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Abstract 

Nowadays knowledge has an important role in 
organizations as an intangible asset. Better and 
more effective use of organizational knowledge in 
a systematic and managable manner and 
integrating it in organizational culture makes a 
considerable progress in organizations in terms of 
economic, social and cultural perspectives. On the 
other hand unsuccessful knowledge management 
can impose enormous cost to organization. 
Therefore, recognizing knowledge management 
success factors and applying them, may be a 
guide for better managing it. Success factors of 
knowledge management have been reviewed and 
investigated from many approaches and different 
cases have been studied in organizations in the 
world. In this paper we are supposed to put these 
factors in the KM cycle with a different point of 
view and clarify the priority and importance of 
these factors in each step of the cycle by using 
proper tests. Based on the results of this study, 17 
factors ranked from first to seven in 3 steps of 
knowledge managemet cycle and between them 
appropriate motivational incentives, leadership 
support, continual learning and organizational 
free space have the most frequency. 
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 موفقيت مديريت دانش موثر بر عوامل بر مبتني دانش مديريت چرخه فرآيندهاي توسعه

 
 4فاطمه ثقفی، *3، نسرین دسترنج ممقانی2، النوش اولیایی1پیمان اخوان

 عضو هیات علمی دانشگاه صنعتی مالک اشتر -1

 دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت فناوری اطلاعات، دانشگاه الزهرا -2

 پژوهشگر مرکز تحقیقات مخابرات ایران -3

 عضو هیات علمی مرکز تحقیقات مخابرات ایران -4

 چكیده

ثرتر دانش ساازمانی باه صاورت    کارگیری هرچه بهتر و موها پیدا کرده است. به امروزه دانش به عنوان یک سرمایه و دارایی غیرملموس جایگاه مهمی در سازمان

کناد. اماا از    ها ایجاد مای  پیشرفتی قابل توجه از لحاظ اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی در سازمان ،دهی شده و مدیریت شده و تلفیق آن در فرهنگ سازمانی سازمان

کاار باردن آنهاا    هشناخت عوامال موفقیات مادیریت داناش و با     تواند هزینه هنگفتی را به سازمان تحمیل کند. بنابراین  سوی دیگر مدیریت دانش ناموفق هم می

ها از زوایای مختلف در تحقیقات گوناگون مورد بحا  و بررسای قارار     تواند راهنمایی برای مدیریت بهتر آن باشد. عوامل موفقیت مدیریت دانش در سازمان می

رسی این عوامل صورت گرفته است. در این مقاله سعی شده تا با دیادگاهی متفااوت   ها در جهان برای بر ها و شرکت های مختلفی در سازمان گرفته و مورد کاوی

و چاارچوبی بارای ایان     دهگذاری دانش و به کاارگیری داناش اساتخرا  شا     این عوامل در چرخه مدیریت دانش یعنی کسب و تولید دانش، عرضه و به اشتراک

شود. بر اساس نتایج به دست آمده از این تحقیاق،   های مناسب آماری مشخص می ا استفاده از آزمونعوامل ارائه شود. همچنین اولویت این عوامل در هر مرحله ب

اند و از میاان آنهاا، عوامال     دار در سه مرحله فرایند کسب، عرضه و به کارگیری دانش به خود اختصاص داده عامل رتبه اول تا هفتم را در بین عوامل اولویت 11

 .نداهحمایت مدیریت ارشد، یادگیری مداوم و فضای آزاد سازمانی بیشترین فراوانی را در هر سه فرایند داشتهای انگیزشی مناسب،  مشوق
 

 مدیریت دانش، عوامل موفقیت، چرخه مدیریت دانش ها: کلیدواژه

 

 'مقدمهـ 1

دانش به یکی از نیروهای محرک اساسی برای موفقیت امروزه 

اند،  ها دانش محورتر شده کارها بدل شده است. سازمانوکسب

نیاز  .کنند هزینه می "ها ذهن"برای  "نیروهای یدی"به جای  و

با دانش مانند دیگر  ، لذابه ارتقای دانش در حال افزایش است

کاوش در از و  شدهمنابع ملموس به طور سیستماتیک رفتار 

حوزه مدیریت دانش به منظور پیشرفت و تقویت 

مدیریت دانش به عنوان  .]1[شود  استفاده میپذیری  رقابت

آوری، تسخیر و  سازمان به تولید، بدستطی آن، فرایندی که 

پردازد،  وری سازمان می برای ارتقای بهره دانش کارگیری به
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مدیریت دانش سازمانی، عادتها و  ]2[ شناخته شده است

عملیات عادی و روزمره را متحول کرده است، درست مثل 

کند. با  فرهنگ ایجاد میتغییری که تحصیل در افکار و 

سازماندهی فرایند مدیریت دانش میتوان دانش  طراحی و

ها، استانداردسازی  ها و جریان کاری را به رویه ضمنی، مهارت

و تحلیل محتوای مستندسازی منتقل کرد و بستری برای ایجاد 

  .]3[ رقابت، مزیت رقابتی و توسعه پایدار فراهم نمود

مدیریت دانش موفق امر بسیار اما از سوی دیگر توسعه 

های مدیریت دانش با  درصد برنامه 44دشواری است. تقریبا 

رغم تحقیقات وسیعی که  علی .]4[ شوند شکست مواجه می

سازی  در حوزه مدیریت دانش صورت گرفته است، هنوز پیاده

مدیریت دانش در سازمان، سخت و پیچیده است. در نتیجه 
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یت دانش علاوه بر شناخت شناسایی عوامل موفقیت مدیر

های آن و بکارگیری آنها در فرایند مدیریت دانش  استراتژی

کند. تحقیقات مختلف  موثرتر آن کمک فراوانی میاجرای به 

در زمینه شناخت عوامل موفقیت مدیریت دانش  متعددیو 

های متفاوتی برای این منظور معرفی  صورت گرفته و شاخص

آوری و بررسی عوامل  شده با جمعاند. در این مقاله سعی  شده

بندی متفاوتی از این عوامل ارائه شود. بدین  طبقه ،معرفی شده

در  و مروری بر مفاهیم مدیریت دانش 2منظور در بخش 

عوامل  4و در بخش  ارائهشناسی تحقیق  روش 3بخش 

موفقیت با استفاده از مرور ادبیات استخرا  و با استفاده از 

های  اولویت عوامل در هریک از مولفه های مناسب آزمون

و در چارچوب مورد نظر قرار  شناساییچرخه مدیریت دانش 

 .گیرد قرار میبررسی  نتایج موردشود و در نهایت  داده می

 

