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Abstract:    In this research, three stage strategy (qualitative- 
quantitative-quantitative) is applied. In the first stage, by studying and 
reviewing the relative works, especially the APQC model, the proposed 
guidelines are extracted and prepared. In the second stage, the validation 
of these guidelines is evaluated by experts in this field. The experts 
accepted 42 guidelines and ranked them. Three most important 
guidelines are: “Don’t make mistake! Knowledge is not only produced 
in R&D departments, but it can also be produced in each routine process 
of the organization. ”, “Knowledge management strategy must comply 
with the organization strategy.” and “There is not one best mechanism 
for knowledge management, it must be a portfolio of mechanisms.” In 
the last stage, the application of these guidelines is evaluated by the 
Knowledge Management department of MAGFA Company. 
Accordaning to the results, 36 out of 42 guidelines are used by MAGFA. 
Two most applicable guidelines are: “Knowledge management strategy 
must comply with the organization strategy” and “Avoid islanding the 
knowledge management projects. Connect the existing knowledge 
management projects and programs and lever them.” 

Keywords:   Knowledge Management Implementation; APQC 
Guidelines; MAGFA co. 
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 بندي اصول راهنماي استقرار ناسايي و رتبهش
آميز مديريت دانش با استفاده از  موفقيت

  APQC مدل
3خاني محمد موسي   |   2مهدي شامي زنجاني   |   1سعيده محمدرائي نائيني

  

    دانشگاه تهران ؛انشكدة مديريت؛ دمديريت فناوري اطلاعاتكارشناسي ارشد ] پديدآور رابط[. 1
  s.mohammadraei@ut.ac.ir  

اسـتاديار؛ گـروه مـديريت فنـاوري اطلاعـات دانشـكده مـديريت؛         هـا؛   سيسـتم  دكتري مديريت. 2
  mshami@ut.ac.ir   دانشگاه تهران

  mousakhani@ut.ac.ir  دانشگاه تهران ؛دانشكدة مديريت ؛ها؛ استاديار دكتراي مديريت سيستم. 3

استفاده ) كمي -كمي-كيفي(اي  در اين پژوهش از يك استراتژي سه مرحله     :چكيده 
خصـوص    هاي مرتبط، به در بخش اول، با استفاده از مرور و تحليل پژوهش. است شده 

مركـز كيفيــت و  «بررسـي موشـكافانة اســناد مربـوط بـه مــدل اسـتقرار مـديريت دانــش       
اصول راهنماي پيشنهادي براي هر يك از مراحل مـدل تـدوين شـده     »وري آمريكا بهره

شده به نظرسنجي خبرگـان گذاشـته شـد و     در مرحلة دوم، اعتبار اصول استخراج. است 
بر اساس نتـايج ايـن نظرسـنجي،    . بندي گرديد در نتيجه، اين اصول به لحاظ اهميت رتبه

سه مـورد از  . دهي شد فته و رتبهاصل راهنما مورد تأييد خبرگان قرار گر 42در مجموع 
دانش تنها در بخـش  ! اشتباه نكنيد«: اند از ترين اصول راهنما از نظر خبرگان عبارت مهم

شود، بلكـه در هـر زمـاني در هـر يـك از فراينـدهاي        تحقيق و توسعة سازمان خلق نمي
ي بايسـت بـا اهـداف كل ـ    استراتژي مديريت دانش مـي «، »تواند خلق شود روزمره نيز مي

تنها يك بهترين مكـانيزم وجـود نـدارد، بلكـه بايـد سـبدي از       «و» راستا باشد سازمان هم
در مرحلـة سـوم پـژوهش نيـز،     . »هاي مديريت دانش را مورد اسـتفاده قـرار داد   مكانيزم

هاي مـديريت دانـش شـركت مگفـا      ميزان كاربرد و توجه به اين اصول راهنما در پروژه
از (اصل راهنما  36دهد كه  ج بررسي اين مرحله نشان مينتاي. مورد ارزيابي قرار گرفت

مورد توجه بخش مـديريت دانـش شـركت    ) شده توسط خبرگان اصل تأييد 42مجموع 
اســتراتژي «دو مــورد از پركــاربردترين ايــن اصــول در شــركت مگفــا . باشــد مگفــا مــي

شـدن   اي از جزيـره «و » راسـتا باشـد   بايست با اهداف كلي سازمان هم مديريت دانش مي
هـم متصـل    هاي مديريت دانش موجـود را بـه   برنامه. هاي مديريت دانش بپرهيزيد پروژه

