما در هر پروژه، از زمان نياز سنجي و تعيين اهداف تا انتهاي پروژه و خاتمه آن بايد هرچه بيشتر 

  . اي كه قبلاً به دست آمده استفاده كنيم تا عملكرد پروژه را بهبود بخشيماز دانش و تجربه

اما هر پروژه جزيي از ساختار . ديريت دانش در سطح هر پروژه استبعد از سطح اشخاص، موضوع بحث م

پس براي بررسي مديريت دانش در پروژه بايد به دو سطح سازمان و سطح خود پروژه . ها استكلي اجراي پروژه

ه مدل مديريت دانش در هر پروژ: از اين رو دو سطح ديگر براي بررسي مديريت دانش در نظر گرفته شد. توجه كنيم

  .هاو مدل مديريت دانش در سازمان انجام پروژه

بر اساس ادبيات موجود در مورد منحني يادگيري ) يعني يادگيري فردي(مدل پويايي سيستم در سطح اول

مدل پويايي سيستم در سطح پروژه بر اساس مدل ديسترر و در سطح سازمان . و بحث جذب دانش طراحي شد

ها جزيي از يك سيستم البته با توجه به اينكه هركدام از اين مدل. طراحي شدندبيشتر بر مبناي مدل نوناكا 

  . ها تأثير گذار باشدتواند بر ديگر مدلدهند، لذا با يكديگر ارتباط دارند و اجزا هركدام ميتر را نشان ميگسترده

لذا اين . مشكل است ها كيفي هستند و اندازه گيري آنها بسياربسياري از متغيرهاي حاضر در اين مدل

توان تأثير عوامل به اين روش، مي. ايممتغيرهاي كيفي را به شكل متغيرهاي نرمال بين صفر و يك در نظر گرفته

هدف از انجام اين تحقيق، كشف روابط دقيق رياضي بين عوامل . مختلف حاضر در مدل را بر يكديگر بررسي كرد

زيرا ارزيابي كمي متغيرها بسيار مشكل است؛ . بررسي نيز وجود ندارد مختلف سازماني نيست؛ به علاوه امكان اين

خواسته اين تحقيق بررسي . هاي واقعي آزمايش كردتوان با دادهحتي در صورت ساختن چنين مدلي آن را نمي

ها بتوان يهاي مختلف براي مديريت دانش است تا با استفاده از اين ارزيابتغييرات در شرايط فعلي و ارزيابي سياست

  .ها ارائه نمودچارچوب مناسبي براي مديريت دانش در پروژه

در اين . ترين مقدار آن يك و بدترين حالتش صفر خواهد بودآلبا نرمال در نظر گرفتن يك متغير، ايده

وان نحوه تأثير تدر نظر گرفته شود، آنگاه با نوسان دادن مقدار آن، مي 5/0شرايط اگر مقدار اوليه متغير، براي مثال، 

  . گذاري آن را بر ديگر اجزا سيستم بررسي نمود

ها، سه سطح در نظر گرفته شده است و مدل سازي براي بررسي مديريت دانش در پروژه و سازمان پروژه

. باشندها با يكديگر در ارتباط متقابل ميالبته همگي اين سطح. در اين سه سطح به شكل مجزا انجام پذيرفته است

-كه در اين پايان نامه واحد پروژه(سه سطح عبارت هستند از سطح فردي، سطح پروژه، و سطح سازمان پروژه  اين

  ).باشدهاي تكوين محصول شركت ساپكو مي
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  مدل تجربه اندوزي افراد -3-4-1
بر اساس منحني . باشدشان در سازمان مياين مدل در مورد پيشرفت دانش ضمني افراد در دوره كاري

د يك براي مثال تولي(زمان انجام يك فعاليت  )Busch and Richards, 2001, Matthews, 1999)1يادگيري

اين مقدار . يابد تا اينكه تقريباً به يك مقدار حداقلي برسدبراي يك كارگر تازه وارد، در طول زمان كاهش مي) قطعه

 ,Matthews)حداقلي زمان توليد يك قطعه، نشان دهنده بيشترين يادگيري فرد براي توليد آن قطعه است

1999( .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

تر موضوع پيچيده) هاي انجام پروژهمانند فعاليت(اما براي حالتي كه كار از پيچيدگي زيادي برخوردار است 

 ,Disterer, 2002) از آنجا كه ماهيت كار و هدف پروژه منحصر بفرد است. و متفاوت با توليد يك قطعه است

Jackson and Klobas, 2007, PMBOK, 2004( اند و هاي هر پروژه براي آن هدف تعريف شدهلذا فعاليت

ساخت  به عنوان مثال پروژه. ها نيستالبته اين موضوع منافي شباهت بسياري از پروژه. منحصر به آن پروژه هستند

ها و شرايط خاص ند، با اين وجود براي هر پروژه تجربههاي زيادي با هم داشته باشتوانند شباهتبناهاي مختلف، مي

هاي جديد و منحصر بفردي شكل پيدا چون هر پروژه با فعاليت. )PMBOK, 2004) اجراي آن پروژه وجود دارد

اين يادگيري و تجربه اندوزي سطح دانش افراد شاغل . ها وجود داردكند، پس امكان يادگيري هميشه در پروژهمي

  .دهدها را افزايش ميدر پروژه

                                                 
1 Learning Curve 

 قطعه كي ديتول يبرايفرد يريادگييمنحن5-3شكل
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كسي كه به تازگي وارد سازمان . ها استسازمان پروژه نشان دهنده نمودار يادگيري فرد در 6-3شكل 

. ها يادگيري فراواني براي او وجود داردلذا فرصت. شود، ابتدا از سطح دانش و تجربه بسيار كمي برخوردار استمي

. شوداما اين نرخ بالاي يادگيري بعد از مدتي محدودتر مي. كندبنابراين ابتدا با نرخ بالايي شروع به يادگيري مي

كنند، برداشت ما از محيط اطراف به سطح بيان مي) 1381( و پوپر) 1999( همچنين آن گونه كه علوي و ليندر

يعني هرچه دانش و آگاهي ما بالاتر باشد، سطح درك ما از محيط اطرافمان نيز بالاتر . فعلي دانش ما بستگي دارد

-ر ابتداي ورود چون اطلاعاتش درباره محيط اطراف زياد ميبر اساس اين ديدگاه فرد تازه وارد به سازمان، د. است

  .شوداش به صورت تصاعدي زياد ميشود، سرعت يادگيري

اين آشنايي كم، باعث . باشدزيرا آشنايي با محيط محدود مي. در شروع كار نرخ يادگيري اوليه پايين است

با هر . اطلاعات دريافتي اندك و يادگيري پايين استحجم . هاي ارتباطي در ابتدا محدود باشدشود تعداد كانالمي

بخش الف (لا خواهد رفت يابد و نرخ يادگيري نيز باگام آشناتر شدن، ظرفيت دريافت اطلاعات و دانش افزايش مي

هاي ارتباطي برقرار شد، و سطح اطلاعات و دانش فرد به افراد با سابقه اما اين يادگيري وقتي كانال). 6-3در شكل 

شود؛ با سازمان، رسد كه فرد ديگر يك كارمند كاملاً تازه وارد تلقي نميزماني مي. شودازمان نزديك شد، كند ميس

هاي يادگيري فرد به تدريج در اين حالت فرصت. است ها و افراد آشنا شدههاي انجام كار، روابط داخلي، سيستمشيوه

هاي يادگيري ديگر افراد حاضر ها به اندازه فرصتاين فرصت ؛ تا اينكه)6-3بخش ب در شكل (كنداهش پيدا ميك

در اين وضعيت نرخ يادگيري و تجربه اندوزي فرد آنگونه خواهد شد كه قبل از اين شرح آن . در سازمان خواهد رسيد

ا اضافه يعني شبيه اعضاي ديگر سازمان خواهد گشت، كه در طول زمان به حجم تجربه و دانش آنه. آورده شد

 ).6-3بخش ج در شكل (اهد شدخو
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 سازمان در يفرد يريادگي نمودار -6 -3شكل 

  مدل ديناميكي -3-4-2
ها لقهاين ح. باشدآنچه در بالا شرح داده شد، نشان دهنده تركيب دو حلقه بازخوردي مثبت و منفي مي

  .شودمي 6-3باعث به وجود آمدن شكل 

يابد و بعد از مدتي اين يادگيري بدليل آشنايي با در ابتدا با شروع يادگيري ميزان يادگيري افزايش مي 

ميزان درك افراد از محيط اطرافشان و درك . البته سقفي براي يادگيري وجود ندارد. شودمفاهيم اوليه محدودتر مي

يعني سقف يادگيري در . )1381, پوپر, Alavi and Leidner, 2001)ها به دانش آنها بستگي داردآنها از پديده

هاي با گذر زمان فرسوده شده و مهارت همچنين دانش افراد داخل سازمان، به تدريج. يابدطول زمان افزايش مي

. دهند و بايستي كه جايگزين شوندقديمي در جريان پيشرفت فناوري و تغييرات سازماني كاربرد خود را از دست مي

نشان دهنده نمودار  7-3شكل . باشدخ خروجي نيز دارا ميبنابراين متغير حالت تجربه، علاوه بر نرخ ورودي، نر

  .باشدميجريان اين فرايند 
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 سازمان در يفرد يريادگي يكيناميد مدلنمودار جريان  -7 -3شكل 

هاي تكوين محصول ساپكو بر اساس تعداد هايي كه انجام شد، تجربه در واحد پروژهبر اساس مصاحبه

تجربه اندوزي حاصل از زمان به  لذا جريان عادي. شودهاي هر فرد و زمان حضور فرد در سازمان تعيين ميفعاليت

همچنين نرخ يادگيري از هر . گيرددهد تحت تأثير قرار ميهايي كه يك فرد در ماه انجام ميوسيله تعداد فعاليت

هرچقدر فضاي آموزشي و يادگيري از هر فعاليت بيشتر باشد تجربه . فعاليت نيز در اين بين تعيين كننده است

توان گفت كه را در نظر بگيريم، مي 8-3يعني اگر نمودار شكل   .يز افزايش خواهد يافتاندوزي كلي از هر فعاليت ن

با . باشددانش اخذ شده يا قابل درياف در طول زمان براي يك فرد مساحت زير نمودار ضرب در يك ضريب  مي

  .توان سطح يادگيري و تجربه اندوزي را در طول زمان تغيير دادتغيير اين ضريب مي

تجربه

نرخ افزايش تجريه 

موضوع جديد برای
يادگيری

+
+

-
نسبت يادگيری از هر

فعاليت

+

R

B

حداکثر تجربه
نرخ افزايش حداکثر ممکن

تجربه

از بين رفتن تجربه

آموزش

تعداد فعاليت در ماه
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  هاي انجام شده در هفتهتعداد فعاليت -8 -3شكل 
 

توان با استفاده از آموزش نرخ افزايش اين مي. يابدظرفيت يادگيري هر فرد نيز در طول زمان افزايش مي 

  . ظرفيت يادگيري را بيشتر كرد و در نتيجه دانش شخصي افراد را بيشتر كرد

  

  سطح پروژه مدل مديريت دانش در -3-4-3
دانش ضمني در . براي طراحي مدل در سطح پروژه، دانش به دو شكل ضمني و آشكار در نظر گرفته شد

دانش ضمني از فعاليت پروژه كه مستند سازي فراواني در مورد آن صورت : اين مدل خود به دو بخش تقسيم شد

ن بسيار قوي است و در مورد آن مستند هاي خاص پروژه كه ويژگي ضمني بودن آگرفته است و دانش ضمني تجربه

  .سازي مناسبي وجود ندارد

اين مدل نيز با هدف تعيين نقاط تأثير گذار . باشدمدل سطح دوم نشان دهنده فرايند اجراي يك پروژه مي

ها با استفاده از چونكه يكي از اهداف اصلي، كاهش زمان و هزينه پروژه. دانش بر روي سيستم و طراحي شده است

سپس اين سؤال . ديريت دانش بود، در اين سطح فرايند ايجاد تأخير در پروژه بيشتر مورد تأكيد قرار گرفته استم

  . ها را بگيردتواند جلوي ايجاد تأخير در پروژهبررسي شده كه دانش چگونه مي

؛ حتي براي با وجودي كه هر پروژه ماهيتي منحصر به فرد دارد، اما شيوه انجام آنها بسيار مشابه است

مانند انجام يك پروژه تحقيقاتي و انجام يك پروژه . هاي كاملا متفاوت با هم قرار دارندهايي كه در زمينهپروژه

-البته مدلي كه در اين پايان نامه مورد توسعه داده شده است، بر اساس نحوه جريان كار در واحد پروژه. ساخت سد
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هاي ديگر نيز توان آن را به بسياري از حالات و پروژهولي مي. استهاي تكوين محصول شركت ساپكو طراحي شده 

  . گسترش داد

انجام دادن پروژه در واقع به . ها بعد از برنامه ريزي اوليه شامل تعدادي فعاليت خواهند شدتمامي پروژه

ها در متغير حالت ليتدر شروع پروژه اين فعا. ها در قالب برنامه ريزي انجام شده استانجام رساندن اين فعاليت

هاي پروژه، منابع لازم براي آنها ار مشخص برنامه ريزي انجام فعاليت. گيرندهاي برنامه ريزي شده قرار ميفعاليت

هاي اين مدل يكي از فرض. هاي جديد داشته باشدحتي ممكن است تهيه منابع خود نياز به تعريف فعاليت. كندمي

اند و ما در طول اجراي پروژه با فعاليت كاملاً جديد روبرو در شروع پروژه مشخص شدهها اين است كه تمامي فعاليت

-هاي در حال اجرا در ميريزي شده به حالت فعاليتهاي برنامهها به تدريج از حالت فعاليتفعاليت  .نخواهيم شد

  . آيند

 

  شده يزير برنامه هايتيفعال شدن يياجرا- 9 -3شكل 

ها در در شروع كار صد درصد فعاليت. ها در اين مدل، ثابت فرض شده استنرخ اجرايي شدن فعاليت

آيند، به تدريج انجام ها وقتي به حالت اجرايي در ميفعاليت. هاي برنامه ريزي شده قرار دارندمتغير حالت فعاليت

  .رسندشوند و به پايان ميداده مي

 

  اجرا شدن تدريجي فعاليت ها -10 -3شكل 

كند تا جزيياتي از طرح را اول اينكه كارفرما، تمايل پيدا مي. اما دو اتفاق ديگر نيز ممكن است روي دهد

ها از متغير حالت در اين حالت اين فعاليت. ها و محصول آنها با تغيير مواجه خواهند شدبرخي از فعاليت. تغيير دهد

ريزي صورت گرفته و دوباره در مرحله هاي در حال اجرا خارج شده و دوباره در مورد آنها و مطالعه و برنامهفعاليت