 دیریت دانش و مفاهیم مرتبطم -2

در دنیای رقابتی امروز، دانش باه عناوان منبعای عظایم بارای      

هاای موفاق    بنگاه .]5[ آید ها به حساب می مزیت رقابتی بنگاه

های دانشی خود را به صورت  آنهایی هستند که بتوانند سرمایه

مدیریت کنند تاا اهادا    های عملیاتی  پایدار در قالب فعالیت

 وری بااتتری دسات یابناد    خود را به انجام برسانند و به بهره

مناد باشاد،    اگر سازمان از یک جو خلاق و همکار بهاره  .]6[

دانش برای کارمندان قابل قبول و خوشایند خواهد آوری  جمع

گاذاری داناش    های تعاملی برای به اشاتراک  بود و ایجاد شبکه

عکس اگار جاو   ربه صورت خودجوش انجام خواهاد شاد. با   

ضعیف باشد یا اصلا وجود نداشته باشد،  یو همکار یتخلاق

کارمندان نیاز کمتری باه تعامال باا همکااران خاود احسااس       

مادیریت داناش را شناساایی،     ]4[ 1اسنودن .]1[ خواهند کرد

 .کناد  های فکری معرفی می سازی و مدیریت فعال سرمایه بهینه

توانااد دانااش صااریحی باشااد کااه در      ایاان دانااش ماای  

ها وجود دارد یا به شکل دانش ضامنی   های انسان ساخته دست

ها قارار دارد. مادیریت داناش توساعه      در اختیار افراد یا گروه

اساات کااه از طریااق آنهااا  هااایی ارزشهااا و  نیااکابزارهااا، تک

شان را بدست آورند، توسعه توانند سرمایه فکری ها می سازمان

گیری کنند، توزیاع کنناد و باازدهی از آن ایجااد      دهند، اندازه

ریاازی شااده و  یااک دیاادگاه برنامااه، کننااد. ماادیریت دانااش

                                                        
1- Snowden  

گذاری و ذخیره کردن دانش  ساختارمند برای ایجاد، به اشتراک

به عنوان یک دارایی سازمانی است که برای ارتقای توانمندی، 

سرعت و اثربخشی سازمان در ارائه محصاوتت یاا خادمات    

باشاد.   برای مشتریان در راستای اساتراتژی کساب و کاار مای    

مدیریت داناش در ساه سافر فاردی، تیمای و ساازمانی ر        

نگاار وجااود دارد کااه دربرگیرنااده  دهااد. یااک شاایوه کاال ماای

ای مختلف است که دیدگاه افراد، فرایناد، فرهناگ و   ه دیدگاه

های یکسانی باه   ها وزن این دیدگاه .گیرد تکنولوژی را دربرمی

فاردی   یدانشا  ،2. داناش ضامنی  ]9[ دهناد  مدیریت دانش می

است که در ذهن، رفتار و درک افراد جای دارد. دانش ضامنی  

ها، تجربیات، بینش و بصیرت، شعور و قضااوت   شامل مهارت

داساتان  ضمنی نوعاا از طریاق بحا  و گفتگاو،     ست. دانش ا

شود.  پردازی، قیاس و تعامل فرد به فرد به اشتراک گذاشته می

چون  ،دشوار است 3به شکل صریر آن بنابراین تسخیر یا ارائه

افزایند، در درک و رفتاار   افراد پیوسته به دانش فردی خود می

تساخیر   ،تعریاف ق بشود. دانش ضمنی ط افراد تغییر ایجاد می

هاایی کاه    . مدیریت دانش برحسب ویژگی]11[ ناشدنی است

یافتاه یاا چرخاه زنادگی وجاود دارد،       در یک فرایند سااخت 

تواند جریان یابد که این چرخه از مفهوم و ایجاد آن شروع  می

گاذاری و   تا یک وضعیت ساودمند بارای باه اشاتراک    شده و 

ه حیات مختلاف  . چندین چرخیابد میکارگیری دانش ادامه  به

 .(1دانش وجود دارد )جدول از مدیریت 

باه خااطر    ]11[ ارائه شاده در مرجاع   در این تحقیق، از مدل

نگاری، جامعیات و خلاصاه باودن آن اساتفاده شاده کاه         کل

و تفکیاک و   دادهمراحل چرخه دانش را پوشش  کلیهتواند  می

 یتخصیص عوامل موفقیت به آن به آسانی و باا دقات بااتتر   

 گیرد. میصورت 

کننده مهام بارای    از آنجایی که مدیریت دانش یک عامل تعیین

بایست یک فرایند متمرکز بر داناش   موفقیت سازمان است، می

وری ساازمان را   موثر ایجاد شود تا تقاضاا بارای ارتقااه بهاره    

 .]21[ پاسخ دهد
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 هاي مدیریت دانش چرخه (1 جدول

 1فاز 6فاز 5فاز 4فاز 3فاز 2فاز 1فاز منبع

   به کارگیری توزیع رسمی کردن سازماندهی تسخیر دانش ]11[

  استنتا  استفاده مجدد گذاری/انتقال به اشتراک ذخیره سازی نگاشت/دسته کردن ایجاد دانش ]12[

   استفاده دسترسی تسخیر سازماندهی ایجاد دانش ]13[

     انتقال کد کردن تولید دانش ]14[

   به کارگیری به اشتراک گذاری رسمی کردن گسترش تسخیر دانش ]15[

    توانمندسازی دانش سازی دانش بهینه رشد دانش پرورش دانش ]16[

     کارگیری دانش به گذاری دانش به اشتراک اکتساب دانش ]11[

    حافظه سازمانی تفسیر اطلاعات انتشار اطلاعات اکتساب دانش ]14[

 به کارگیری  توزیع دانش دهی دانش سازمان دادن دانش وفق شناسایی دانش دانشاکتساب  ایجاد د انش ]19[

 

 

موانع و مشاکلاتی اااهر    ،آمیز این فرایند اما در ایجاد موفقیت

سازد.  شوند که اثرات مفلوب مدیریت دانش را کمرنگ می می

برای مدیریت دانش موفق این موانع باید شناسایی و در اسرع 

 وقت از میان برداشته شوند.  