  .باشد مي» كرده و اهرم يكديگر قرار دهيد
وري و كيفيـت آمريكـا؛ اصـول     مـديريت دانـش؛ اسـتقرار مركـز بهـره          :ها كليدواژه

  راهنما؛ شركت مگفا

  پژوهشي مقالة
  

  25/06/1392: دريافت
  23/01/1393: پذيرش
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ارائة چارچوبي براي ارزيابي مستمر اثربخشي 
  هاي دفاعي هاي اطلاعاتي در سازمان سيستم

   ويكرد فازيبا ر
2شكوهي جواد   |   1نورمحمد يعقوبي

  

  yaghoobi@hamoon.usb.ac.ir  دانشگاه سيستان و بلوچستاندانشيار؛  ؛دكتري مديريت  .1
     دانشگاه سيستان و بلوچستان ؛دانشجوي دكتري مديريت دولتي] رابط پديدآور[  .2

  j_shukuhy@pgs.usb.ac.ir  

يسـتمي جـامع و راهكـاري علمـي بـراي      هدف اصلي در اين پژوهش ارائة س     :چكيده 
در مطالعات موجـود،  . باشد هاي اطلاعاتي مي سنجش و ارزيابي مستمر اثربخشي سيستم

هـا   هاي اطلاعاتي و نه عوامل مؤثر بر اثربخشي ايـن سيسـتم   تنها به ابعاد اثربخشي سيستم
 از پـس . اشـد ب دنبال رفع خلاء موجود مي اين مطالعه به. براي ارزيابي پرداخته شده است

 اطلاعـات  فنـاوري  سازمان خبرگان از نفر 55 نظرهاي دريافت و موضوع ادبيات مطالعة
 استخراج نظامي مراكز در اطلاعاتي هاي سيستم اثربخشي بر تأثيرگذار هاي سنجه نزاجا،
 عنـوان  بـه  فـازي  مراتبـي  سلسـله  تحليل فرايند اساس بر ها داده حاضر، پژوهش در. شدند
 قالب در زيرمعيار 39 مجموع، در. اند شده تحليل گيري چندشاخصه متصمي فرايند يك

 تعيـين  نظـامي  مراكـز  در اطلاعـاتي  هـاي  سيسـتم  اثربخشي ارزيابي جهت اصلي معيار 8
 ترتيـب،  بـه  اطلاعـات  كيفيت و سازماني عوامل معيارهاي كه دهد نشان مي نتايج. شدند
 از پايـان،  در. دارنـد  اطلاعـاتي  هـاي  سيستم اثربخشي ارزيابي در را دوم و اول هاي رتبه
 بندي رتبه و نظامي مركز 5 در اطلاعاتي هاي سيستم اثربخشي ارزيابي براي مذكور مدل
  .است شده استفاده مراكز اين

هـاي   هـاي اطلاعـاتي؛ سـنجه    هـاي اطلاعـاتي؛ اثربخشـي سيسـتم     سيسـتم       :ها كليدواژه
  گيري چندشاخصه ارزيابي؛ تكنيك تصميم

  پژوهشي مقالة
  11/07/1393: دريافت  

  20/11/1393: پذيرش
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  مقدمه. 1
 اي گونـه  بـه از منابع خـود  بايست  رقابت، مي ها براي موفقيت در حوزة امروزه سازمان

وه و بالفعـل  هـا، دانـش بـالق    يكي از منـابع بسـيار حيـاتي سـازمان    . استفاده كننداستراتژيك 
دنبال دسترسـي   مديران موفق در عصر اطلاعات و دانش تنها به ،دراكر بنا به گفتة. آنهاست

هاي اطلاعـاتي و   و پايگاه ها شبكهاندازه كافي از طريق  به اطلاعات نيستند؛ زيرا اطلاعات به
بيشتر نيازمند دسترسي به اطلاعات مـرتبط   ،مديران. هاي گوناگون در دسترس است محمل

و بـا توجـه بـه     ،شـكل گرفتـه   گرديـده، دهي ، سـازمان شـده  و مناسبي هسـتند كـه پـردازش   
ايـن اسـت كـه مـديران در     . باشـد   سازي شده تلخيص و آماده هاآنهاي فكري و شغلي  بستر
كنند، اما بسياري از آنها بـا شكسـت    هاي هنگفتي مي گذاري اخير در اين حوزه سرمايه دهة