  .گيرندريزي شده قرار ميهاي برنامهفعاليت

فعاليت های
برنامه ريزی

شده 

فعاليت های در
حال اجرا

نرخ اجرای فعاليت ها

فعاليت های
برنامه ريزی

شده 

فعاليت های در
حال اجرا

نرخ اجرای فعاليت ها

فعاليت های
خاتمه يافته

نرخ خاتمه فعاليت
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  اضافه شدن تغييرات در نظرات كارفرما به مدل-11 -3شكل 

بندي خود عقب شوند و از برنامه زمانها با مشكل مواجه ميانجام فعاليتهمچنين در بسياري از موارد كه 

ها به بعد موكول هاي پروژه را تحت تأثير قرار نگيرند، اين فعاليتبراي اينكه به حالت آبشاري كل فعاليت. افتندمي

هاي عقب مانده نيز بايد بعد از اما خود اين فعاليت. كندها طبق برنامه ادامه پيدا ميشوند و اجراي باقي فعاليتمي

در شركت ساپكو دير بسته . شودعلت اين ديركردها موارد متعددي را شامل مي. مدتي اجرا شوند و به پايان برسند

شدن قرارداد با سازنده، دير معرفي كردن سازنده از طرف گروه ساخت، تأخير در ساخت و انتقال قالب، تأخير در 

  .ارد ايجاد تأخيرها هستندپرداخت به سازنده از مو
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 هاتيفعال انجام در ريتأخ آمدن وجود به 12 -3شكل 

اين نقاط جاهايي هستند كه دانش . اما هدف از اين مدل سازي تعيين نقاط اثر گذار دانش بر پروژه است

  . توان عملكرد سيستم را بهبود بخشيدشود يا با استفاده از دانش در آن نقاط ميايجاد مي

هاي انجام دانش آشكار در قالب مستند سازي. آيددانش به دو شكل آشكار و ضمني در پروژه به وجود مي

ها و جريان آنها به وجود در فرايند انجام پروژه حجم زيادي از مستند سازي در مورد فعاليت. باشدگرفته در پروژه مي

  . آيندمي
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  ايجاد مستندات در پروژه -13 -3شكل 
اند به هاي كه با مشكل اجرايي مواجه شدهها، بويژه فعاليتبيشترين دانش ضمني در جريان اجراي فعاليت

اي سطح مهارت و تجربه خود را براي انجام كند تا به هر وسيلهزيرا تأخير زماني افراد را مجبور مي. آينددست مي

اند و شيوه مقابله با آن خود درس مهمي براي همچنين خود آن مشكلي كه با آن مواجه شده. اليت بيشتر كنندفع

  . يادگيري است

ها و جلوگيري از هاي قبلي هنگام انجام فعاليتاما از سوي ديگر بيشترين نقاط اثر گذاري دانش و تجربه

توان تا حدي چنين با به اشتراك گذاشتن دانش با كارفرما، ميهم. ايجاد تأخير و تحميل هزينه اضافه بر پروژه است

. جلوي تغييرات طرح را گرفت، كه اين خود تأثير بسزايي در كاهش زمان و هزينه انجام پروژه خواهد داشت

خير تواند جلوي ايجاد تأكند و ميها، كارمندان را در برخورد با آنها توانمندتر ميهمچنين شناخت مناسب از سازنده

  .ها را بگيرددر انجام فعاليت

  هامدل مديريت دانش در سطح سازمان پروژه
تجربه و . در مورد دانش به كار گرفته شده و بدست آمده در فرايند اجراي پروژه نكته جالبي وجود دارد

. نده استفاده داردهاي آيدانش ايجاد شده در يك پروژه بيشتر از اينكه در همان پروژه كاربرد داشته باشد، در پروژه

  . هاي گذشته سازمان استتواند استفاده شود، از آموختههمچنين مهارتي كه در اين پروژه مي

هاي يادگيري فردي و مديريت دانش در يك پروژه، مديريت دانش در سطح سازمان مدل سوم بعد از مدل

اينها . هاي آينده هستنددسته اول پروژه .ها روبرو هستيمدر سطح سازمان ما با سه دسته از پروژه. هاستپروژه

فعاليت های خاتمه>
<يافته

فعاليت های در>
<حال اجرا

فعاليت های دوباره>
<تعريف شده

تأخير در انجام>
<فعاليت ها

پايگاه ذخيره سازی
مستند سازیاسناد
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اند، اما هنوز قرارداد و مراحل ابلاغ آنها به اتمام نرسيده است، يا هايي هستند كه از طرف كارفرما اعلام شدهپروژه

و به  ها به تدريج با اتمام مراحل اداري اوليهاين پروژه. براي انجام آنها وجود ندارد) به ويژه منبع انساني(منبع آزاد

  . شوندوارد چرخه عملياتي مي) هاي قبلييعني اتمام پروژه(دست آمدن منبع آزاد 

هاي فاز اجرايي خود به سه زير گروه پروژه. اندهايي هستند كه وارد فاز اجرايي شدهدسته دوم پروژه

وضعيت اجرايي قرار دارند و  هايي كه درهاي در حال آغاز، پروژهاين سه زير گروه عبارتند از پروژه. شوندتقسيم مي

هايي كه در مرحله پروژه. هايي كه مرحله اجرايي آنها به اتمام رسيده است و در مرحله بستن پروژه قرار دارندپروژه

در اين مرحله مدير پروژه . گيردريزي و تخصيص منابع براي آنها صورت ميهاي برنامهآغازين قرار دارند فعاليت

هايي كه در مرحله اجرا قرار دارند، آنهايي پروژه. ي ديگر تيم پروژه قرار است تعيين شوندمشخص گشته ولي اعضا

اند و بر اساس برنامه ريزي صورت گرفته در مرحله آنها مشخص شده) انساني و مالي و فيزيكي(هستند كه منابع

هايي فعاليت 1ر مرحله بستن پروژهد. هاي آنها در حال انجام استفعاليت) براي مثال نمودار گانت پروژه(آغازين 

  .رسدهاي مالي و بررسي پروژه به اتمام رسيده به انجام ميمانند گرفتن تأييد انجام پروژه از كارفرما، تصفيه حساب

ها در بايگاني يا در شان انجام شده است و اسناد اين پروژههاي خاتمه يافته، تمامي مراحل فاز اجراييپروژه

  .اندعاتي ذخيره شدههاي اطلاسيستم

                                                 
1 Project Closing 
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پروژه های
آينده

پروژه های در
حال اجرا

پروژه های
خاتمه يافته

نرخ آغاز پروژه ها نرخ تکميل پروژه ها

تجربه سازمانی 

پايگاه ذخيره
اسناد 

افزايش تجربه

انقضا پيدا کردن
تجربه ها

نرخ ايجاد اسناد انقضا يافتن اسناد 

ان  کارمندان و کارشناس

متوسط افراد مورد نياز 
برای هر پروژه

تعداد پروژه های
ممکن

اختلاف تعداد پروژه های
ممکن و موجود

درونی سازی دانش 

<پايگاه ذخيره اسناد >

پروژه های در
حال شروع 

پروژه های در
حال خاتمه

نرخ شروع اجرای 
پروژه ها

نرخ خاتمه يافتن
پروژه ها

 ها پروژهانجامسازمانيبراانيجرنمودار-14 -3شكل
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  هاچارچوب مديريت دانش در پروژه

يك سطح براي : باشدها داراي دو سطح ميچارچوب نهايي ارائه شده براي مديريت دانش در پروژه

  . هامديريت دانش در يك پروژه و ديگري براي مديريت دانش در سازمان انجام پروژه

هايي كه هاي عمومي مديريت  دانش و چارچوبتوان گفت كه بحثبراي مديريت دانش در يك پروژه، مي

ي كه در اين چارچوب بيشتر مورد توجه موارد. هاي اجرايي پروژه كاربرد دارنداند براي روند فعاليتقبلاً ارائه شده

  : اند از اين قرارندقرار گرفته

  .كنداين چارچوب پروژه را به عنوان فعاليتي كه زمان آغاز و انجام مشخصي دارد نگاه مي -1

ها مورد شود و ارتباط آن با سازمان پروژهها نگريسته ميپروژه به عنوان بخشي از سازمان انجام پروژه -2

 .رفته استبررسي قرار گ

ورود به اين جزئيات ما را . ايمهاي مديريت پروژه نشدهدر اين بحث وارد جزييات برنامه ريزي و شيوه -3

 .نموداز موضوع اصلي منحرف مي

  مديريت دانش در سطح پروژه
توان گفت در ابتداي پروژه بيشترين حجم ورود اگر نمودار دانش در طول پروژه را بخواهيم رسم كنيم، مي

اما اين روند به . ش به پروژه را خواهيم داشت و در انتها بيشترين حجم خروجي دانش از پروژه را خواهيم داشتدان

ها همچنان جريان ورود دانش به پروژه بايد بالا بماند، تا تيم زيرا در طول اجراي فعاليت. تواند باشدشكل خطي نمي

پشت سر گذاشته و پروژه را در زمان معين و هزينه از پيش اعلام  پروژه بتوانند با قدرت و اثر بخشي بالا مشكلات را

  . شده به فرجام برسانند

مقدار مثبت به معناي ورود دانش به . نشان دهنده نوع جريان دانش در طول اجراي پروژه است 9-3شكل 

ر انتهاي پروژه منفي شدن جريان دانش د. پروژه و مقدار منفي نشان دهنده جريان خروجي دانش از پروژه است

اند، و ما خود را براي بستن ها كم شدهها در حال خاتمه يافتن هستند،حجم فعاليتيعني هنگامي كه كل فعاليت

  . هاي به دست آمده در طول پروژه استكنيم، اكنون زمان نتيجه گيري و ثبت تجربهپروژه آماده مي
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 طول اجراي پروژه جريان دانش در-15 -3شكل 

تواند به دليل ترك پروژه توسط كارمندان و البته اين جريان خروجي دانش از پروژه همچنين مي

اين جريان . آيدجريان خروجي دانش تقريباً از زمان شروع فاز پاياني پروژه به وجود مي. كارشناسان پروژه رخ دهد

شوند تا بتوان از پروژه خاتمه يافته، در حافظه سازماني ذخيره ميهاي فراگرفته شده از منفي دانش به عنوان تجربه

  . آنها در آينده استفاده كرد

البته اين گوناگوني، بين فاز آغاز و فاز . هاي گوناگون ممكن است رخ دهدورود دانش به يك پروژه به روش

زيرا اگر . امه ريزي و شروع پروژه وجود دارددر آغاز پروژه نياز فراواني به دانش براي برن. آيداجرا بيشتر به چشم مي

. برنامه بيش از حد طولاني ريخته شود، باعث اتلاف منابع سازمان و كاهش قدرت رقابتي سازمان خواهد شد

اش ريخته شود، تيم پروژه توان تر از زمان واقعيها برنامه كوتاه مدتكم گرفتن فعاليتهمچنين اگر به دليل دست

ن پروژه را در زمان مذكور ندارد، و در نتيجه نخواهد توانست به تعهدهاي خود عمل كند و اعتبارش را به اتمام رساند

ريزي جزييات انجام پروژه و منابع مورد نياز آنها به خوبي ديده نشوند، در همچنين اگر در برنامه. از دست خواهد داد

  . زمان اجرا با مشكلات فراواني روبرو خواهند شد

بيني لازم صورت روع همچنين بايد در مورد مهارت و دانش مورد نياز براي انجام پروژه پيشدر فاز ش

را بايد ) ريزي و اجرابراي هر دو فاز برنامه(يعني تا جايي كه ممكن باشد دانش ورودي لازم براي انجام پروژه . گيرد

لازم براي انجام پروژه، بايستي در فاز  همچنين بخش بسيار زيادي از دانش. بيني كرددر محله برنامه ريزي پيش

  .ريزي و تخصيص منابع با استفاده از تشكيل تيمي از افراد خبره و جذب نيروي انساني ماهر به دست آيدبرنامه
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اگر اين مرحله به خوبي انجام شود، منابع . اين موارد نشان دهنده اهميت بسيار زياد فاز برنامه ريزي است

برعكس، اگر برنامه اوليه دقيق و . تواند به خوبي هدايت كند و باعث پيروزي پروژه شودلي را ميانساني، فيزيكي و ما

هاي بعدي در طول اجراي پروژه، باز هم امكان با شكست مواجه شدن ها و هزينهواقعي نباشد، با وجود تمامي تلاش

  . پروژه بسيار زياد خواهد بود

دانش راهبردي نياز باشد، نياز است كه دانش و اطلاعات در مورد در طول اجراي پروژه، بيش از آنكه به 

بايد سيستمي تهيه شود كه افراد در حالت عادي و بدون اينكه تحت فشار . ها به دست آيدجزييات انجام فعاليت

  . زايش دهندباشند، ترغيب گردند از اين دانش و اطلاعات استفاده كنند، تا بدين ترتيب بتوانند بهره وري پروژه را اف

از آنجا كه ماهيت دانش مورد استفاده در شروع و اجراي پروژه با يكديگر تفاوت دارند، روش انتقال آنها نيز 

هاي مختلف تبديل دانش است كه نوناكا آن را مطرح كرده اين تفاوت نشانگر شيوه. تواند با يكديگر متفاوت باشدمي

، دانش لازم براي شروع پروژه، از اسناد كارفرما، راهكارهاي گذشته و هاي كه صورت گرفتبا توجه به مصاحبه. است

اين دانش علاوه بر اطلاعاتي كه كارفرما در مورد . آيداي، و مستنداتي كه در سيستم وجود دارد به دست ميپايه

) هاي مشابهه فعاليتبه ويژ(ها گذارد، به ميزان زيادي به تجربه قبلي سازمان در انجام فعاليتپروژه در اختيار مي

  . تجربه مدير و تيم برنامه ريزي در اين مرحله نقش بسيار مهمي را بر عهده دارند. بستگي دارد

اما در هنگام اجراي پروژه، دانش اجرايي ماهيت استراتژيك خود را از دست خواهد داد و بايد به صورت 

اعضاي تيم پروژه . رحله ارتباط رودررو نقش مهمي را دارددر اين م. هاي اجرايي پروژه درآيددانش براي انجام فعاليت

گذارند؛ حتي دريافت دانش از كارمندان شاغل در در بسياري از موارد دانش را بدين شكل بين خود به اشتراك    مي

- ياجتماعي سازي كه نوناكا به آن اشاره م(ها نيز در بسياري از موارد بدين شكل صورت خواهد گرفت ديگر پروژه

يكم .اي نيز برخوردار استهاي عمدهاما اين شيوه ارتباط رو در رو با وجود سرعت و سادگي كه دارد، از ضعف). كند

شناسند و زيرا در خيلي از موارد افراد يكديگر را نمي. هاي بزرگ اين شيوه اصلاً قابل اجرا و اتكا نيستدر     سازمان

. ها استضعف مهم ديگر، ثبت نشدن اين دانش. كجاي سازمان مراجعه كننددانند بر يافتن دانشي خاص بايد به نمي

ذخيره شوند، چندين ويژگي مثبت مهم ) سيستم پايگاه دانش(هاي آنها در سيستم اطلاعاتياگر اين سؤالات و پاسخ

  :خواهند داشت

 هاي آتي از آن وجود دارداين دانش در جايي ثبت شده و امكان استفاده . 