 هااا را موانااع موفقیات ماادیریت داناش در سااازمان   1پلسایس 

 :]9[بصورت ذیل برشمرده است 

 های متفاوت در تعریف و مدیریت دانش دیدگاه -

 قابل اعتماد بودن دانش -

اساتفاده از سیساتم    عدم آگاهی افراد نسبت به چگونگی -

 مدیریت دانش

نقش زبان در مادیریت داناش، فرهناگ ساازمانی، درک      -

 متفاوت از مدیریت دانش در سازمان و استقبال کم از آن

اصاافکاک دانااش و ناار  نگهااداری کاام افااراد ماااهر و  -

 متخصص

 سازی مدیریت دانش در مقابل ارزش آن هزینه پیاده -

 فهم و تعریف نیاز به مدیریت دانش -

 کنولوژینقش ت -

 نقش سفوح مهارت بین کارکنان -

 مدیریت سازمانی -

 پذیرش کاربر  -

 و دانستن اینکه چه دانشی باید نگهداری شود.  -

سااازی صااحیر فرایناادهای ماادیریت دانااش و    باارای پیاااده

ها، باید نگاهی مثبت باه ایان    جلوگیری از به هدر رفتن هزینه

ع، با ریزی جام مقوله داشت و در کنار شناخت درست و برنامه

                                                        
1- Plessis  

هاا باه نتاایج مفلاوبی دسات       دیگر سازمان ارباز تج فادهاست

   یافت.

 

 شناسی تحقیق روش -3

شده در زمینه عوامل موثر بار موفقیات    بررسی تحقیقات انجام

عوامال بیاان شاده در ایان      کاه  دهاد  مدیریت دانش نشان می

و یا بسیار جزئای   ]22و21[ تحقیقات اغلب عوامل بسیار کلی

هاای   همچنین در برخی از این تحقیقاات مولفاه  . ]23[ هستند

موجود در چرخه فرایندی مدیریت داناش در لیسات عوامال    

کلیدی موفقیت قرار گرفته و یا همپوشانی باتیی میان عوامال  

شاده،   . ضمنا در اغلب منابع بررسی]24[ ذکر شده وجود دارد

 انتخاب عوامل کلیدی تنها بر مبنای فراوانی آنها بوده و شرایط

 . ]25و22[ محیط بومی در آن لحاظ نشده است

در  3و جشُای  2در میان تحقیقات انجاام شاده، تنهاا هولساپل    

 31ای که با استفاده از روش دلفی باا پنلای متشاکل از     مفالعه

 ،محقق شناخته شده در زمینه مدیریت داناش صاورت گرفتاه   

عوامل موفقیت مدیریت دانش را در سه دسته مدیریتی، مناابع  

 اند.   ط بررسی کردهو محی

شود شاامل همااهنگی،    تاثیراتی که از دسته مدیریتی ناشی می

شاامل  نیاز  گیری و رهباری اسات، دساته مناابع      کنترل، اندازه

دسته محیط شامل در نهایت دانش، افراد، منابع مالی و مادی و 

 باشاد  رقابت، بازارها، فشار زمانی، جو اقتصادی و دولتای مای  

]26[. 

                                                        
2- Holsapple 
3- Joshi 
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منبعی که عوامل موثر بر موفقیت مدیریت دانش را از تا کنون  

بنادی کناد یافات نشاده اسات. ایان        دیادگاه فراینادی دساته   

تواند به مدیران کشور کمک کند تا عملکردهای  بندی می دسته

 سازمانی را بصورت فرایند گرا مورد سنجش قرار دهند. 

در این تحقیق ابتدا یک مجموعه از عوامل موفقیت ارائه شاده  

در مقاتت مختلف در حوزه مدیریت دانش، مفالعات موردی 

مرتبط در این حوزه و سایر منابع مرتبط با حوزه انتقال داناش  

سااپس  وآوری  ، جمااع2119تااا  1991سااازمانی از سااال  

ای بارای تعیاین اهمیات عوامال اساتخرا  شاده از        پرسشنامه

سعی شاده اسات از    همچنیندیدگاه خبرگان ایرانی تهیه شد. 

ابزارهای معتبر و قابال  "به عنوان  ]21[ هایی که کلارک روش

از آن یاد کرده است، اساتفاده   "اعتماد برای طراحی پرسشنامه

 شود.  

پرسشنامه مذکور در واقع از ادغاام ساه پرسشانامه باا فار       

مجزا باودن نتاایج آن طراحای شاده اسات و عوامال اصالی        

چرخه مدیریت دانش )اکتسااب  موفقیت در هر یک از سه فاز 

کارگیری دانش( را شناساایی   گذاری دانش و به دانش، اشتراک

سوال با استفاده از مقیااس   24کند. خبره در هر فاز باید به  می

. درجه اهمیت یا عدم اهمیات  داد میای لیکرت پاسخ  گزینه 5

عامل موفقیت مدیریت دانش در مراحل مختلف فرایند مذکور 

= خیلای کام،   1ای که  گونه بندی شده است، به جهدر 9تا  1از 

 = خیلی زیاد است.  9= زیاد و 1= متوسط، 5= کم، 3

نفار از   12این پرسشانامه در یاک تسات پاایلوت در اختیاار      

خبرگان قرار گرفته و تایید شد. در مرحله دوم این پرسشانامه  

خباره پاساخنامه را تحویال     31نفر خبره توزیع شد و  35بین 

یاان گااروه، از خبرگااان ماادیریت دانااش در مراکااز   دادنااد. ا

دانشگاهی با توجاه باه ساابقه تحقیقااتی و مشااوره آنهاا در       

های مختلف در حوزه مدیریت دانش)از جمله سازمان  شرکت

هاای   مدیریت صنعتی، مرکز تحقیقات نیرو و سازمان پاژوهش 

علمی و صنعتی ایران( و همچنین خبرگاان موجاود در مرکاز    

هاای   ات ایاران کاه ساابقه فعالیات در پاروژه     تحقیقات مخابر

 مدیریت دانش را داشتند، انتخاب شدند. 

بارای   از آلفای کرونبا  استفاده وبرای تعیین پایایی پرسشنامه 

تحلیل نرمال بودن اطلاعات از آزماون کلماوگر  اسامیرنف    

بنادی عوامال از    . سپس برای تحلیل و رتباه ه استاستفاده شد

 ری استفاده شد.های مناسب آما آزمون

 

بنـدي عوامـم مـوثر بـر موفقیـت       شناسایی و رتبه -4

 مدیریت دانش

. لااذا وجااود نیاااز بهبااود عملکاارد اساات پاایش ،گیااری اناادازه

گیری وضعیت ساازمان از منظار    چارچوب مناسبی برای اندازه

ایان سانجش بایاد در تماامی      مدیریت دانش ضروری اسات. 

دهای،   ساازمان  آوری، هاای مرباوب باه شناساایی، جماع      زمینه

 سازی، توزیع و اشتراک دانش در ساازمان انجاام شاود    ذخیره

]24[ . 

برای شناسایی تزم است پارامتری برای سنجش در نظر گرفته 

شود که تعیین کننده وضعیت ساازمان در بعاد ماورد بررسای     

تعیین عوامل موثر بر موفقیت هر بعد ضاروری   بنابراینباشد. 

 است.  

تقدند که دانستن اینکه داناش موجاود در   مع 1لیانیگ و دیگران

سازمان در کجا قرار دارد برای انتقال این دانش کاافی نیسات   

بلکه تزم است تا منبع داناش و دریافات کنناده آن شناساایی     

در انتقاال داناش    شوند و ارتباطی قوی بین این دو پدید آیاد. 

اجتماعی نظیر عدم اعتماد، -اگر طرفین به دلیل مسائل فرهنگی

دادن مزیاات رقااابتی خااود مایاال بااه       تاارس از دساات  و

گذاشتن دانش نباشند، حتی ممکان اسات داناش غیار      اشتراک

 صحیر مبادله شود.  

بنابراین چهار عامل مهم به عنوان پیش نیااز در فرایناد انتقاال    

 :]29[ شوند دانش این طور معرفی می

 دانش مورد نیاز کجاست )مناسبترین منبع( -

 اشتراک گذاری دانشرضایت و تمایل به  -

 تمایل به کسب دانش -

 ارفیت گیرنده دانش -

معتقدند که انتقال دانش تنها زماانی موفاق    2لوکاس و اگیلوی

است که ما منابع حیاتی را کنترل کنیم و آنها را به طاور ماوثر   

مدیریت کنیم. انتقال داناش و هساته اصالی آن یاک فعالیات      

ایان مفلاب   اجتماعی است. انتقال داناش موفاق شاامل درک    

است که کارکنان چفور روابط خود را توسعه داده و مادیریت  

 .]31و31[ کنند می

                                                        
1- Liyanage, Elhag, Ballal, & Li 
2- Leyland M. Lucas, dt ogilvie 
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بررسی دیگری، ساختار سازمانی، زیرساخت فنی، کار گروهی 

و ایجاااد انگیاازش در کارکنااان سااازمان را از عواماال حیاااتی  

 . ]32[معرفی کرده است موفقیت مدیریت دانش 

یند مدیریت دانش معرفی شش عامل زیر را برای فرا 1لیبوویتز

 :]33[ کند می
 استراتژی مدیریت دانش با حمایت مدیر ارشد -1

یا همتراز آن و یک زیرساخت مدیریت  2مدیر ارشد دانش -2

 دانش درون سازمان

هااای دانااش و مخااازن دانااش بااه عنااوان   شناساای هسااتی -3

 های سازمانی برای ایجاد مزیت رقابتی  حافظه

 دانش و ابزار مدیریت آنهای مدیریت  سیستم -4

 گذاری دانش  های کارکنان برای به اشتراک مشوق -5

 فرهنگ حمایتی برای مدیریت دانش -6

اصالی مادیریت داناش     های مدیریت داناش از ارکاان   سیستم

در تحقیقی که بر روی یاک   3. لِی و دیگرانشوند محسوب می

فنااوری  در چهار شارکت  شاغل کارمند  133جامعه آماری با 

اناد کاه    اند، باه ایان نتیجاه رسایده     المللی، انجام داده بین تربر

های مدیریت دانشی که مفابقت بیشتری با نقشه دانش  سیستم

باه طاور    ،سازی بیشتری در آنها به کاار رفتاه   دارند و شخصی

مستقیم یا غیر مستقیم رضایت کارمندان را از طریاق تااثیراتی   

دمندی سیساتم  که به واسفه افازایش ساهولت اساتفاده و ساو    

. ]34[ کنااد شااود، جلااب ماای ماادیریت دانااش عایدشااان ماای

ساازی مادیریت    و دیگران عوامل موفقیت در پیاده 4شوریدس

ای مانند: مدیریت مناابع انساانی،    های وایفه دانش را در حوزه

اند. استخرا  این عوامل با اساتفاده   تولید و بازاریابی ارائه داده

 111ن بررسای پرسشانامه در   از مرور مفالعات قبلی و همچنی

شرکت مبادله سهام و همچنین مفالعه در شش سازمان کاه در  

. ]35[ اند، تعیین شده اسات  حال گسترش مدیریت دانش بوده

در یک موردکاوی که به بررسی چگونگی مدیریت داناش در  

یک کمپانی پیشارو در صانعت ماس کشاور ترکیاه پرداختاه       

داند. تداوم  یار موثر میعوامل فرهنگی در مدیریت دانش را بس

کار و شغل، ایجاد حس وفاداری در کارکنان، ایجاد اعتماد بین 

دهای ساازمان از    افراد، حمایت مدیران ارشد و ساختار پاداش

                                                        
1- Jay Liebowitz 
2- CKO- Chief Knowledge Officer 
3- Jung-Yu Lai, Chao-Ti Wang, Chun-Yi Chou 
4- Churides 