 بدين ترتيب با ايجاد مزايا يا پاداش، فرهنگ به . ي دانش فني شناسايي خواهند شدافراد دارا

اشتراك گذاري دانش در سازمان ترويج شده و بعلاوه از ترك سازمان توسط اين افراد جلوگيري 

 .به عمل خواهد آمد
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 ي كنند، به تدريج همگبا ايجاد مشوق و پاداش براي تمام كساني كه از سيستم استفاده مي

 . سؤالات وارد سيستم شده، و حجم بسيار بالايي از دانش مستند خواهد شد

 نقاط ضعف سازمان مشخص . شونددر پايان هر دوره زماني، سؤالات پرسيده شده بررسي مي

اند شناسايي شده، و در نهايت موضوعاتي كه اغلب افراد سازمان با آنها مشكل داشته. شوندمي

 .هاي آموزشي خاص قرار دادرنامهتوان ببراي رفع آنها مي

فرايندهاي بستن پروژه به تدريج آغاز . ها كم شده و رو به اتمام هستنداما در انتهاي پروژه حجم فعاليت

هاي بررسي معمولاً در اين مرحله جلسه. شوندشوند و اقلام پروژه به تدريج آماده تحويل دادن به كارفرما ميمي

منابعي كه در ابتدا به پروژه تخصيص داده . شودكه براي آنها به وجود آمده، تشكيل مي پروژه و مسائل و اتفاقاتي

هاي به در اين مرحله داشتن ديدگاه مديريت دانش نقش بسيار مهمي در انتقال تجربه. شوندشده بودند، آزاد مي

  . هاي آينده دارددست آمده به پروژه

هاي ها صرفاً گزارشمنظور از مستند سازي تجربه. مستند شوند مند اين تجربه ها ثبت وبايد به شكل نظام

هاي خاصي منظور است كه اعضاي تيم در طول اجراي پروژه به دست بلكه دقيقاً تجربه. رسمي انجام پروژه نيستند

ها جزء هكاملاً آشكار است اين تجرب. شودهاي رسمي انجام پروژه به آنها اشاره نمياند و معمولاً در گزارشآمده

شوند و در بسياري از موارد از اقلام تحويل دادني به كارفرما نيستند؛ مگر آنكه در هاي سازمان محسوب ميدارايي

هاي ريزي، شيوههايي مانند نحوه ارتباط با كارفرما و پيمانكاران، اشكالات برنامهتجربه. قرار داد ذكر شده باشند

  . 1هاجربهكاهش هزينه و كاهش زمان، و بهترين ت

سه جريان . توان گفت كه چهار جريان عمده دانش در اجراي يك پروژه وجود دارنددر جمع بندي مي

توان جرياني افقي جريان چهارم را مي. كنندهاي عمودي هستند كه ارتباط پروژه را با خارج از آن تنظيم ميجريان

  .شوددر نظر گرفت كه دانش در طول پروژه جابجا مي

جريان ورودي اول، يك جريان يك . جريان اول، دو جريان ورودي و يك جريان خروجي هستنداز سه 

جريان ورودي دوم، يك جريان . بندي پروژه استريزي و زمانطرفه و مربوط به ورود دانش و تجربه براي برنامه

انجام پروژه، احتياج به دانش وري بدين شكل كه تيم پروژه براي غلبه بر مشكلات و بالاتر بردن بهره. دوطرفه است

شوند، هاي ديگر با مشكل مواجه ميها و تيمدر مقابل زماني كه بخش. ها داردهاي ديگر پروژهها و تيمديگر بخش

  . پس با يك جريان دو سويه دانش روبرو هستيم. توانند از تجربه و مهارت تيم پروژه استفاده كنندمي

                                                 
1 Best Practice 
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اين جريان برخلاف دو جريان اول، جرياني . يك جريان يك سويه است جريان سوم نيز مانند جريان اول،

يعني . بر اساس مدل نوناكا اين جريان بيشتر از همه شامل تبديل دانش ضمني به دانش آشكار است. خروجي است

به  هاي بدست آمده در طول اجراي پروژه رااين جريان دانش، تجربه و مهارت. با بروني سازي دانش مواجه هستيم

كند كه افراد كند و اگر قابل مستند سازي نيستند، ديگران را آگاه ميآنها را ثبت مي. كندبدنه سازمان منتقل مي

اين دانشي كه در طول اجراي پروژه بدست آمده است، در واقع . اندهايي را كسب كردهتيم اين پروژه، چنين تجربه

ريزي و اجرا به پروژه وارد شده است، در برخورد با ن برنامهها و دانش پيشين، كه در زماحاصل تركيب مهارت

گر براي توليد دانش عمل توان گفت كل پروژه به عنوان يك واحد پردازشمي. باشدهاي خاص آن پروژه ميموقعيت

  .كرده است

 

 پروژه نديفرا طول در دانش يها انيجر-16 -3شكل 
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توان گفت فاز اول بيشتر از همه با دروني سازي اين سه فاز از ديدگاه نوناكا بنگريم، مياگر بخواهيم به 

ايم و در نهايت با بروني سازي دانش در سازي مواجهروبرو هستيم؛ در فاز اجرا با فرايند اجتماعي سازي و دروني

  . كار داريمهنگام خاتمه پروژه سرو

  جريان افقي دانش

شود و اين جريان دانش در واقع از كارفرما آغاز مي. آيدطول اجراي پروژه به وجود مياين جريان دانش در 

تبلور و . است در حقيقت اين دانش، دانش ايجاد محصول نهايي پروژه. كنددر طول اجراي پروژه با آن حركت مي

تفاده از همين دانش، مدير سپس با اس. دهدنمايش اصلي اين دانش در هنگام برنامه ريزي پروژه خود را نشان مي

  . كندها را براي رسيدن به هدف نهايي حفظ ميپروژه يكپارچگي فعاليت

اين دانش نقشه راه و چراغي است كه اعضاي تيم پروژه و مدير پروژه در اختيار دارند تا با استفاده از آن 

اگر لازم شد جايي بيشتر زمان و هزينه  براي مثال. هاي قبلي و بعدي انجام دهندهر فعاليت را با توجه به فعاليت

  .صرف كنند تا بتوانند صرفه جويي بيشتري را در آينده در حين اجراي پروژه داشته باشند

. تواند بازخوردهاي مناسبي را براي آينده، ايجاد كندتر شده و مياين دانش خود در طول اجراي پروژه فربه

شود و در نهايت با استفاده از جريان خروجي هاي عمودي دانش تغذيه مياين جريان افقي دانش با استفاده از جريان

  . هاي آينده منتقل خواهد شددانش هنگام بستن پروژه، با بيشترين اثر بخشي به سازمان و پروژه

  هامديريت دانش در سطح سازمان پروژه
اما هدف اصلي از انجام اين . استهاي اضافي ها مستلزم انجام يك سري فعاليتپياده سازي دانش در پروژه

  .دهدهايي است كه سازمان انجام ميهاي اضافي، بالاتر بردن اثر بخشي و كارايي كل پروژهفعاليت

ها ارتباط بين پروژه مربوطه را با اين جريان. هايي براي دانش در پروژه معرفي شدنددر بخش قبل جريان

ها چه ساختاري حال سؤال اين است كه در خود سازمان و بين پروژه. رندآوها فراهم ميبدنه سازمان و باقي پروژه

  . هاي دانش داخل يك پروژه پشتيباني كندبايد وجود داشته باشد تا بتواند از اين جريان

با كمك اين . ها بودقبل ارائه شد، مربوط به سازمان انجام پروژه بخشها كه در مدل نهايي پويايي سيستم

ها، در واقع همانطور كه اشاره شد دانش در سازمان پروژه. هايي مديريت دانش را ارائه خواهيم دادمدل چارچوب ن

. شوندهاي فعلي و آتي سازمان داده ميهاي گذشته و خاتمه يافته به پروژهبازخوردي كه از پروژه. يك بازخورد است

  .وداما براي انتقال اين بازخورد بايد زمينه مناسب آن را فراهم نم
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هاي اطلاعاتي مناسب ابزار اين كار سيستم. اين زمينه مناسب از دو بعد انسان و ابزار تشكيل شده است

يعني به اسناد ذخيره . در واقع منظور از ابزار سيستم مديريت دانش است كه بتواند دانش را ذخيره كند. هستند

هاي سي افراد به اين اسناد با نوع كاربري سيستمبدين ترتيب امكانات و نوع دستر. شده به عنوان دانش نگاه كند

  . اطلاعاتي معمولي متفاوت خواهد بود

هاي پيشين، بايد امكان هاي به دست آمده در پروژهاين سيستم مديريت دانش، علاوه بر ذخيره تجربه

ه اكنون عضو آن هستند، بايد اي كدر واقع تمامي افراد فارغ از پروژه. هاي فعلي را نيز برقرار سازدارتباط بين پروژه

ذخيره سازي اسناد در . شان را بپرسندبتوانند به راحتي با يكديگر ارتباط برقرار كنند و از يكديگر سؤالات تخصصي

) از آنجا كه با دانش سروكار داريم(بلكه براي هر فايل . اين سيستم نبايد فقط با عنوان ساده يك فايل صورت گيرد

ها نيز ها نيز ذخيره شوند و بتواند محتواي پايگاه دانش را با استفاده از كليد واژهه، كليد  واژهبايد علاوه بر خلاص

  .نيز بايد ذخيره شود 1اصطلاحاً علاوه بر دانش، فرا دانش. جستجو كرد

بعد انساني شامل آموزش و ترويج فرهنگ مديريت دانش و استفاده از دانش ديگران و به اشتراك گذاشتن 

همچنين . كندآموزش افراد براي استفاده مناسب از سيستم نقش مهمي را در اين بين ايفا مي. باشدخود ميدانش 

- مفاهيم مديريت دانش نيز بايد آموزش داده شوند تا افراد ديد مناسبي از مديريت دانش و نقش آن در افزايش بهره

  . وري سيستم پيدا كنند

اي باشد فضاي سازمان بايد به گونه.جربه در سازمان ترويج شودبايد فرهنگ به اشتراك گذاري دانش و ت

كه افراد بتوانند با يكديگر ارتباط برقرار كنند و سؤالات خود را از ديگران بپرسند و همگي نيز دانش و اطلاعات خود 

  . را به راحتي در اختيار همكاران خود قرار دهند

                                                 
1 Meta Knoweldge 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 



91 

 

 

 هامديريت دانش در سازمان پروژه چارچوب-17 -3شكل 
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ھارم ل   
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  فصل چهارم 

همچنين اعتبار مدل  .انددر اين فصل اطلاعات و نتايج به دست آمده از تحقيق انجام شده جمع آوري شده

ل اطلاعات اوبخش : اندبخش ساماندهي شده دواين نتايج در  .ارائه شده در فصل قبل مورد بررسي قرار گرفته است

  .هادوم اطلاعات مربوط به مصاحبه بخش ها ونامهمربوط به پرسش

  

 هانامهپرسش - 1- 4

  اطلاعات جمعيت شناختي -4-1-1
با . در اين تحقيق تنها اطلاعات جمعيت شناختي كه جمع آوري شد سابقه كار و ميزان تحصيلات بود

  .انسته نشدتوجه به ماهيت تحقيق جمع آوري اطلاعات ديگر جمعيت شناختي لازم د

 تحصيلات 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

 40.7 40.7 39.3 11 کارشناسي

 92.6 51.9 50.0 14 ارشد کارشناسي

 100.0 7.4 7.1 2 ديپلم فوق

   100.0 96.4 27 مجموع

     3.6 1 بی پاسخ 

   100.0 28 28 مجموع

 1 -4جدول 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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  1 -4شكل 

 

اراي تحصيلات د% 50داراي تحصيلات كارشناسي، % 3/39 پاسخگوياندر بررسي وضعيت تحصيلي 

  .نيز به اين سوال پاسخ نداده اند% 6/3. داراي تحصيلات فوق ديپلم بوده اند% 1/7كارشناسي ارشد و 

 كار سابقه

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 29.6 29.6 28.6 8 سال 5 تا ا

 100.0 70.4 67.9 19 سال 10 از بيشتر

  100.0 96.4 27 مجموع

   3.6 1 بی پاسخ

  100.0 28 28 مجموع کلی

  2 -4جدول 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 2 -٤شکل 

سال سابقه  10درصد بيشتر از  9/67سال و  5درصد بين يك تا  6/28، پاسخگوياندر بررسي سابقه كاري 

  .كاري داشتند

  پرسشنامه اول -4-1-2
همانگونه كه در فصل قبل اشاره شد، اين پرسشنامه براي بررسي آمادگي و وضعيت مديريت دانش در 

د كنگيري ميمه پنج شاخص را اندازهنااين پرسش. وري آمريكا، تهيه شده بودسازمان توسط انجمن كيفيت و بهره

متأسفانه بر . نامه جمع آوري شدند آورده شده استدر زير به تفصيل اطلاعات آماري كه در مورد اين پرسشكه 

يعني سازمان در هيچ يك از اين عوامل داراي وضعيت مطلوب . ها تأييد نشدنداساس پاسخ افراد، هيچ يك از فرض

  . نيست و در همگي ضعف دارد

  

  

  

  

 رآيندف

 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 درصد تجمعی معتبردرصد  درصد فراوانی

 

 7.1 7.1 7.1 2 مخالف کاملا

 46.4 39.3 39.3 11 مخالف

 85.7 39.3 39.3 11 نظر بي

 100.0 14.3 14.3 4 موافق 

  100.0 100.0 28 مجموع

  3 -4جدول 

 
 3 -4شكل 

  
درصد مخالف،  3/39درصد كاملاً مخالف،  1/7دانش در سازمان،  مديريتدر بررسي توانمندي فرايند 

  .   درصد موافق وجود توانمندي مديريت دانش در سازمان بودند 3/14درصد بي نظر و  3/39

  

   

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 رهبري

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

 3.6 3.6 3.6 1 مخالف کاملا
 53.6 50.0 50.0 14 مخالف

 71.4 17.9 17.9 5 نظر بي
 96.4 25.0 25.0 7 موافق 

 100.0 3.6 3.6 1 کاملا موافق
  100 100 28  مجموع 

  4 -4جدول 

 
 4 -٤شکل 

 

درصد مخالف،  50درصد كاملاً مخالف،  6/3در بررسي پشتيباني رهبري از مديريت دانش در سازمان، 

  .كاملاً موافق بودند 6/3و  درصد موافق 25 بي نظر، 9/17

  

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 فرهنگ

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

1 کاملا مخالف  3.6 3.6 3.6 
10 مخالف  35.7 35.7 39.3 
10 نظر بي   35.7 35.7 75.0 
6 موافق    21.4 21.4 96.4 

1 موافقکاملاً  3.6 3.6 100.0 
28 مجموع   100.0 100.0  

  5 -4جدول 

 
 5 -4شكل 

درصد  7/35مخالف، كاملاً درصد  6/3در بررسي وضعيت توانمندي فرهنگ مديريت دانش در سازمان، 