عوامل موفقیت مدیریت دانش در این سازمان برشامرده شاده   

 . ]36[ است

داونپورت در تحقیق خود برای تبیین عواملی که باه موفقیات   

انجاماد باه هشات عااملی کاه       های مدیریت دانش مای  پروژه

سازند دست یافته است،  موفقیت مدیریت دانش را محتمل می

پروژه مادیریت داناش    31در این تحقیق داونپورت با مفالعه 

ت یعامال ماوثر در موفقیات مادیر     9شرکت مختلف،  24در 

 .]31[ دانش را معرفی کرده است

مفالعااه مااوردی و بررساای داونپااورت و پرابساات بااا انجااام 

های بزرگی مانند آمازون دات کاام، لیساتی از عوامال     شرکت

ساازی مادیریت داناش ارائاه      کلیدی موفقیات را بارای پیااده   

گیری عملکرد، خط مشی  اند که عبارتند از: رهبری، اندازه کرده

هااای  سااازمانی، کسااب و اشااتراک دانااش، ساااختار سیسااتم 

 . ]34[ اطلاعاتی، الگوبرداری و آموزش

تاایوانی   فنااوری برتار  هایی که از یاک شارکت    با نمونه 5لین

های عصبی غیر خفی  گیری از شبکه آوری کرده و با بهره جمع

فازی به خاطر ارفیات باات در پاذیرش خفاا و محادودیت      

پایین، به این نتیجه رسیده کاه پیچیادگی و رسامیت زیااد در     

ازمان گااذاری دانااش در ساا ساااختار سااازمانی بااا بااه اشااتراک

همبستگی منفای دارد و همچناین تشاویق و ایجااد انگیازه از      

طریق پاداش مادی همبستگی مثبت باتتری نسبت باه پااداش   

 . ]39[ غیر مادی با به اشتراک گذاری دانش دارد

های پیشرو در مادیریت   با بررسی سازمان 1و امیدون 6اسکایرم

جملاه  دانش هفت عامل اساسی موفقیت در مدیریت دانش از 

اناداز و معمااری    پیوند قوی با الزاماات کساب و کاار، چشام    

اجباری، رهبری دانش، فرهنگ، یاادگیری ماداوم، زیرسااخت    

  .]41[ اند فناوری را برشمرده

به تفکیک  2 در جدول عوامل موثر بر موفقیت مدیریت دانش

 اند. بندی شده دسته

                                                        
5- Lin 
6- Skyrme 
7- Amidon 
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 موثر بر موفقیت مدیریت دانش( عوامم 2جدول

 ردیف ابعاد عوامم توصیف مرجع

عوامل فردی  اعتبار افراد قابلیت و توانایی کارمندان برای برآوردن انتظارات در فرایند مدیریت دانش  ]31[

 کارکنان

1 

]36[ 
حمایت و پشتیبانی های مادی و معنوی از کارمندان برای ایجاد حس تعلق و تعهد در آنها 

 به سازمان نسبت
ایجاد حس وفاداری در 

 کارکنان

2 

 3 امنیت شغلی ایجاد یک جو امن و مفمئن شغلی  ]45و36،44[

 ]42و36[
اعتماد در اشتراک گذاری دانش از طریق کاهش ترس از دست دادن ارزش یگانگی فرد و 

 افزایش تمایل به مستند کردن دانش
 اعتماد

4 

 ]51و46،44،39،34،33،31[

 دو نقش عمده در مدیریت و انتقال دانش دارند:مشوق ها 

نوعی پاداش برای انتقال موفق دانش و بات بردن کارایی، محرک و پیشران  افراد را برای 

 شرکت در فرایند انتقال دانش 

مشوق ها و عوامل 

 انگیزشی مناسب

5 

 ]44و41[

اینکه چقدر کارمندان می توانند برای رسیدن به اهدا  سازمان به طور موثر مشارکت کنند.  

درجه ای که کارمندان اطلاعات، دانش، پاداش ها و قدرت را در  سراسر سازمان به اشتراک 

 گذارند. می

درگیری و مشارکت 

 کارکنان در امور

عوامل گروهی 

 انسانی 

6 

 1 آموزش کارکنان آموزش مناسب و به موقع کارکنان  ]51و44،46،34[

 ]46و41،32[
پرورش یک روحیه کار تیمی بر اساس اعتماد، یک عامل اساسی برای پیاده سازی موفق 

 مدیریت دانش در سازمان ها است.
 کار تیمی

8 

 ]44و34[

از طریق توانمند سازی، کارفرمایان می توانند بر مهارت کارکنانشان ارزش بگذارند و به آنها 

کمک کنند تا با ایجاد راههایی برای تسخیر و به اشتراک گذاری دانش، دانش خود را انتقال 

 دهند 

 توانمند سازی کارکنان
9 

 01 ها زیرساخت زیر ساخت فنی دانشوران را تسهیل و پشتیبانی کند.زیرساختی که همکاری  ]41-51و 43،41،41،34،35،34،33،31[

 ]44و31[

دانش می تواند در سفر گروه و یا سازمان ایجاد شود. مخصوصا دانش مفمئن، سودمند، به 

روز و به موقع می تواند از طریق به اشتراک گذاری با دیگر گروه ها ، تامین کنندگان و 

 مشتریان بدست آید.

 دانشی زیر ساخت
00 

 12 منابع)زیرساخت مالی( شامل منابع دانشی مفید، منابع انسانی و منابع مالی ]51و26[

 ]51و43،41،31،33[
ایجاد فرهنگی که اشتراک دانش را تشویق کند و کارکنان را به اشتراک و نه پنهان کاری 

 دانش تشویق کند.
 فرهنگ

 13 عامل فرهنگ

 ]51و41،35[
مدیریت دانش ابزار استراتژیک محسوب می شود بنابراین استراتژی مدیریت دانش در 

 سازمان باید  با حمایت مادی و معنوی مدیر ارشد ایجاد شود.  
استراتژی و هد  در 

 مدیریت دانش

عوامل 

استراتژیک و 

 مدیریتی

14 

 ]44و34[

کارایی مورد نظر دست الگو سازی تعیین می کند که چفور سازمان های پیشرو به سفوح 

یافته اند و از اطلاعات به عنوان پایه ای برای اهدا  سازمانی، استراتژی ها و پیاده سازی 