   .اين موضوع بودند درصد كاملاً موافق 6/3و  درصد موافق 4/21درصد بي نظر و  7/35مخالف، 

  

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 فناوري

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

 3.6 3.6 3.6 1 مخالف کاملا
 25.0 21.4 21.4 6 مخالف

 35.7 10.7 10.7 3 نظر بي
 96.4 60.7 60.7 17 موافق 

 100.0 3.6 3.6 1 کاملاً موافق
  100.0 100.0 28 مجموع

  6 -4جدول 

 
 6 -4شكل 

درصد مخالف،  4/21 كاملاً مخالف،درصد  6/3 مديريت دانش، انجامدر بررسي توانمندي فناوري براي 

  .موافق اين موضوع بودند كاملاً درصد 6/3و  موافقدرصد  7/60، بي نظردرصد  7/10

  

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 گيري اندازه

 
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

8 مخالف کاملا 28.6 28.6 28.6 
6 مخالف 21.4 21.4 50.0 

6 نظر بي 21.4 21.4 71.4 
7 موافق  25.0 25.0 96.4 

1 کاملاً موافق 3.6 3.6 100.0 
28 مجموع 100.0 100.0  

 7 -4جدول 

 
 7 -4شكل 

 21.4درصد مخالف،  21.4درصد كاملاً مخالف،  6/28در بررسي وضعيت اندازه گيري دانش در سازمان،  

  .درصد كاملاً موافق بودند 6/3و  درصد موافق 25درصد بي نظر و 

 پرسش نامه دوم -4-1-3
ها يت دانش در سطح پروژههاي مديرنامه با استفاده از مرور ادبيات براي سنجش وضعيت متغيراين پرسش

-ها ميبراي مديريت دانش در پروژه )Disterer, 2002)نامه مدل ديسترراساس طراحي اين پرسش. طراحي شد

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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نامه و توضيحات خود پرسش. باشدمتغير در پروژه مينامه بررسي كننده يك هر دسته از سؤالات پرسش. باشد

  .اندها آورده شدهسؤالات آن در قسمت پيوست

 پشتيبان تيم حضور

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

 10.7 10.7 10.7 3 مخالف
 28.6 17.9 17.9 5 نظر بي

 92.9 64.3 64.3 18 موافق 
 100.0 7.1 7.1 2 موافق کاملا

  100.0 100.0 28 مجموع

  8 -4جدول 

 
 8 -4شكل 

ها آيا حضور تيم پشتيبان باعث بالا رفتن كيفيت مديريت دانش در واحد تكوين پروژه"در بررسي سؤال 

  .درصد كاملا  موافق  بودند 1/7درصد موافق و  64.3درصد بي نظر،  9/17درصد مخالف،  7/10، "شودمي

 افراد دانش موجود سطح

 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

2 مخالف کاملا 7.1 7.1 7.1 
6 مخالف 21.4 21.4 28.6 

9 نظر بي 32.1 32.1 60.7 
7 موافق  25.0 25.0 85.7 

4 موافق کاملا 14.3 14.3 100.0 
28 مجموع 100.0 100.0  

  9 -4جدول 

 
 9 -4شكل 

درصد  1/32درصد مخالف،  4/21درصد كاملاً مخالف،  7.1دانش افراد،  فعليدر بررسي توانمندي وضعيت 

  .درصد كاملاً موافق بودند 3/14درصد موافق و  25بي نظر، 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 افراد دانش مطلوب سطح

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

 3.6 3.6 3.6 1 مخالف
 10.7 7.1 7.1 2 بی نظر

 60.7 50.0 50.0 14 موافق 
 100.0 39.3 39.3 11 موافق کاملا

  100.0 100.0 28 مجموع

  10 -4جدول 

 
 10 -4شكل 

ها خواهد شد، وري بخش تكوين پروژهسطح دانش افراد باعث بالاتر رفتن بهرهدر بررسي اينكه بالا رفتن 

  .كاملاً موافق بودند 3/39موافق و  درصد 50، و بي نظردرصد  1/7درصد مخالف،  6/3

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 پروژه داخل در دانش انتقال فرهنگ

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

 17.9 17.9 17.9 5 مخالف
 67.9 50.0 50.0 14 نظر بي

 89.3 21.4 21.4 6 موافق 
 100.0 10.7 10.7 3 موافق کاملا

  100.0 100.0 28 مجموع

  11 -4جدول 

 
 11 -4شكل 

 4/21درصد بي نظر،  50درصد مخالف،  9/17ها، مناسب انتقال دانش در پروژه در بررسي وجود فرهنگ

  .درصد كاملاً موافق بودند 7/10 درصد موافق، و

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 پروژه به سازمان از دانش انتقال

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

 7.1 7.1 7.1 2 مخالف کاملا
 42.9 35.7 35.7 10 مخالف

 67.9 25.0 25.0 7 نظر بي
 100.0 32.1 32.1 9 موافق 

  100.0 100.0 28 مجموع

  12 -4جدول 

 
 12 -4شكل 

درصد مخالف،  35.7ملا مخالف، درصد كا 7.1هاي در حال اجرا، در بررسي انتقال دانش از سازمان به پروژه

  .درصد موافق بودند 1/32 درصد بي نظر و 25

  

  

  

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 قبلي هاي پروژه از دانش انتقال 

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

4 مخالف کاملا 14.3 14.3 14.3 
9 مخالف 32.1 32.1 46.4 

10 نظر بي 35.7 35.7 82.1 
5 موافق  17.9 17.9 100.0 

28 مجموع 100.0 100.0  

  13 -4جدول 

 
 13 -4شكل 

 1/32درصد كاملا مخالف،  3/14در حال اجرا،  هايپروژههاي قبلي به در بررسي انتقال دانش از پروژه

  .درصد موافق بودند 9/17درصد بي نظر، و  7/35درصد مخالف، 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 پروژه انجام استاندارد

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

2 مخالف کاملا 7.1 7.1 7.1 
10 مخالف 35.7 35.7 42.9 

8 نظر بي 28.6 28.6 71.4 
6 موافق  21.4 21.4 92.9 

2 موافق کاملا 7.1 7.1 100.0 
28 مجموع 100.0 100.0  

 14 -4جدول 

 
 14 - ٤ لشک

ف، درصد مخال 7/35درصد كاملاً مخالف،  1/7در بررسي داشتن استاندارد مشخص براي اجراي پروژه، 

  .درصد موافق بودند 1/7درصد موافق و  4/21درصد بي نظر،  6/28

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 سازمان به پروژه از انتقال

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 14.3 14.3 14.3 4 مخالف  
 42.9 28.6 28.6 8 نظر بي  
 89.3 46.4 46.4 13 موافق   

 100.0 10.7 10.7 3 کاملاً موافق
  100.0 100.0 28 مجموع  

  15 -4جدول 

 
 15 -4شكل 

 6/28درصد مخالف اين پديده،  3/14در بررسي انتقال دانش از پروژه در حال اجرا به بدنه اصلي سازمان، 

  .كاملا با آن موافق بودند 7/10و  قدرصد مواف 4/46درصد بي نظر و 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 پروژه در دانش ثبت

 

  
 درصد تجمعی درصد معتبر درصد فراوانی

 

 10.7 10.7 10.7 3 مخالف کاملا
 28.6 17.9 17.9 5 مخالف

 67.9 39.3 39.3 11 نظر بي
 96.4 28.6 28.6 8 موافق 

 100.0 3.6 3.6 1 کاملاً موافق
  100.0 100.0 28 مجموع

  16 -4جدول 

 
 16 -4شكل 

درصد بي  3/39درصد مخالف،  9/17درصد كاملا مخالف،  7/10در بررسي وضعيت ثبت دانش در پروژه،  

  .با اين موضوع بودند كاملاً موافق 6/3و  درصد موافق 6/28 نظر، 

  

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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  ها آزمون فرضيه - 2- 4

  مديريت دانش در سازمان فرضيه فرآيند  -4-2-1

مقدار آزمون  tاي نمونهدر آزمون تك . كنيمنمونه  استفاده مي تك tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف به عبارتي ديگر اگر متوسط پاسخ. گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد بيانگر اين نكته است كه به ) 3(انش از حد تعريف شده پاسخگويان به ميزان وجود فرآيند مديريت د

  .شكل كلي پاسخگويان بر اين باورند كه فرآيند مديريت دانش در سازمان مناسب است

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

 0.75593 2.4286 28 فرآيند

 

در حقيقت . است 77/0با انحراف معيار  42/2متوسط پاسخهاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر 

اين مقدار ميانگين بيان كننده اين نكته است كه پاسخ دهندگان بر اين باورند كه فرآيند مديريت دانش در سازمان 

  .تقريباً نامناسب است

  .نيز اعلام وتفسير مي گردند tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون 

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tانجام آزمون  بادر حقيقت 

H0   :فرآيند مديريت دانش در سازمان مناسب نيست .µ 3 
H1  :فرآيند مديريت دانش در سازمان مناسب است .µ 3  

 

 3 < مقدار آزمون 

 t تفاضل ميانگين سطح معناداری درجه آزادی 

 0.57143- 0.99 27 2.828- فرآيند

چون ميزان . است 99/0معناداري  وسطح 27با درجه آزادي  -828/2برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

 بيشتر است لذا فرض صفر كه بيان كننده اين نكته است 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددكه فرآيند مديريت دانش در سازمان مناسب نيست تاييد مي

  نقش رهبري در مديريت دانش در سازمانفرضيه  -4-2-2

مقدار آزمون  tاي در آزمون تك نمونه. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ  به عبارتي ديگر اگر متوسط . گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(بري مديريت دانش از حد تعريف شده پاسخگويان به ميزان وجود ره

  .كلي پاسخگويان بر اين باورند كه رهبري مديريت دانش در سازمان مناسب است

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

 1.0008 2.6429 28 رهبری

 

در حقيقت . است 0008/1با انحراف معيار  64/2پاسخ دهندگان برابر  طرفمتوسط پاسخهاي ارائه شده از 

رهبري مديريت دانش در سازمان اين مقدار ميانگين بيان كننده اين نكته است كه پاسخ دهندگان بر اين باورند كه 

  .تقريباً نامناسب است

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون 

  .هستيمبه دنبال اثبات يكي از فرضيات زير  tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0 : سازمان مناسب نيسترهبري مديريت دانش در .µ 3  
H1 :رهبري مديريت دانش در سازمان مناسب است  .μ 3  

 3 < مقدار آزمون 

 t تفاضل ميانگين سطح معناداری درجه آزادی 

 0.35714- 0.89 27 1.325- رهبری

 

چون ميزان . است 89/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  -325/1برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

 بيشتر است لذا فرض صفر كه بيان كننده اين نكته است 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددكه رهبري مديريت دانش در سازمان مناسب نيست تاييد مي

  وضعيت فرهنگ مديريت دانش در سازمانفرضيه  -4-2-3

مقدار آزمون  tاي در آزمون تك نمونه. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ  به عبارتي ديگر اگر متوسط . گيريممي نظردر ) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(ري مديريت دانش از حد تعريف شده پاسخگويان به ميزان وجود رهب

  .كلي پاسخگويان بر اين باورند كه وضعيت فرهنگ مديريت دانش در سازمان مناسب است

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

 0.8644 2.8571 28 فرهنگ

 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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در حقيقت . است 8644/0با انحراف معيار  86/2متوسط پاسخهاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر 

اين مقدار ميانگين بيان كننده اين نكته است كه پاسخ دهندگان بر اين باورند كه فرهنگ مديريت دانش در سازمان 

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون  .تقريباً نامناسب است

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  :فرهنگ مديريت دانش در سازمان مناسب نيست .µ 3  

1H :فرهنگ مديريت دانش در سازمان مناسب است .µ 3  
 3 < مقدار آزمون 

 T تفاضل ميانگين سطح معناداری درجه آزادی 

 0.14286- 0.726 27 0.618- فرهنگ

 

چون ميزان . است 726/0و سطح معناداري  27با درجه آزادي  618/0برابر  tدر اين آزمون ميزان آماره 

بيشتر است لذا فرض صفر كه بيان كننده اين نكته است  05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددكه وضعيت فرهنگ مديريت دانش در سازمان مناسب نيست تاييد مي

  فرضيه وضعيت فناوري مديريت دانش در سازمان مناسب است -4-2-4

مون مقدار آز t اينمونهدر آزمون تك . كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف به عبارتي ديگر اگر متوسط پاسخ. گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(پاسخگويان به ميزان وجود فناوري مديريت دانش از حد تعريف شده 

  .سازمان در وضعيت مناسبي قرار دارد كلي پاسخگويان بر اين باورند كه فناوري مديريت دانش در

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

 1.069 3.2587 28 فناوری

 

در . است 069/1با انحراف معيار  2587/3برابر  دهندگانپاسخهاي ارائه شده از طرف پاسخ متوسط 

فناوري مديريت دانش در حقيقت اين مقدار ميانگين بيان كننده اين نكته است كه پاسخ دهندگان بر اين باورند 

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون .سازمان تقريباً مناسب است

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tآزمون در حقيقت با انجام 

H0  :فناوري مديريت دانش در سازمان مناسب نيست .µ 3  

1H :فناوري مديريت دانش در سازمان مناسب است .µ 3  
 3 < مقدار آزمون 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 



113 

 

 t تفاضل ميانگين سطح معناداری درجه آزادی 

 0.28571 0.167 27 1 فناوری

 

چون ميزان سطح . است 167/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  1برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

كه  بيشتر است لذا فرض صفر كه بيان كننده اين نكته است 05/0در سطح  αمعناداري از ميزان خطاي نوع اول 

بود باز  3وجودي كه ميانگين بيشتر از در اينجا با . گرددفناوري مديريت دانش در سازمان مناسب نيست تاييد مي

  .هم فرض تأييد نشد

  گيردفرضيه اندازه گيري دانش در سازمان به خوبي صورت مي -4-2-5

مقدار آزمون  tاي در آزمون تك نمونه. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخديگر اگر متوسط    رتيبه عبا. گيريمدر نظر مي )سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(پاسخگويان به ميزان وجود رهبري مديريت دانش از حد تعريف شده 

  .گيردكلي پاسخگويان بر اين باورند كه اندازه گيري دانش در سازمان به خوبي صورت مي

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

اندازه 
 1.20438 2.2857 28گيری

 

در حقيقت . است 2043/1با انحراف معيار  29/2متوسط پاسخهاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر 

اندازه گيري دانش در سازمان به بر اين باورند  دهندگاناين مقدار ميانگين بيان كننده اين نكته است كه پاسخ 

  .گيردخوبي صورت نمي

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tآزمون لكن جهت اثبات فرضيه نتايج 

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  :گيرداندازه گيري دانش در سازمان به خوبي صورت نمي .µ 3  

1H :3گيرددر سازمان به خوبي صورت مي اندازه گيري دانش  
 3 < مقدار آزمون 

 t تفاضل ميانگين سطح معناداری درجه آزادی 

 0.71429- 0.97 27 2.219- رهبری

 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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چون ميزان . است 97/0 معناداريوسطح  27با درجه آزادي  -219/2برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

 بيشتر است لذا فرض صفر كه بيان كننده اين نكته است 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددگيرد تاييد ميكه اندازه گيري دانش در سازمان به خوبي صورت نمي

  فرضيه حضور تيم پشتيبان -4-2-6

مقدار آزمون  t اينمونهدر آزمون تك . كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ  به عبارتي ديگر اگر متوسط . گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(پاسخگويان به ميزان وجود رهبري مديريت دانش از حد تعريف شده 

  .ها داردان تأثير مثبتي بر مديريت دانش در پروژهكلي پاسخگويان بر اين باورند حضور تيم پشتيب

 
تعداد 
 انحراف معيار ميانگين مشاهدات

 0.89258 3.7857 14حضور تيم پشتيبان

 

در . است 89258/0با انحراف معيار  7857/3متوسط پاسخهاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر 

حضور تيم پشتيبان حقيقت اين مقدار ميانگين بيان كننده اين نكته است كه پاسخ دهندگان بر اين باورند 

نيز اعلام  tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون . تواند مفيد باشدمخصوص براي مديريت دانش در سازمان مي

  .گردندوتفسير مي

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tآزمون در حقيقت با انجام 

H0 :ها نداردحضور تيم پشتيبان تأثير مثبتي بر مديريت دانش در پروژه .µ 3  
1H :ها داردحضور تيم پشتيبان تأثير مثبتي بر مديريت دانش در پروژه. µ 3  

 

 3 < مقدار آزمون 

 t تفاضل ميانگين سطح معناداری درجه آزادی 

 0.78571 0.0029 27 3.294پشتيبانتيم حضور 

 

چون ميزان . است 0029/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  294/3برابر  tميزان آماره   آزموندر اين 

كه  كمتر است لذا فرض يك كه بيان كننده اين است 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددها دارد تاييد ميحضور تيم پشتيبان تأثير مثبتي بر مديريت دانش در پروژه

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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  فرضيه مطلوبيت سطح موجود دانش -4-2-7

مقدار آزمون  tاي در آزمون تك نمونه. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ  بارتي ديگر اگر متوسط به ع. گيريمميدر نظر ) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(پاسخگويان به ميزان وجود رهبري مديريت دانش از حد تعريف شده 

  .كلي پاسخگويان بر اين باورند كه سطح دانش فعلي در سازمان در حد مطلوبي قرار دارد

 
تعداد 
 انحراف معيار ميانگين مشاهدات

سطح موجود 
 1.20667 3.0714 14 دانش

 

در . است 2067/1با انحراف معيار  0714/3متوسط پاسخهاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر 

سطح موجود دانش در حد حقيقت اين مقدار ميانگين بيان كننده اين نكته است كه پاسخ دهندگان بر اين باورند 

  .نه بد استمتوسط است، نه خوب و 

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون 

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  :سطح دانش فعلي در سازمان در حد مناسبي قرار ندارد .µ 3  
H1: 3 .سطح دانش فعلي در سازمان در حد مناسبي قرار دارد  

 3 < مقدار آزمون 

 t 
درجه 
 آزادی

 تفاضل ميانگين سطح معناداری

 0.07143 0.4141 27 0.221 سطح موجود دانش

چون ميزان . است 4141/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  221/0برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

كند كه سطح بيشتر است لذا فرض صفر، كه بيان مي 0.05در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددندارد، تاييد مي دانش فعلي در سازمان در حد مطلوبي قرار

  

  فرضيه سطح مطلوب دانش -4-2-8

مقدار آزمون  tاي در آزمون تك نمونه. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ  به عبارتي ديگر اگر متوسط . گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(پاسخگويان به ميزان وجود رهبري مديريت دانش از حد تعريف شده 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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ها وري بخش پروژهدانش در سازمان تأثير بسزايي در افزايش بهرهكلي پاسخگويان بر اين باورند كه افزايش سطح 

  .دارد

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

سطح مطلوب 
 0.84190 4.3571 28 دانش

در . است 8419/0انحراف معيار با  3571/4متوسط پاسخهاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر 

افزايش سطح دانش در سازمان تأثير كند پاسخ دهندگان بر اين باورند كه حقيقت اين مقدار ميانگين بيان مي

  .ها داردوري بخش پروژهبسزايي در افزايش بهره

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tفرضيه نتايج آزمون  اثباتلكن جهت 

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tآزمون در حقيقت با انجام 

H0:  ها نداردوري بخش پروژهدانش در سازمان تأثير بسزايي در افزايش بهرهافزايش سطح .µ 3  
H1: ها داردوري بخش پروژهافزايش سطح دانش در سازمان تأثير بسزايي در افزايش بهره.  µ 3  

 3 < مقدار آزمون 

 t 
درجه 
 آزادی

 تفاضل ميانگين سطح معناداری

 1.35714 0.0001 27 6.032 سطح مطلوب دانش
 

چون ميزان . است 0001/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  032/6برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

افزايش  :كه كند است لذا فرض يك، كه بيان مي كمتر 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددها دارد، تاييد ميپروژهوري بخش سطح دانش در سازمان تأثير بسزايي در افزايش بهره

  هافرضيه فرهنگ انتقال دانش در بخش پروژه -4-2-9

مقدار آزمون  tاي تك نمونه آزموندر . كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

شده از طرف هاي ارائه پاسخ   به عبارتي ديگر اگر متوسط. گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(پاسخگويان به ميزان وجود فرهنگ انتقال دانش از حد تعريف شده 

  .كلي پاسخگويان بر اين باورند كه فرهنگ مناسبي براي انتقال دانش در سازمان وجود دارد

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

 1.02711 3.1429 28 فرهنگ انتقال دانش

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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در . است 02711/1با انحراف معيار  1429/3متوسط پاسخهاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر 

كند پاسخ دهندگان بر اين باورند كه فرهنگ انتقال دانش در سازمان در سطح حقيقت اين مقدار ميانگين بيان مي

  .متوسطي قرار دارد و هنوز به سطح خوب نرسيده است

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون 

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  :فرهنگ مناسبي براي انتقال دانش در سازمان وجود نداردµ 3  
H1 :فرهنگ مناسبي براي انتقال دانش در سازمان وجود دارد .µ 3 

  
آزمون مقدار   > 3 

 t 
درجه 
 آزادی

 تفاضل ميانگين سطح معناداری

 14286.- 0.3058 27 0.520 فرهنگ انتقال دانش
 

چون ميزان . است 3053/0 معناداريوسطح  27با درجه آزادي  520/0برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

كه فرهنگ كند بيشتر است لذا فرض صفر، كه بيان مي 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددمناسبي براي انتقال دانش در سازمان وجود ندارد، تاييد مي

 

  فرضيه انتقال دانش از سازمان به پروژه -4-2-10

مقدار آزمون  tاي در آزمون تك نمونه. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ   به عبارتي ديگر اگر متوسط. گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(پاسخگويان به انتقال دانش از سازمان به پروژه از حد تعريف شده 

  .گيرددانش از سازمان به پروژه به خوبي صورت ميكلي پاسخگويان بر اين باورند كه انتقال 

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

 1.02711 2.8571 28انتقال از سازمان به پروژه

در . است 0271/1با انحراف معيار  8571/2هاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر متوسط پاسخ

انتقال دانش از بدنه سازمان به بخش كند پاسخ دهندگان بر اين باورند كه حقيقت اين مقدار ميانگين بيان مي

  .تر است و جايگاه مطلوبي را نداردها از حد متوسط پايينپروژه

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون  

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  : گيرداز سازمان به پروژه به خوبي صورت نميانتقال دانش. µ 3  

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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H1  :3 .گيردسازمان به پروژه به خوبي صورت مي انتقال دانش از  
 3 < مقدار آزمون 

 t 
درجه 
 آزادی

 تفاضل ميانگين سطح معناداری

انتقال از سازمان به 
 14286.- 0.6942 27 0.520 پروژه

چون ميزان . است 6942/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  520/0برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

كه انتقال كند بيشتر است لذا فرض صفر، كه بيان مي 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددگيرد، تاييد ميدانش از سازمان به پروژه به خوبي صورت نمي

  

  

  هاي قبليفرضيه انتقال دانش از پروژه - 4-2-11

مقدار آزمون  tاي نمونه تكدر آزمون . كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف به عبارتي ديگر اگر متوسط پاسخ. گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور كلي ) 3(هاي قبلي از حد تعريف شده پروژه پاسخگويان به انتقال دانش از

  .گيردهاي قبلي به پروژه فعلي به خوبي صورت ميپاسخگويان بر اين باورند كه انتقال دانش از پروژه

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

های قبلیانتقال از پروژه  28 2.3571 1.00821 

 

در . است 00821/1با انحراف معيار  3571/2هاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر متوسط پاسخ

انتقال دانش از بدنه سازمان به بخش پاسخ دهندگان بر اين باورند كه  كندميحقيقت اين مقدار ميانگين بيان 

  .تر است و جايگاه مطلوبي را نداردها از حد متوسط پايينپروژه

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tآزمون هت اثبات فرضيه نتايج لكن ج 

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  :گيردهاي قبلي به پروژه فعلي به خوبي صورت نميانتقال دانش از پروژهµ 3  
H1:  3. دگيرقبلي به پروژه فعلي به خوبي صورت مي هايانتقال دانش از پروژه  

  
 3 < مقدار آزمون 

 t 
درجه 
 آزادی

 تفاضل ميانگين سطح معناداری

های انتقال دانش از پروژه
 0.64286- 0.98 27 2.386- قبلی

 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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چون ميزان . است 98/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  -386/2برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

كه انتقال كند بيشتر است لذا فرض صفر، كه بيان مي 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددگيرد، تاييد ميصورت نمي خوبيهاي قبلي به پروژه فعلي به دانش از پروژه

  فرضيه انتقال دانش از پروژه به سازمان -4-2-12

مقدار آزمون  tاي در آزمون تك نمونه. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ   به عبارتي ديگر اگر متوسط. گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين ) 3(مان از حد تعريف شده هاي در حال اجرا به بدنه سازپاسخگويان به انتقال دانش از پروژه

هاي در حال اجرا به سازمان به خوبي پاسخگويان بر اين باورند كه انتقال دانش از پروژه كلينكته است كه بطور 

  .گيردصورت مي

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

ها به انتقال از پروژه
 0.72627 3.2857 28 سازمان

در . است 72627/0 با انحراف معيار 2857/3هاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر پاسخمتوسط 

هاي در حال اجرا به كند پاسخ دهندگان بر اين باورند كه انتقال دانش از پروژهحقيقت اين مقدار ميانگين بيان مي

  .سازمان در حد متوسط است و جايگاه مطلوبي را ندارد

  .گردندنيز اعلام وتفسير مي tضيه نتايج آزمون فر اثباتلكن جهت  

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  :گيردهاي در حال اجرا به سازمان به خوبي صورت نميانتقال دانش از پروژه .µ 3  
H1:  3. گيردمي صورتهاي در حال اجرا به سازمان به خوبي انتقال دانش از پروژه 

  
 3 < مقدار آزمون 

 t 
درجه 
 آزادی

 تفاضل ميانگين سطح معناداری

ها به انتقال از پروژه
 0.28571 0.082 27 1.427 سازمان

چون ميزان . است 082/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  1.427برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

كه انتقال كند بيشتر است لذا فرض صفر، كه بيان مي 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددگيرد، تاييد ميهاي در حال اجرا به سازمان به خوبي صورت نميدانش از پروژه

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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  هافرضيه وجود استاندارد براي انجام پروژه -4-2-13

مقدار آزمون  tاي ونهدر آزمون تك نم. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ   به عبارتي ديگر اگر متوسط. گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور ) 3(ها از حد تعريف شده پاسخگويان به وجود استاندارد براي انجام پروژه

  .كنندها از استاندارد مشخصي براي اجرا استفاده ميكه پروژهكلي پاسخگويان بر اين باورند 

 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

وجود استاندارد انجام 
 1.13873 2.7143 28 پروژه

 

در . است 13873/1با انحراف معيار  7143/2هاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر متوسط پاسخ

ها از استاندارد انجام مشخصي پيروي پروژه  كند پاسخ دهندگان بر اين باورند كهحقيقت اين مقدار ميانگين بيان مي

  .كنندنمي

  .گردندوتفسير مي نيز اعلام tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون  

  .زير هستيم فرضياتبه دنبال اثبات يكي از  tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  :3 .كنندها از استاندارد مشخصي براي اجرا استفاده نميپروژه  
H1  :3. كنندها از استاندارد مشخصي براي اجرا استفاده ميپروژه  

  
 3 < مقدار آزمون 

 t 
درجه 
 آزادی

 تفاضل ميانگين سطح معناداری

هاثبت دانش در پروژه  -0.939 27 0.81 -.28571 

 
چون ميزان . است 81/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  -939/0برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

ها از كند كه پروژهبيشتر است لذا فرض صفر، كه بيان مي 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددكنند، تاييد مياستاندارد مشخصي براي اجرا استفاده نمي

  فرضيه ثبت دانش در پروژه -4-2-14

مقدار آزمون  tاي در آزمون تك نمونه. كنيمتك نمونه استفاده مي tجهت انجام و آزمون فرضيه از آزمون 

هاي ارائه شده از طرف پاسخ  به عبارتي ديگر اگر متوسط . گيريمدر نظر مي) سطح پاسخ بي نظر( 3را برابر 

بيشتر باشد، بيانگر اين نكته است كه بطور كلي ) 3(تعريف شده پاسخگويان به ثبت دانش در پروژه از حد 

  .پذيردها به خوبي انجام ميپاسخگويان بر اين باورند كه ثبت دانش در پروژه

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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 انحراف معيار ميانگين تعداد مشاهدات 

هاثبت دانش در پروژه  28 2.8571 1.02711 

 

در . است 02711/1با انحراف معيار  8571/2هاي ارائه شده از طرف پاسخ دهندگان برابر متوسط پاسخ

- ها به خوبي انجام نميكند پاسخ دهندگان بر اين باورند كه ثبت دانش در پروژهحقيقت اين مقدار ميانگين بيان مي

  .شود و جايگاه مطلوبي را ندارد

  .گردندم وتفسير مينيز اعلا tلكن جهت اثبات فرضيه نتايج آزمون  

  .به دنبال اثبات يكي از فرضيات زير هستيم tدر حقيقت با انجام آزمون 

H0  :3 .پذيردها به خوبي انجام نميثبت دانش در پروژه  

H1  :3. پذيردها به خوبي انجام ميثبت دانش در پروژه  

 3 < مقدار آزمون 

 t 
درجه 
 آزادی

ميانگينتفاضل  سطح معناداری  

هاثبت دانش در پروژه  -.052 27 0.69 -.14286 

 
چون ميزان . است 69/0وسطح معناداري  27با درجه آزادي  -052/0برابر  tدر اين آزمون  ميزان آماره 

كند كه انتقال بيشتر است لذا فرض صفر، كه بيان مي 05/0در سطح  αسطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول 

  .گرددگيرد، تاييد ميهاي در حال اجرا به سازمان به خوبي صورت نميدانش از پروژه

  رتبه بندي اولويت دانش در مراحل انجام پروژه -4-2-15

جهت بررسي ميزان تاثير گذاري و نحوه رتبه بندي متغيرها بدان علت كه پاسخهاي ارائه شده بر اساس 

در اين تحليل به دنبال اثبات يكي . استفاده مي كنيم) فريدمن(طيف ليكرت نيست لذا از آناليز واريانس ناپارامتري 

  از فرضيات زير هستيم

H0 :همه متغيرهاي مطروحه يكسان است) اولويت بندي(ميزان تاثير گذاري.  