 کنند. استفاده می

 الگوسازی
15 

 ]51و44،43،41،41،34،31،26[
مدیر ارشد یک نقش کلیدی نه تنها در پیاده سازی مدیریت دانش بلکه در طول کل پروژه 

 کند. ایفا می
حمایت و رهبری 

 مدیریت ارشد

16 

]33[ 
مدیر ارشد دانش یک طراح برای نگاشت متخصصین به مهارت ها و یک کاوشگر دانش در 

 سازمان محسوب می شود. 
 مدیر ارشد دانش

11 

 ]51و46،35[
پیوستگی چهار ناحیه مدیریت منابع انسانی )آموزش، تصمیم سازی، ارزیابی کارایی و 

 آنتشویق و تنبیه( با مدیریت دانش و تغییر دیدگاه و همراستایی این فعالیت ها با 
 مدیریت منابع انسانی

14 

]31[ 
کدام از دانش از طریق  چندین کانال که همدیگر را تقویت می کنند منتقل می شود و هر 

 کانال ها ارزش متفاوتی ایجاد می کنند.
 کانال های انتقال دانش

ساختارها و 

فرآیندهای 

 سازمانی

19 

 21 ساختار سازمانی  حذ  محدودیت هاو پیچیدگی ها و رسمیت زیاد در سازمان ]51و44،43،39،31[

 21 یادگیری سازمانی یادگیری در تمام سفوح سازمان باید به طور مداوم صورت گیرد. ]41و34[

 ]51و41،26[
فرایندها و فعالیت های   چارچوب و فرایندهایی برای تشخیص، بدست آوردن و انتشار دانش به شکل ساختارمند.

 سیستماتیک دانش

22 

 ]49و42،41[
یک معماری سازمانی که اجتماعی تر، شفا  تر، آزاد تر و منعفف تر و محترم تر نسبت به 

 افراد باشد.
 فضای آزاد سازمان

23 

 24 اندازه گیری کارایی ازمانی. ساوری اطلاعات درباره کارایی و بهره وری افراد، گروه ها و واحدهای بزرگتر جمع ]51و44،46،43،34،31،26[

فرهناگ ساازمانی بااز،     و پرایبوتک پنج عامل موفقیات  1رایان
                                                                                      
1- Ryan 
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کنان در اماور،  رمدیر ارشد، درگیر کردن کارهبری و مشارکت 

 اند های اطلاعاتی را معرفی کرده کار تیمی و زیرساخت سیستم

]41[ . 

 ،]44[ 3و اسریواساتاوا  2، باارتول ]43[1، حسنعلی]42[ کرگ

چنگ ، ]41[ ، ینگ و وو]46[ ، یحیی و گاه]45[ 4راجر بایرن

، ونااگ و ]49[جااوزفین چاینینااگ لنااگ   ،]44[ 5و چااوی

، نیز هریک عواملی را برای موفقیات مادیریت   ]51[اسپینوال 

 .(2جدول ) اند دانش ارائه کرده

بررسی میـاان اهمیـت عوامـم موفقیـت در مرا ـم       4-1

 مختلف فرایند مدیریت دانش

 31پرسشاانامه توزیااع شااده میااان خبرگااان    35از مجمااوع 

آمااری  جامعاه   .پرسشنامه دریافت و مورد ارزیابی قرارگرفات 

هاا   این تحقیق خبرگان و محققان مدیریت داناش در دانشاگاه  

دهنده دارای مدرک فاوق لیساانس و    تمامی افراد پاسخ وبوده 

باتتر هستند و همگای در حاوزه مادیریت داناش تحقیقااتی      

هاای مختلاف    جزو مشاوران و مدیران سازماناند و  انجام داده

 . هستند

در زمیناه مادیریت داناش     روایی پرسشنامه با تایید چند خبره

هاا از آلفاای    تایید شده است. بارای تعیاین پایاایی پرسشانامه    

  کرونبا  استفاده شد.

آلفای کرونبا  پرسشنامه مربوب به کسب/تولید دانش برابر  با 

و در  1691و در پرسشاانامه عرضااه دانااش براباار بااا    16461

ز باود کاه نشاان ا     16942کارگیری دانش برابر با  پرسشنامه به

 ها دارد. پایایی بسیار باتی پرسشنامه

برای تعیین آزمون مناسب برای ماوثر باودن و میازان اهمیات     

گاناه از آزماون کلماوگر      های سه عوامل در هر یک از دسته

 اسمیرنف استفاده شد. 

برای همه سواتت بایش از   p-valueبا توجه به اینکه مقدار 

توزیاع تای اساتفاده کارد.     های  توان از آزمون بود لذا می 1615

دهاد ولای    آزمون تی مقدار اهمیات هار ساوال را نشاان مای     

 بندی را مشخص کند. تواند رتبه نمی

                                                        
1- Hassanali 
2- Bartol 
3- Srivastava 
4- Roger Byrne 
5- Chong & Choi 

بنادی عوامال از آزماون فریادمن اساتفاده شاد. در        برای رتبه

باشاد بادان معنای     1612کمتر از  p-valueآزمون فریدمن اگر 

است که امتیازات تخصیص داده شاده باه ساواتت مختلاف،     

دهد. لذا با توجه  دار بوده و اختلا  رتبه آنها را نشان می معنی

دهنده رتبه باتتر خواهاد باود.    به این امر، امتیازات باتتر نشان

های آزماون فریادمن در هار ساه ماورد       از آنجا که نتایج یافته

بنادی   اسات پاس رتباه    1612کمتاراز   p-valueنشان داد کاه  

 دار است.   معنی

کر ارزشی نحوه تعیین عوامال تاثیرگاذار بار    کینی در کتاب تف

موفقیت را چنین بیان کارده کاه از آنجاا کاه مناابع ساازمانی       

طریق صحیر مدیریت شاوند، پاایش هماه     محدودند و باید به

عامال   1تاا   5عوامل تاثیر گذار عملی نیست، لاذا تزم اسات   

 . ]51[کلیدی مورد پایش قرار گیرند 

با توجه به این امر ابتدا عوامل مهم باا اساتفاده از آزماون تای     

تشخیص داده شدند به عنوان مثال برای فرایناد کساب)تولید(   

عامل  4عامل موثر تشخیص داده شد و  21عامل،  24دانش از 

 غیرموثر شناخته شدند. 