H1 :حداقل يكي از متغيرها داراي رتبه اي متفاوت با متغيرهاي ديگر است.  
 

N 14 

 2.632 خی دو

 20 درجه آزادی

 0.268 سطح معناداری

 

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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وسطح معناداري  20با درجه آزادي  632/2ميزان آماره خي دو جهت اثبات يكي از فرضيات بالا برابر 

بيشتر است لذا فرض برابري و هم  05/0چون ميزان سطح معناداري از ميزان خطاي نوع اول در سطح . است 268/0

  .ثير هستندبنابراين متغيرها هم تأ. گرددتاثير بودن متغيرهاي مطروحه تاييد مي

  . در جدول زير مشخص شده است متغيرهامتوسط رتبه هاي بدست آمده براي 

 رتبه متوسط 

 2.36 ابتدايي مرحله

 2.00 مياني مرحله

 1.64 انتهايي مرحله

  

  

  

  شبيه سازي مدل - 3- 4
در . رسدمي 1بعد از طراحي مدل اوليه، نوبت به انجام شبيه سازي اين مدل با استفاده از نرم افزار ونسيم

زيرا . اندواقع تمامي فرايند جمع آوري اطلاعات، مصاحبه و طراحي مدل براي انجام دادن اين مرحله به انجام رسيده

ها كمك اين مرحله است كه به مديريت در بررسي وضعيت موجود و روندهاي آينده، و در نتيجه اتخاذ تصميم

شود، و تغيرهاي مختلف، تأثير گذاري آنها بر سيستم مشاهده ميدر اين شبيه سازي با تغيير دادن م. كندشاياني مي

توان نقاط حساس و جاهايي را كه انتقال دانش بيشتر بايد مورد تواجه قرار گيرد بر اساس اين تأثير گذاري مي

  . شناسايي كرد

. م دانستتوان بسيار مهبا توجه به مدلي كه در صفحات قبل مورد بحث قرار گرفت، چندين متغير را مي

  :اين متغيرها عبارتند از

 ميزان تغييرات طرح اوليه توسط كارفرما 

 به عقب افتادن فعاليت ها به دليل مشكلات اجرايي 

 نرخ انجام فعاليت ها 

براي بررسي تأثير هر يك از عوامل فوق بر سيستم، عوامل ديگر را به صورت مجازي ثابت نگه داشته و 

بديهي است در شرايط واقعي تمامي اين متغيرها و . را جمع آوري مي نماييمنتايج تغيير متغير مورد بررسي 
                                                 
1 Vensim 
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اما هدف از شبيه . همچنين احتمالاً متغيرهاي ديگري كه در اينجا ديده نشده اند در سيستم تأثير گذار خواهند بود

با دقت بيشتري مورد سازي، بررسي هر متغير به صورت مجزا و در محيط آزمايشگاهي است تا بتوان رفتار سيستم را 

  . بررسي قرار داد

  تغييرات طرح توسط كارفرما -4-3-1

اما مشكل اصلي اينجاست كه در ايران خودرو . باشدكارفرماي اصلي شركت ساپكو شركت ايران خودرو مي

هاي مختلف از ايران ورود پروژه. نمايندواحدهاي مختلف، پروژه هاي مختلفي را براي شركت ساپكو تعريف مي

اين ناهماهنگي باعث عدم استفاده اين واحدها از . شودباعث ناهماهنگي واحدهاي مختلف با يكديگر مي خودرو،

گردد اين واحدها گاه به گاه از مشكلات اجرايي طرح ها، يا تغييراتي كه اين موضوع سبب مي. شودتجربه يكديگر مي

نا آگاهي، طرح در طول اجرا توسط كارفرما بارها با  در نتيجه اين. آيند بي اطلاع باشنددر  اين موارد به وجود مي

هاي اضافي به پروژه خواهد شود، اين موضوع زمان انجام پروژه را افزايش داده و باعث تحميل هزينهتغيير مواجه مي

  .گشت

هاي طراحي ها به بخشبه اعتقاد تمامي كارشناسان مورد مصاحبه در شركت ساپكو، اگر انتقال اين تجربه

در . ها در طول اجراي پروژه داشته باشدتواند تأثير بسزايي در عدم تغيير طرحصول ايران خودرو صورت گيرد، ميمح

گيرند ها در طول اجرا با استفاده از شبيه سازي مقادير مختلف مورد آزمايش قرار مياينجا با تغيير پارامتر تغيير ظرح

  .ها مشخص شودتا تاثير اين عامل در به تأخير افتادن پروژه

براي آزمايش مقدار و نحوه تأثير تغييرات طرح، باقي مقادير مدل ثابت فرض شد و تغييرات طرح بين 

اين موضوع صرفا براي ساده . درصد متغير فرض شده تا بتوان تأثير آن را بر مدل مشاهده كرد 50تا  10مقادير 

راي اين تغييرات نمي توان الگويي پيشنهاد كرد، زيرا براي سازي موضوع انجام شده است؛ زيرا به اعتقاد كارشناسان ب

  .آيند و زمان مشخصي ندارندهر پروژه به صورت خاص به وجود مي
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  فعاليت هاي دوباره برنامه ريزي شده، به ازاء مقادير مختلف درصد تغييرات برنامه تصوير -17 -4شكل 
  

 

  فعاليت هاي در حال اجرا به ازاء مقادير مختلف درصد تغييرات برنامه -18 -4شكل 
 

  هافعاليت انجامتأخير در  -4-3-2

اما . اندهاي اوليه بودهاين نمودارها فقط براي حالتي هستند كه تمام تأخير پروژه به دليل تغيير در طرح

توانند داشته باشند؛ اين تأخيرها دلايل بسيار متفاوتي مي. هاي پروژه نيز ممكن است دچار تأخير شوندخود فعاليت
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ها، اشتباه در برآورد زمان تحويل قطعه يا قالب از طرف تأمين كنندگان، اشتباه در طراحي مانند تأخير در پرداخت

  . اوليه، مشكلات ديده نشده در طراحي اوليه

جديد ساپكو، و نظرات كارشناسان اين  هاي طراحي محصولهاي كنترل پروژه واحد پروژهبر اساس داده

با فرض اينكه هيچ تأخيري . درصد متفاوت است 40تا  10ها، بين واحد، بر اساس نوع پروژه ها، درصد تأخير فعاليت

به دليل تغييرات طرح به پروژه تحميل نمي گردد، شبيه سازي جريان فعاليت هاي يك پروژه با استفاده از ابزار 

Vensim انجام شد.   

شود، براي اينكه كل پروژه كمتر دچار تأخير شود، اين فعاليت در بعد از اينكه فعاليتي با تأخير مواجه مي

هاي پروژه، دوباره در حالت گيرد تا بعد از حل شدن مشكلات آن، يا بعد از كمتر شدن فعاليتصف انتظار قرار مي

چار تأخير شده اند، از فعاليت هايي كه هنوز طبق برنامه از هايي كه ددر اين مرحله مسير فعاليت. اجرايي قرار گيرد

زيرا اغلب اين فعاليت ها به دليل وجود مشكلاتي كه ربطي به واحد . پيش معلوم شده اجرا مي شوند، جدا مي شود

 هاي بعدي پروژه در حالت اجر قرار ميلذا فعاليت. اصلي پروژه هاي تكوين محصول ندارد، دچار تأخير شده اند

هاي گيرند، و فعاليت هايي كه دچار تأخير مي شوند، نيز در حالت اجرايي قرار دارند، اما سرعت پيشرفت اين فعاليت

هاي آماري بخش كنترل پروژه شركت ساپكو، ميانگين زمان بر اساس داده. هاي عادي بسيار كمتر استاز فعاليت

هاي است كه در زمان پيش بيني به زمان خاتمه فعاليت برابر ميانگين 5/2هاي دچار تأخير شده، خاتمه فعاليت

هفته مي باشد، براي  3ها در زمان عادي، يعني از آنجا با توجه به اينكه ميانگين زمان خاتمه فعاليت. اندپايان رسيده

  .هفته است 7.5فعاليت هايي كه با تأخير مواجه مي شوند، اين زمان به طور ميانگين 

شوند از صف اجرايي اصلي فعاليت هاي هايي كه اجراي آنها با مشكل مواجه مياليتدر شركت ساپكو، فع 

ها، تا ها، بعد از خروج يك فعاليت از صف اصلي فعاليتدر اغلب پروژه. شوند تا مشكل آنها حل شودپروژه خارج مي

نباشد، اجرا و پيگيري اين  زماني كه مجموع فعاليت هاي خاتمه يافته و دچار تأخير شده، از مقدار مشخصي بيشتر

از آنجا كه برنامه ريزي فعاليت هاي شركت به شكلي است كه ابتدا آنها كه . فعاليت ها دوباره شروع نخواهد شد

 60گيرند، زماني كه سخت تر و زمان گيرتر هستند و از پيچيدگي بيشتري برخوردارند در حالت اجرايي قرار مي

لذا تيم . تر هستنددرصد باقي مانده فعاليت هاي سبك 40تأخير مواجه گشتند،  درصد فعاليت خاتمه يافتند يا با

  .پروژه مي توانند زمان بيشتري براي حل مسائل فعاليت هاي دچار تأخير شده بگذارند

هر چقدر دانش و تجربه تيم پروژه . زمان بر بودن حل مشكل دليل اصلي افزايش زمان اجراي فعاليت است

  .ن خاتمه يافتن فعاليت كمتر خواهد بودبيشتر باشد، زما
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نمودار زير نتيجه شبيه سازي فرايند اجراي پروژه در زماني است كه تمامي تأخير پروژه به دليل تأخير در 

به ازاي چهار . ها به دست كارفرما ايجاد نشودانجام فعاليت ها باشد و هيچ برنامه ريزي مجددي به دليل اصلاح نقشه

هاي دچار تأخير شده و همچنين نمودار صد فعاليت هاي دچار تأخير شده، مقادير مختلف فعاليتمقدار متفاوت در

  . اندفعاليت هاي خاتمه يافته پروژه كه در واقع همان زمان خاتمه پروژه است در دو نمودار زير نمايش داده شده

 

  دليل مشكلات اجراييفعاليت هاي به تعويق افتاده به -19 -4شكل 
  

 
 فعاليت هاي خاتمه پيدا كرده -20 -4شكل 
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  تأخير به دليل تغيير طرح و مشكلات اجرايي -4-3-3

هاي شد كه يكي از دو عامل اصلي تأخير پروژهدر دو حالت بررسي شده قبلي فقط به شرايطي نگاه مي

اما در واقع هنگام اجراي يك پروژه، ما با هر دو . ن نقش داشتندتكوين محصول شركت ساپكو، در به وجود آمدن آ

اما شيوه برخودر با اين . اين دو عامل اصلي تĤخير با يكديگر در فضاي پروژه اتفاق مي افتند. نوع تأخير مواجه هستيم

 ). Ferrari and Toledo, 2004(دو نوع تأخير از ديدگاه مديريت دانش كاملا متفاوت خواهد بود

مشخص است كه كمترين . أخير اجراي پروژه ها به دليل همزمان واقع شدن اين دو نوع تأخير استت

تأخير زماني است كه هر دو نوع تأخير در كمترين مقدار خود باشند، و بيشترين زماني است كه هر دونوع تأخير در 

مكن نباشد بسيار بسيار سخت است، اما حالت ايده آل، كه دستيابي به آن اگر غير م. حداكثر مقدار خود باشند

  .دهداين حالات را نمايش مي... شكل . زماني است كه هر دونوع تأخير صفر باشند

 

  آل اجراي پروژهبهترين، بدترين و حالت ايده -21 -4شكل 
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م   ل پ
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  فصل پنجم

هاي مديريت دانش، مديريت پروژه، و ادبيات موضوع در زمينهاي از در فصل اول طرح مسئله و خلاصه

  :گيرنددر اينجا سؤالات تحقيق دوباره مورد اشاره قرار مي. ها ارائه شدروش پويايي سيستم

-ها چگونه ميدر پروژه) ايجاد، نگهداري و به اشتراك گذاري دانش(وضعيت موجود مديريت دانش  .1

  باشد؟

 ها چيست؟دانش در پروژهچارچوب مناسب براي مديريت  .2

  باشد؟نحوه سنجش وضعيت مديريت دانش  با استفاده از پويايي سيستم چگونه مي .3

ها گردآوري روژهاطلاعات مربوط به وضعيت مديريت دانش در پ نامهپرسش در اين تحقيق با استفاده از دو

اي و سپس طراحي مدل ه اول كتابخانههمچنين مطالع. مده از آنها در فصل قبل نشان داده شدندو نتايج به دست آ

ا جمع آوري و بسپس . به انجام رسيدند سومها در سه سطح در فصل پويايي سيستم براي مديريت دانش در پروژه

هاي سيستم اي و توسعه مدلمطالعه كتابخانه( نتيجه گيري از تمامي اطلاعات به دست آمده از مراحل قبلي تحقيق

شد و اين چارچوب نيز در فصل ها ه چارچوب نهايي براي مديريت دانش در قالب انجام پروژه، سعي در ارائ)دايناميك

  . است و نه يك چارچوب توصيفي تجويزياين چارچوب اساساً يك چارچوب . سوم ارائه گشت

 ابزارهاي استفاده شده -5-1
  :ابزارها به قرار زيرنداين . در اين تحقيق از سه ابزار عمده براي توسعه چارچوب نهايي استفاده شد

 اين . اي استفاده شدخانهبراي جمع آوري مطالب اوليه از مطالعه گسترده كتاب:ايخانهمطالعه كتاب

هاي مختلف آن، بررسي مديريت پروژه و نقش مطالعه شامل بررسي مفاهيم مديريت دانش و چارچوب

ها، چگونگي بررسي مديريت دانش با سيستممديريت دانش در مديريت پروژه و مطالعه در مورد پويايي 

 .شداستفاده از اين ابزار در تحقيقات گذشته و در نهايت چگونگي بررسي مديريت پروژه با اين نگرش مي

 هاي اي، براي شروع فرايند اجرايي مدلخانهپس از مطالعه كتاب :هاهاي پويايي سيستمتوسعه مدل