بنادی   عامل موثر باقیمانده، با آزمون فریدمن رتباه  21در ادامه 

برای هار ساه دساته پرسشانامه کساب و تولیاد        شد. این کار

دانش، عرضه داناش و بکاارگیری داناش باه هماین صاورت       

 تکرار شد. 

نتایج آزمون تی و فریدمن برای فرایند کساب و تولیاد داناش    

 ارائه شده است.   3در جدول 

در ساه  دارای باتترین رتبه در هر دساته،  عامل  1نتایج نهایی 

 بندی فریدمن( یری دانش )با رتبهفرآیند تولید، عرضه و بکارگ

 ارائه شده است. 4در جدول 
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 و فریدمن مربوط به پرسشنامه کسب/تولید دانش t-testنتایج آزمون  (3جدول 

 
بندی با آزمون  رتبه

 فریدمن

Sig. (2 One-Sample T Test Test 

Value = 5 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

 Tنتیجه فر  

 پذیرفته شده
t -tailed) Mean 

Difference 

Lowe

r 

Upper 

 H1 3.44 1.35 2.400 000. 4.94 10.63 اعتبار افراد

 H1 3.11 89. 2.000 002. 3.87 8.73 فرهنگ

ها و عوامل انگیزشی  مشوق

 مناسب

14.70 10.45 .000 3.200 2.49 3.90 H1 

استراتژی و هد  در مدیریت 

 دانش

11.93 6.32 .000 2.666 1.76 3.57 H1 

 H1 2.49 17. 1.333 027. 2.46 5.83 مدیر ارشد دانش

1.487 133.- 836. 21.- -- زیر ساخت فنی

7 

1.22 H0 

 H1 2.61 3228. 1.466 016. 2.75 6.33 مدیریت منابع انسانی

 H1 3.44 1.09 2.266 001. 4.14 10.10 ایجاد حس وفاداری در کارکنان

 H1 3.52 1.27 2.400 000. 4.58 10.67 امنیت شغلی

 H0 2.82 15.- 1.333 076. 1.92 -- اعتماد

 H1 3.15 57. 1.866 008. 3.11 8.33 ساختار دانشی

 H1 3.11 35. 1.733 017. 2.69 7.83 کانال های انتقال دانش

 H1 2.24 68. 1.466 001. 4.04 6.00 ساختار سازمانی

 H1 4.13 2.53 3.333 000. 8.41 14.23 یادگیری مداوم

های  فرآیندها و فعالیت

 سیستماتیک دانش
8.73 4.58 .000 2.00 1.06 2.94 H1 

درگیری و مشارکت کارکنان در 

 امور

11.97 5.74 .000 2.666 1.67 3.66 H1 

 H1 3.77 2.35 3.066 000. 8.92 14.60 کار تیمی

 H1 4.02 2.38 3.200 000. 9.28 13.70 فضای آزاد سازمان

 H1 3.11 1.15 2.133 000. 4.67 9.40 آموزش کارکنان

 H1 3.46 1.86 2.666 000. 7.13 11.93 توانمندسازی کارکنان

 H0 2.03 16.- 933. 089. 1.82 -- گیری کارایی اندازه

 H0 2.21 1918. 1.20 023. 2.55 -- الگوسازی

 H1 4.02 2.65 3.33 000. 9.79 14.27 حمایت و رهبری مدیریت ارشد

 H1 3.36 1.17 2.26 001. 4.43 10.07 منابع

 
 بندي فریدمن( )با رتبه یند تولید، عرضه و بكارگیري دانشآتاثیر در سه فر عامم داراي بالاترین 7بندي  ( نتایج رتبه4جدول 

 کارگیري دانش به عرضه )توزیع( دانش تولید )کسب( دانش عامم موثر/فرآیند

 حمایت و رهبری مدیریت ارشد مشوق ها و عوامل انگیزشی مناسب ها و عوامل انگیزشی مناسب مشوق 1

 ساختار دانشی دانشهای انتقال  کانال کار تیمی 2

 یادگیری مداوم حمایت و رهبری مدیریت ارشد حمایت و رهبری مدیریت ارشد 3

 توانمندسازی کارکنان اعتماد یادگیری مداوم 4

 آموزش کارکنان فرهنگ فضای آزاد سازمان 5

 فرهنگ فضای آزاد سازمان درگیری و مشارکت کارکنان در امور 6

 مشوق ها و عوامل انگیزشی مناسب امنیت شغلی مدیریت دانشاستراتژی  و هد  در  1
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 بحث و بررسی   -5

در بخشاهای قبال، در هار    با توجه به نتایج حاصل شاده  

مرحله از فرایند مدیریت دانش عوامل موفقیات مادیریت   

کادام در هار    های متفاوتی دارناد و تااثیر هار    دانش وزن

تاوان   شود. در نتیجاه مای   تر می و کمرنگ تر مرحله پررنگ

گاذاری و دقات نظار بار      سرمایهگفت باید در هر مرحله 

مرحلاه را   امل را طوری افزایش داد که بتاوان آن وع روی

شود در کسب  نجام رساند. چنانچه مشاهده میاتر به  موفق

 هااا و عواماال انگیزشاای مناسااب مشااوقو تولیااد دانااش 

آید. واضر اسات کاه    مهمترین عامل موفقیت به شمار می

مشاوقهای تزم، افاراد   هاا بادون درنظرگارفتن     در سازمان

رغبتنی به ارائه دانش خود نخواهند داشت. لذا بهتر اسات  

های تشویقی  ها با سیاست جاد مدیریت دانش در سازمانای

حمایاات ماادیریت ارشااد در و همااراه باشااد. کااار تیماای 

در ساازمانی کاه داناش و    هاای بعادی قارار دارناد.      رتبه

مدیریت آن جایگاه خود را پیدا نکرده باشد طبیعی اسات  

انتظااار فعااالیتی ورای  ،تاار کااه نمیتااوان از ساافوح پااایین

پشاتیبانی   . بنابراین.های مدیر داشت ستهها و خوا استراتژی

 .مدیر ارشد در عوامل دیگر موفقیت هم موثر است

عامل تشویق در دو مرحله کسب و توزیع دانش رتبه اول 

را در بین عوامل موثر دارند و در مرحله بکارگیری داناش  

حمایات و رهباری    عامل ماوثر اصالی اسات.    1نیز جزو 

رتباه ساوم و در مرحلاه    مدیریت ارشد در دو فرآیند اول 

بکارگیری دانش رتبه اول را به خود اختصاص داده است. 