از مرور ادبيات و انجام چند مصاحبه، به اين نتيجه رسيديم كه اين  بعد. پويايي سيستم توسعه داده شدند

سطح يادگيري فردي، سطح مديريت دانش در يك پروژه و سطح . ها بايد در سه سطح ايجاد شوندمدل

 .هاي خارجي سازمانها در ارتباط با ديگر طرفمديريت دانش در سطح سازمان پروژه

 اي و استفاده از تجربيات گذشته، و نگرش و خانهمك مطالعه كتابدر نهات با ك :ايجاد چارچوب نهايي

. ها ارائه گشتهاي پويايي سيستم ايجاد شد چارچوب مديريت دانش در پروژهديدي كه با طراحي مدل
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سپس با استفاده از . كندها نگه مياين چارچوب به مديريت دانش در سطح پروژه و در سطح سازمان پروژه

هاي تكوين محصول شركت ساپكو مورد درستي اين مدل را از نظر كارشناسان واحد پروژهمطالعه آماري 

 .بررسي قرار داديم

  اي از نتايج خلاصه -5-2
-ها از زمان مطالعات اوليه و تصويب، تا زمان اجرا و خاتمه يافتن حركتي رو به جلو دارند، ميچون پروژه

يعني اساساً جريان دانش در سازمان انجام يك . به عقب باشدتوان نتيجه گرفت كه جريان دانش بايد جرياني رو 

  .پروژه سيستم بازخوردي دارد

  

  

 

  هاجريان بازخوردي دانش در سازمان پروژه - 1 -5شكل 

هاي هاي قبلي بتواند به پروژهشود تا دانش و مهارت پروژهها باعث مياين بازخورد دانش در سازمان پروژه

  .آينده انتقال يابد

فرايندهاي مديريت دانش در شركت ضعيف . شداما اين جريان در شركت ساپكو به خوبي اعمال نمي

خلاصه نتايج به ). هاي آماري در مورد وضعيت شركت تأييد نشدنددر فصل نشان داده شد كه اغلب آزمون(بودند

  :ده استدست آمده از اين تحقيق در شركت ساپكو در زير ارائه ش

 ها و دانش مورد نياز آنها، يكي از مواردي هاي عملياتي با مهارتلزوم حضور تيم پشتيبان براي تغذيه تيم

  .بود كه از لحاظ آماري تأييد شد

  يكي از عواملي كه در چارچوب نهايي به آن تكيه شد، سيستم اطلاعاتي قوي به عنوان ابزار مناسب براي

ها و هم در مصاحبه كارشناسان شركت ساپكو نامهاما هم در بررسي پرسش. شدانجام مديريت دانش تأكيد 

 .هاي اطلاعاتي خود گله مند بودنداز وضعيت سيستم
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 خلاءهاي دانش، به صورت  در مورداند و فرايندهاي مديريت دانش در سازمان هنوز به خوبي پياده نشده

 . اطلاعات وجود ندارد ،م دادنظام مند كه بتوان با تكيه بر آن برنامه ريزي انجا

 نامه، نقش رهبري سازمان در هدايت دانش به خوبي مشخص نشده بودبر اساس آزمون پرسش. 

 ها به دست آمد و در چارچوب نهايي نيز منعكس گرديد، بحث ارتباط با كارفرما اي كه از مصاحبهنتيجه

بيشترين بارهاي مالي را، تغييرات طرح به يكي از . براي جلوگيري از ايجاد تغييرات در طرح اوليه بود

- هاي توليد، به وجود ميوسيله كارفرما، يا تغييرات به دليل عدم آشنايي لازم با مسائل اجرايي و روش

هاي مربوط به تغييرات و دلايل به وجود هاي اجرايي، به ويژه تجربههرچقدر بتوان بيشتر تجربه. آورند

توان انتظار تغييرات كمتر، و در نتيجه كاهش هزينه و زمان كارفرما منتقل كرد، ميآمدن آنها را بيشتر به 

 .انجام پروژه را داشت

  تواند تأثير مهمي در انتقال دانش در سازمان داشته باشدها ميداشتن آگاهي از فعاليت ديگر تيم. 

 اندازه گيري دانش در سازمان بسيار ضعيف است. 

 ليد و تهيه قطعات، دانش در مورد تأمين كنندگان مختلف، نحوه قرارداد بستن بجز دانش فني در مورد تو

دانش ضمني ( ها داردوري پروژهبا آنها، ميزان انجام به موقع تعهدها و غيره نقش مهمي در افزايش بهره

 .)شناختي

ضروري  براي كاربردي شدن نهايي چارچوب ارائه شده، وجود فرهنگ مناسب براي مديريت  دانش بسيار

. شوددر نتيجه يك منبع قدرت محسوب مي. ها استهاي موفقيت انجام پروژهزيرا داشتن دانش يكي از شرط. است

بايد با كار فرهنگي و ايجاد هنجارهاي مناسب در محيط كار، شرايط را براي به اشتراك گذاري ساده دانش در 

  .سازمان به وجود آورد

به اين منظور . هاي لازم را به دست آورندتر دانش و مهارتهرچه سريعبراي افراد تازه كار مهم است تا 

تر مراحل الف و هر چه اين يادگيري بيشتر باشد، افراد سريع. بايستي شرايط يادگيري در انجام هر فعاليت بالاتر رود

وري مطلوب براي سازمان افرادي داراي بهره. رسندپشت سر خواهند گذاشت و به مرحله ج مي 6-3ب را در شكل 

  . مراحل قبلي در واقع زمان سرمايه گذاري سازمان بر روي افراد است. هستند كه در مرحله ج باشند

 پيشنهاد براي تحقيقات آينده -5-3
 بررسي جايگاه يادگيري شخصي در فرايند مديريت دانش براي دستيابي به سازمان يادگيرنده 

  زيرا ساختار ماتريسي توانايي ذخيره دانش در . دانشبررسي رابطه ساختار ماتريسي و مديريت

 .باشدسطح بالايي را دارا مي
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 تحقيق در مورد جايگاه مديريت دانش در رابطه با كارفرما و تأمين كنندگان. 

 پياده سازي مديريت دانش در زنجيره تأمين يك سازمان.  
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  نامهپرسش

  
  

  نامه بررسي مديريت دانش در سازمان پرسش
نامه  هدف اين پرسش. اين پرسش نامه به منظور سنجش وضعيت مديريت دانش در سازمان طراحي شده است

ها، نقاط قوت و  ضعف سازمان براي مديريت دانش مي باشد تا بتوان به اين طريق مدل مناسبي شناسايي توانمندي
  . براي پياده سازي مديريت دانش در سازمان ارائه كرد

د به همين دليل بخش اول سؤالات در مور. ها استهدف نهايي اين تحقيق ارائه مدلي براي مديريت دانش در پروژه
هاي تكوين به شكل كلي است؛ در حالي كه تمركز بخش آخر سؤالات در راستاي مديريت و سازمان و واحد پروژه
  .ها استحضور دانش در پروژه

هاي دقيق شما باعث افزايش كيفيت اين بديهي است جواب. پيشاپيش از همكاري شما كمال سپاسگذاري را دارم
  .تر در آينده خواهند بودتحقيق و راهگشاي تغييرات سازماني به

 با تشكر
 احسان زنجاني

  
ها و ها براي سنجش فرصتآمريكا براي كمك به سازمان 1وري و كيفيتاين ابزار به وسيله مركز بهره :بخش اول
  . هايشان براي مديريت دانش، طراحي شده استتوانمندي

 . فرهنگ، فناوري و اندازه گيري فرايند مديريت دانش، رهبري،: قسمت تقسيم مي شود 5اين ابزار به 

  :ها به شكل زير استامتياز دهي به جواب. جملات زير را بخوانيد و سازمان را بر اساس آن ارزيابي كنيد: راهنمايي
  

  عالي=5  خوب=4 متوسط=3 ضعيف=2  وجود ندارد=1
  

  :اطلاعات شخصي
  سابقه كار
  سال 1كمتر از 

 1  سال 5تا 

 5  سال 10تا 

  سال 10بيشتر از  

  
  

  

  

  

  تحصيلات
 كارشناسي 

 كارشناسي ارشد 

 دكترا  

  
  

  

  

  
I. فرايند مديريت دانش  
اي براي پر كردن اين مند مشخص شده و فرايندهاي به خوبي تعريف شدههاي دانش به صورت نظامشكاف. 1ف

  . ها استفاده شده استشكاف
1  2  3  4  5  

                                                 
1 American Productivity and Quality Center 
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  .گيردمكانيسمي پيچيده و اخلاقي براي جمع آوري اطلاعات در سازمان مورد استفاده قرار مي. 2ف
1  2  3  4  5  

هاي سنتي و غير سنتي، حضور هاي نو، با استفاده از روشتمامي اعضاي سازمان در جستجو براي يافتن ايده. 3ف
  .دارند

1  2  3  4  5  

هاي آموخته شده مي باشد، ل مستندسازي و درسها، كه شامسازمان فرايندي را براي انتقال بهترين تجربه. 4ف
  .پياده كرده است

  

ارزش گذاري شده ) چيزي كه كارمندان مي دانند چگونه انجام دهند اما نمي نتوانند بيان كنند( 1دانش ضمني.  5ف
  .يابدو در سازمان انتقال مي

1  2  3  4  5  

  

II .رهبري در مديريت دانش  

  .گيردمديريت دانش سازماني حول محور استراتژي سازمان انجام مي. 1ر
1  2  3  4  5  

ي و فروش اين دانش انجام هايي را براي بازاريابداند و استراتژيسازمان قابليت سودآوري دارايي دانش خود را مي. 2ر
  .دهدمي

1  2  3  4  5  

  .كندهاي جديد استفاده ميو ايجاد توانمنديهاي فعلي سازمان از يادگيري براي پشتيباني از توانمندي. 3ر
1  2  3  4  5  

  . شوندنيروي انساني به دليل همكاري آنها در توسعه دانش سازمان استخدام، ارزيابي، و پاداش داده مي. 4ر
1  2  3  4  5  

  

  

III . فرهنگ مديريت دانش  

  .دانش را تشويق و تسهيل مي كند) به اشتراك گذاري(سازمان، تسهيم. 1فر
1  2  3  4  5  

                                                 
1 Tacit 

1  2  3  4  5  
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  .وجود دارد و در واحد فضاي آزادي و اعتماد در سازمان. 2فر
1  2  3  4  5  

  .شودايجاد ارزش براي مشتري به عنوان هدف اصلي براي مديريت دانش شناخته مي. 3فر
1  2  3  4  5  

  .ستطاف پذيري و علاقه به نوآوري محرك فرايند يادگيري اانع. 4فر
1  2  3  4  5  

  . كننديادگيري خودشان، مسئوليت قبول ميكاركنان براي . 5فر
1  2  3  4  5  

  

IV .فناوري مديريت دانش  

  .كندفناوري تمامي عضاي سازمان را به يكديگر و به تمامي منابع خارجي مرتبط متصل مي. 1فن
1  2  3  4  5  

  . كندجاد ميفناوري يك حافظه سازماني، كه در تمامي سازمان به آن دسترسي دارند، را اي. 2فن
1  2  3  4  5  

  .كندتر ميرا به مشتريانش نزديك فناوري اين واحد. 3فن
1  2  3  4  5  

  .تم اطلاعاتي انسان محور استسازمان پيگير ايجاد سيس. 4فن
1  2  3  4  5  

  .گيردسرعت در اختيار كارمندان قرار ميفناوري كه از همكاري در كار پشتيباني مي كند به . 5فن
1  2  3  4  5  

  .، يكپارچه و هوشمند هستند1هاي اطلاعاتي همزمانسيستم. 6فن
1  2  3  4  5  

  

  

V .اندازه گيري مديريت دانش  

  .سازمان مجموعه خاصي از معيارها را براي مديريت دانش توسعه داده است. 1الف
1  2  3  4  5  

                                                 
1 Real-time 
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هاي سازمان بين معيارهاي سخت و نرم و همچنين بين معيارهاي مالي و غير مالي مجموعه اندازه گيري. 2الف
  .تعادل به وجود آورده است

1  2  3  4  5  

  .كنددهند هدايت ميدانش آن را توسعه ميي كه پايگاه هايسازمان منابع خود را به سمت فعاليت. 3الف
1  2  3  4  5  

  

  

لطفا با خواندن و . باشدها مياين بخش براي بررسي وضعيت مديريت دانش در انجام پروژه: نامه دومپرسش
پاسخگويي دقيق اين سؤالات ما را در انجام هرچه بهتر اين تحقيق و تغييرات سازماني احتمالي در آينده ياري 

  .يندنما

 با تشكر

نشان دهنده بيشترين دانش و مهارت مورد  10نشان دهنده كمترين ميزان دانش و مهارت مورد نياز و  1اگر  .1
ميزان دانش مورد نياز براي هر يك از مراحل پروژه  10تا  1نياز در هر مرحله باشد، لطفاً با استفاده از معيار

  :مشخص كنيد
  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  )پروژه، بيانيه محدودهايده ، تيم مديريت (مرحله ابتدايي
  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  )برنامه ريزي، تعيين خط مبنا، پيشرفت(مرحله مياني
  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  )تحويل پروژه(مرحله پاياني

  
 

  :ها به شكل زير استامتياز دهي به جواب. جملات زير را بخوانيد و سازمان را بر اساس آن ارزيابي كنيد: راهنمايي
  كاملاً موافقم=5  موافقم=4 نظري ندارم=3 مخالفم=2  كاملاً مخالفم=1

 
 .تيم پروژه احتياج به يك تيم پشتيباني براي تهيه دانش لازم را دارد .2

1  2  3  4  5  

 .سطح دانش افراد براي انجام مطلوب و روبرو شدن با مشكلات اجرايي كافي است .3

1  2  3  4  5  

  .هر چقدر دانش اعضاي تيم پروژه بيشتر باشد، پيچيدگي انجام پروژه كاهش پيدا خواهد كرد .4
1  2  3  4  5  

هاي ديگر را طرف همكاران پروژه يا بخش توان انتظار كمك ازدر صورت مواجه شدن با مشكل، به راحتي مي .5
  .داشت
1  2  3  4  5  

 .اگر با موضوع مبهمي در طول پروژه مواجه شويم، بدنه سازمان دانش لازم براي مواجهه با آن را در اختيار دارد .6
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1  2  3  4  5  

  .توان دانش و مهارت لازم را از بدنه سازمان به داخل پروژه جذب كرددر طول اجراي پروژه، به راحتي مي .7
1  2  3  4  5  

هاي لازم براي انجام آن شناسايي شده و افراد مناسب به عنوان اعضاي تيم در شروع پروژه، دانش و مهارت .8
  .شوندانتخاب مي

1  2  3  4  5  

 

  .يابندهاي خاتمه يافته به پروژه جديد انتقال ميمهارت و دانش پروژه .9
1  2  3  4  5  

  .شوددانش ايجاد شده در پروژه جاري به بدنه سازمان منتقل مي .10
1  2  3  4  5  

 .هاي سازمان وجود ندارددر طول اجراي پروژه مشكلي براي در اختيار قرار دادن دانش پروژه به ديگر بخش .11