سازی مدیریت دانش باید همیشاه توجاه    بنابراین در پیاده

مدیران را به این نکتاه جلاب کارد کاه بادون حمایات و       

و در  دچار شکست شود دینآپشتیبانی آنها ممکن است فر

انب آنها مرحله بکارگیری دانش جدید، صدور مجوز از ج

فضاای آزاد در ساازمان نیاز در دو مرحلاه     . حیاتی اسات 

تولید و عرضه دانش حیاتی اسات. نکتاه دیگاری کاه در     

کناد اعتمااد و امنیات     مرحله توزیع دانش خودنمایی مای 

شغلی است که به عنوان عامل چهارم و هفتم شناخته شده 

اند. اگر شخصی احساس کناد کاه باا ارائاه داناش خاود       

افتد، از ارائه دانش خودداری  اش، به خفر می امنیت شغلی

بخاش ضامنی آن( در   باویژه   دانش سازمان)خواهد کرد. 

آوردن  گرو افراد آن و در ذهن آنها قرار دارد. برای بدست

این دانش و اینکه آنها تمایل پیدا کنند تا آنچه در انحصار 

عااملی بایاد وجاود     ،آنها است را به دیگران عرضه کنناد 

بخش باشد تا آنها را  د که به اندازه کافی رضایتداشته باش

شان کند و در این گذاری امتیاز انحصاری راضی به اشتراک

امتیاز با دیگران شریک شاوند. ایان عامال باا اساتفاده از      

 ،آیاد  بدسات مای  و ایجاد اعتماد و امنیت عوامل انگیزشی 

البتاه همیشاه ایان عوامال،     زیرا دانش سرمایه افراد است. 

های مادی نیستند. در این عوامل باید عوامل روانای   مشوق

های روانی را در نظر گرفت. در واقع یک  افراد و انگیزش

گیرد که باید این معامله پایاپاای   معامله با افراد صورت می

و با رضایت طرفین باشد. در غیر این صورت این معاملاه  

تواند موقتی باشد و این  دائما صورت نخواهد گرفت و می

برای مدیریت دانش که یک فرایند دائمی در سازمان است 

ها باید با دقت باه ایان عوامال     کافی نخواهد بود. سازمان

انگیزشی بپردازند و افراد خود را برای عرضه دانشای کاه   

گااذاری آن  در اختیااار دارنااد و در واقااع بااه اشااتراک    

هاای انتقاال داناش و     برانگیزانند. اما نباید اهمیات کاناال  

دانش را هم از یاد برد چرا کاه بادون وجاود ایان     عرضه 

هااا کااه بااه درسااتی طراحاای و اجاارا شااده باشااند   کانااال

تواند به کندی اتفااق بیفتاد و    های انتقال دانش می فعالیت

دار شود و حتی افاراد را از ایان فعالیات خساته و      خدشه

یابناد کاه داناش از     مدیران دانش موفق درمای  .دلسرد کند

کنناد منتقال    که همدیگر را تقویت می طریق چندین کانال

و هار کادام از کاناال هاا ارزش متفااوتی ایجااد       شود  می

کارگیری دانش پایش از حمایات مادیریت     کنند. در به می

توانمندساازی آنهاا از اهمیات     ،ارشد و آموزش کارکناان 

 ،بااااتتری برخاااوردار اسااات. از طریاااق توانمندساااازی

انشان ارزش بگذارند توانند بر مهارت کارکن کارفرمایان می

 دانشهایی برای تسخیر و به آنها کمک کنند تا با ایجاد راه

، دانش خود را انتقاال دهناد وقتای    آنگذاری  و به اشتراک

کننااد کااه  کارکنااان دریابنااد کااه در سااازمانی کااار ماای  
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ساتری در آن حاکم است و برتری افراد با مهارت  شایسته

ماداوم باه دنباال     شاود، باه طاور    و فعالیت بهتر تعیین می

راههایی برای ارتقا سفر دانش و مهاارت خاود خواهناد    

بود و بنابراین در جذب دانشی که در اختیار آنها گذاشاته  

هاای خاود    تر عمل خواهند کرد و در فعالیت شود فعال می

برای کسب این برتاری کوشااتر خواهناد باود. در چناین      

بات و باا   سازمانی افراد به طور پویا و خودجوش با انگیزه

پردازند و در  حمایت مدیران ارشد به جستجوی دانش می

پرورش و پیشرفت دائمای خاود و ساازمان بهتار تالاش      

 کنند. می
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در این مقاله به استخرا  عوامل ماوثر موفقیات مادیریت    

دانش پرداخته شد. برای رسیدن باه ایان هاد  مقااتت     

سال اخیر بررسی شدند. هریک  13زمینه در معتبر در این 

از ایاان مقاااتت از دیاادگاه خاصاای بااه عواماال موفقیاات 

مدیریت دانش پرداخته بودناد. در ایان مقالاه باا نگااهی      

تفصیلی به مدیریت دانش و عوامل موفقیت در آن، عوامل 

موفقیت مدیریت دانش در هریک از مراحل چرخه داناش  

تحقیقات آتی میتاوان باه   دهی شد. در  استخرا  و اولویت

هایی برای تقویت هر کدام از عوامل ذکر شده  حل ارائه راه

در این تحقیق در هر کدام از مراحال پرداخات و عوامال    

موفقیت هر کدام از این عوامل را بررسای کارد. همچناین    

بهتر است در یک تحقیق با ارائه پرسشانامه وضاعیت هار    

تولیدی و خادماتی  کدام از این عوامل را در سازمان های 

و  نتایج را با هام مقایساه کارد. همچناین      را بررسی کرد

هاای   با مفالعات تفبیقی بیشاتر و اساتفاده از روش  میتوان 

 فازی به نتایج دقیق تر در این زمینه دست یافت.
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