1  2  3  4  5  

 .شودها باعث افزايش كارايي و اثربخشي آنها ميچرخش اطلاعات و دانش بين انواع پروژه .12

1  2  3  4  5  

هرچقدر دانش و اطلاعات بيشتري در فاز برنامه ريزي وجود داشته باشد، پروژه با مشكلات كمتري در حين  .13
 .اجرا مواجه خواهد شد

1  2  3  4  5  

 .گيردمستند سازي در همه فازهاي پروژه به خوبي انجام مي .14

1  2  3  4  5  

 .شوداز مستندات پروژه هاي قبلي، در دسترس هستند و در پروژه استفاده مي .15

1  2  3  4  5  

  .شوندفازهاي انجام پروژه به خوبي تعريف شده هستند و پروژه ها بر اساس يك استاندارد مشخص انجام مي .16
1  2  3  4  5  

  .براي جذب دانش به داخل پروژه نگرش يا بودجه خاصي وجود دارد .17
1  2  3  4  5  

هاي بعدي وجود در زمان اتمام پروژه برنامه مشخصي براي انتقال دانش ايجاد و استفاده شده در پروژه به پروژه .18
  .دارد

1  2  3  4  5  
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هاي بعدي، يك تيم لازم است براي انتقال تجربيات و دانش به دست آمده در طول يك پروژه، به پروژه .19
  .بخصوص غير از تيم پروژه فعاليت كند

1  2  3  4  5  
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  هاي انجام شدهبهگزارش مصاح - 8
عضو تيم پروژه مديريت دانش در شركت  و همچنين ها،كارشناس بخش تكوين پروژه مصاحبه اول با خانم رجبي،

  :ساپكو

 .شودانجام مي  توليد قطعات پژوهاي ميزان مستند سازي در حجم بالايي در پروژه -

آگاهي داشته  در پايگاه داده مورد نظر سنداز مسير  است تا فرد كافي ذخيره شده براي استفاده از دانش -

 .باشد

 بر مبناي اين شركت پايگاه داده. دارد براي ذخيره سازي اسناد ها راترين پايگاه دادهاپكو يكي از قويس -

 .ايجاد شده است 1اوراكل محصول

اما متأسفاده اين پايگاه داده فقط براي ذخيره سازي اطلاعات طراحي شده است و براي ذخيره دانش  -

 .وجود نداردامكان جستجو بر اساس موضوع . مناسب نيست

دليل اصلي آن . گيرداما هنوز در سازمان مورد استفاده قرار نمي. سيستم مديريت دانش طراحي شده است -

 .به وجود نيامدن متولي مشخص براي انجام مديريت دانش در سازمان است

 مشكل اصلي براي پياده سازي مديريت دانش در سازمان وجود واحد مخصوص در چارت سازماني براي بر -

 .عهده گرفتن مسئوليت مديريت دانش در سازمان است

تحت استاندارد پژو فرانسه  كه در برگيرنده تمامي جزئيات است، سازي دآموزش خاص براي نوعي از مستن -

از اين مستند سازي استفاده  T13پروژه  ها به نامفقط براي انجام يكي از پروژه اما. صورت گرفته است

 . شد

توانستند در سه كشور آلمان، فرانسه و ايران مي ،زمان سه تيم هم T13پروژه د سازي با استفاده از مستن -

 . با هم كار كنند

 . هاي مختلف نياز استبراي كار در بخش پروژه، داشتن مهارت -

هاي ديگر سازمان، اما افراد براي پيوستن به ها نسبت به بخشبا وجود فشار كاري بيشتر در بخش پروژه -

 . اين واحد تمايل دارند و تمايل زيادي براي ترك اين بخش وجود ندارد

 .دريافتي مديران پروژه تأثير دارد ولي براي كارشناسان بي تأثير است هايپاداشبررسي عملكرد پروژه در  -

هاي خاص هر شود، اما در مورد دانش و تجربههاي پروژه به خوبي انجام ميمستند سازي در مورد فعاليت -

 . گرددپروژه اين مستند سازي انجام نمي

                                                 
1 Oracle 
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اگر حمايت مديريت ارشد وجود داشته باشد فرايند مديريت دانش با سرعت بسيار بيشتري انجام خواهد  -

 . گرفت

 .ا پنهان كنندبي نظمي، خطاهاي كاري خود ر استفاده از پوشش با دهنداز افراد بيشتر ترجيح مي بعضي -

-دقت بسيار بالا مشخص مي تمامي مراحل اجراي پروژه را با T13 پروژه مستند سازيشيوه استفاده از  -

 .كند

 نياز داشته باشديعني اگر كسي دانش خاصي را . درخواست براي دانش اغلب به شكل چهره به چهره است -

در اين . پرسدكند و از او ميمي   ه به فرد صاحب آن دانش مراجع ،و بخواهد به آن دسترسي پيدا كند

 . زمينه سيستم ضعيف است و كاربرد چنداني ندارد

هاي خاص براي استفاده از دانش. استفاده از سيستم بيشتر جهت استفاده از اسناد رسمي انجام كار است -

 .را سيستم فعلي نداردبه اشتراك گذاري دانش توان گيرد و اصلاًمورد استفاده قرار نمي

و منافع مديريت  شرايط انجام پروژهبيشتر از اينكه تابع  دانش مديريتاز پياده سازي  مديريت حمايت -

 .قرار داردعقايد شخصي مدير  باشد، بر اساس دانش

اما ميل به انجام . دهده را افزايش نمييعني فشار كار پروژ. گيردمستند سازي وقت چنداني را از افراد نمي -

 .وجود نداردبه دلايل ديگر دقيق مستند سازي 

 

  مصاحبه دوم

نكات مورد اشاره در . انجام شد 87آبان  5مصاحبه دوم با مهندس درودي، مدير پروژه سمند بهينه، در تاريخ 

  :مصاحبه به قرار زيرند

شوند و پس از معرفي به ساپكو، بايد مورد تصويب ساپكو قرار ها اول در ايران خودرو تعريف ميپروژه -

 .گيرند

 .سپس در ساپكو بايد سازنده انتخاب گردد -

 .شودطرح با سازنده هماهنگ مي -

 .شودنوع و نحوه ساخت قالب انتخاب مي -

 .شودهاي پروژه بر اساس گانت چارت كه در ابتداي پروژه طراحي شده است انجام ميفعاليت -

 :هامهمترين عوامل ايجاد تأخير در پروژه -
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o طرح دير بسته شود 

o مشكل مالي(ازنده قطعات پرداخت نشودپول به س( 

o گروه ساخت سازنده مناسب را دير به بخش تكوين (سازنده از طرف گروه ساخت دير معرفي شود

 ).معرفي كند

 هاي پروژهمهمترين عوامل افزايش هزينه -

o تغييرات قيمت ارز 

o تغييرات طرح توسط ايران خودرو 

o عقب افتادن از برنامه اصلي 

 .ها استبراي جلوگيري از عقب افتادن از برنامه و افزايش هزينهتجربه مهمترين عامل  -

 .ها ركن مشخص كننده تجربه فرد هستندزمان و تعداد فعاليت -

 .1شودشود كه هرگز مستند نميهايي حل ميمعضلات با سازنده خاص به روش -

منابع تصويب پروژه در  از يكند، به اضافه نفر ساعت، يكهاي پروژه كه مدير پروژه اعلام ميجدول مهارت -

 .شوندمياعضاي تيم پروژه بر اساس اين جدول . گردداين جدول در ابتداي كار ارائه مي. ساپكو است

مگر اينكه پروژه به . شودبراي انتخاب پرسنل انجام پروژه، بيشتر به نفرات داخل بخش تكوين تكيه مي -

 .سازمان كار شود شكل اينترنشيپ با دانشگاه باشد يا با افرادي خارج از

  

  مصاحبه سوم

نكات مورد اشاره در . انجام شد 87آبان  5مصاحبه سوم با مهندس طاهري فر، از كارشناسان واحد تكوين، در تاريخ 

  :مصاحبه به قرار زير بودند

: دهندها را به ساپكو ارجاع ميدر ايران خودرو دوبخش پروژه. ها در ايران خودرو استمحل تعريف پروژه -

 .و واحد مهندسي محصول ايران خودرو NPD2واحد 

شود، نمايندگان ساپكو به تدريج درگير از هنگامي كه مطالعات امكان سنجي در ايران خودرو شروع مي -

 .شوندپروژه مي

                                                 
  دانش ضمني شناختي 1

2 New Product Development 
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بعد از مطالعه امكان سنجي، پروژه به شكل رسمي از طرف بالاترين مقام ايران خودرو، به بالاترين مقام  -

آن مدير پروژه براي انجام يك شود و در هر شركت فرستاده مي) يعني از مدير عامل به مدير عامل(ساپكو 

 . شودپروژه انتخاب مي

 .شودبر اساس تعداد قطعات، بودجه و زمان، رده مدير پروژه انتخاب مي -

 .باشدبرنامه ريزي در ساپكو براي انجام پروژه، بر عهده مدير پروژه مي -

 .باشدايران خودرو، با مدير پروژه ميارتباط با  -

 .ايران خودرو، ساپكو و سازنده: توانند هر يك باعث ايجاد تأخير شوندسه طرف درگير در امور پروژه، مي -

 . تغييرات طرح اصلي ترين عامل ايجاد تأخير در انجام پروژه است -

آورد، در قطعات به وجود مي بعد از ايران خودرو، مشكلات سازنده براي ساخت و تغييراتي كه سازنده -

 .ها استدومين عامل ايجاد تأخير در انجام پروژه

 .شوند، از ديگر عوامل ايجاد تأخير استمسائل سياسي كه باعث تحريم ناگهاني ايران مي -

 . شودهر ماه گزارش تأخيرات، ارائه مي -

ز ايجاد تأخيرات فراوان جلوگيري تواند اپيگيري كردن يكي از عواملي است كه ساپكو با استفاده از آن مي -

 .كند

مشكلات جزيي كه افراد حاضر در تيم پروژه دارند، با هم جمع شده و كل پروژه را با مشكلات اساسي  -

 .به ويژه در مورد ايجاد تأخيرات و انجام نشدن كارها. كندمواجه مي

پروژه، يا در كل واحد مشكلات جزيي هر كارشناس باعث ايجاد مشكلات عمده در كل : تأثير آبشاري -

 .تكوين خواهد شد

 .ها خيلي مهم هستندتجربه در انجام فعاليت -

 .دانش كار با ابزارهاي مديريت پروژه، براي تمامي كارشناسان و مديران پروژه ضروري است -

 .هاي بدون مستندات زياد هستندتجربه -

 . گيردانتقال دانش خيلي كند و ضعيف در سازمان صورت مي -

پيدا . ي داردبسيار ضعيفاست، عملكرد  اوراكل ي كه مبتني بر نرم افزارهاي شركتلي با وجودسيستم فع -

امكان جستجو در سيستم بسيار . ميسر نيستا ديگر همكاران، كردن اسناد مورد نياز بدون مشاوره ب

 .ضعيف است

 .هاي ويژه براي استفاده و جستجو كردن در سيستم لازم استوجود آموزش -
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 ). عدم ثبت و ذخيره دانش(شودفراد گرفته نميدانش از ا -

همگي از اتمام پروژه خوشحال . گيرددر جلسات ختم پروژه، ارزيابي دقيق روند اجراي پروژه صورت نمي -

 .كنندهستند و به پاداش پايان پروژه فكر مي

  

  مصاحبه چهارم

رد اشاره در مو موارد . انجام شد 87آبان  5با مهندس عاليخاني، مدير پروژه اتوويلچر، در تاريخ  چهارممصاحبه 

  .مصاحبه به قرار زير هستند

  :در مورد افزايش هزينه سؤال شد

 شوددر ابتداي پروژه سبد قيمتي براي پروژه طراحي مي. 

 عوامل اصلي افزايش هزينه به قرار زير هستند: 

o توسط ايران خودرو 1تتغيير در خصوصيا 

o افزايش زمان 

o هاي ساخت و حمل قالب از طرف قالب سازافزايش هزينه 

o تغيير سطح كيفي مورد نظر ايران خودرو 

 ها را كاهش دهدتواند هزينههايي كه بخش تكوين به وسيله آنها ميروش: 

o اسب براي تجربه كاري در قسمت تأمين؛ توسط شناختي كه از سازنده هست و انتخاب تيراژ من

 ساخت

o هاتغيير دادن خصوصيات محصول با مشاوره با ايران خودرو در جهت كاهش هزينه 

 عوامل ايجاد تأخير زماني: 

o  مشكلات مالي 

o 2ها آزمايشيعوامل خارجي مانند زمان بندي ساخت نمونه 

o اتلاف زمان زياد در زمان عقد قرار داد. 

 زي لازم نيستبراي هر فعاليتي مستند سا: در مورد مستند سازي 

 شوندهاي مستند از پيشرفت پروژه تهيه ميگزارش 

                                                 
1 Feature 
2 Prototype 
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 شودهاي ديگر استفاده مياز نتايج يك پروژه در پروژه. 

 ها بستگي به افراد داردانتقال دانش بين پروژه. 

 كند، پرسش از همكاران افزايش پيدا مي)يعني پروژه در فشار كاري قرار بگيرد(زمان پروژه اگر كوتاه باشد. 

 به عنوان يك عامل . شايد يكي از مشكلات انتقال دانش فرهنگ آن باشد: بحث فرهنگ انتقال دانش

 .شودضعيف كننده وارد مبحث ارتباطات چهره به چهره مي

 شوند؛ همگي مديران پروژه مجبور برگزار مي 1جلساتي با اجبار آقاي جلايي: اطلاع رساني داخل گروه

 .ها پرزنت كنندي ديگر مدير پروژههايشان را براهستند كه پروژه

 مستند سازي منطقي در اجراي موفقيت . مستند سازي بايد به شكل منطقي صورت گيرد و اجباري نباشد

  .آميز پروژه بسيار سودمند است

  

                                                 
  هاي تكوين محصولمدير واحد پروژه  1

در پژوهشگاه علوم و فننناوری) گنج(از پایگاه اطلعات  علمی ایران ) 1395/9/6و تاریخ /195929وزارت  علوم، تحقیقات ،  فناوری به شمارة (دسترسی به این مدرک بر پایة آیین نامة ثبت و اشاعة پیشنهاده ها، پایان نامه ها، و رساله های تحصیلت  تکمیلی و صیانت از حقوق پدیدآوران در آنها 
.و الحاقات  و اصلحات  بعدی آن و سایر قوانین و مقررات  مربوط شدنی است) 1348(فراهم شده و استفاده از آن با رعایت کامل حقوق پدیدآوران و تنها برای هدف های علمی، آموزشی، و پژوهشی و بر پایة قانون حمایت از مؤلفان، مصنفان، و هنرمندان ) ایرانداک(اطلعات  ایران 
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