 . )2013دراكر ( شوند مواجه مي

  آن مباني نظري مديريت دانش و چرايي .2

كـار مبتنـي بـر    «قرن گذشته، اكثر كارهـا را از كـار فيزيكـي بـه      ي فناورانةها شرفتيپ
بـا  . اند گشتهامروزه فناوري و دانش به عوامل كليدي توليد مبدل . است  مبدل ساخته» دانش

تـوان   شدن نيروي انساني، دانش و تخصص را مـي  افزايش سرعت انتقال اطلاعات و جهاني
  ). 1386 دارمي(، به خدمت گرفت باشددر هر نقطه كه 

از  ،اي در ايــن زمينــه مطالعــات و تحقيقــات گســترده دليــل اهميــت ايــن موضــوع، بــه
 1در جـدول  . است  انجام شده ،سازي و آمادگي آن استراتژي و علل پيدايش گرفته تا پياده

  .است  چرايي توجه به مديريت دانش گردآوري و ارائه گرديده
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 چرايي مديريت دانش.   1جدول 

  پژوهشگران  دلايل

 Barcely and Murray (1997), Brelade and Harman افزايش رقابت و نرخ نوآوري در بازار

(2003)،  
 ،)1386(، دارمي ) Liern 2004به نقل از 1390(نوري  

Hsieh (2007)  
هـاي كـاري درهـا و گـروهكاهش اندازة تيم

در نتيجه افزايش نياز بـه نگهـداري   سازمان و 
 دانش با ارزش آن

Barcely and Murray (1997)  ،
 ,(Liern 2004 به نقل از 1390(نوري 

Davenport and Prusak (2000) 

جــايي نيــروي كــار وافــزايش نــرخ جابــه
  ي زودرسها يبازنشستگ

Barcely and Murray (1997), 
 )Liern 2004 به نقل از 1390(نوري 

هـــاي اســـتراتژيكگيـــريتغييـــر در جهـــت
  ها سازمان

Barcely and Murray (1997) 
 )Liern 2004 به نقل از 1390(نوري 

محور درتغيير ماهيت كارها به كارهاي دانش
  سازمان

Barcely and Murray (1997),  

ه نقل از ب 1390(نوري   

Liern 2004), 
 Allameh et al. (2011) 

  Davenport and Prusak (1998) 1سپاري برون

رفــــتن زمـــان در دســــترس بــــراي از بـــين 
  كردن و اكتساب دانش تجربه

Barcely and Murray (1997)  

  Barcely and Murray (1997) كردن پيچيدگي در حال رشدنياز به مديريت
ظهور سرماية نامشهود در سطح اقتصاد كـلان

 و ايجاد اقتصاد دانشي

Barcely and Murray (1997),  
Brelade and  Harman (2003) 

 )1386(دارمي  

  ,Brelade and Harman (2003) انقلاب در ابزارهاي دانش
(2005),  Malhotra 

  )1386(دارمي  
 )1386(دارمي گيري توليد دانش شتاب

  Brelade and Harman (2003) تغيير در انتظارات مشتريان و شهروندان
نياز به يادگيري در طول زندگي يك حقيقت

  است ناپذير گرديده اجتناب
Barcely and Murray (1997), Hsieh (2007)

                                                                                                                                
1. outsourcing  
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 تعاريف مديريت دانش . 2-1

گـردد، امـا همچنـان     ميلادي باز مي 90و   80 چه تاريخچة مديريت دانش به دهة اگر
و كـاظمي   Aronson et al 2005(يريت دانش وجود ندارد توافقي بر سر تعريفي جامع از مد

 نگاه پژوهشگران به مقولـة  بر اساساما شايد بتوان اين تعاريف متنوع را ). 2010 1الهياريو 
  : گروه زير قرار داد 5مديريت دانش در 

لـي   ، و قلـيچ )1383( 2، رادينـگ Davenprt (1997)نگـاه برخـي از پژوهشـگران ماننـد      .1
ت هاي درونـي مـديريت دانـش بـوده و مـديري     ينـد ، بيشتر معطوف به فرا...و ) 1388(

 . كنند يندها تعريف ميدانش را با توضيح و بسط اين فرا

، بيشـتر بـر   ...ي و كيفيت آمريكا و ور بهرهبرخي ديگر از پژوهشگران وابسته به مركز  .2
وكـار سـازمان و خلـق     آن بر روي كسـب  ريتأثروي نتايج حاصل از مديريت دانش و 

 Nonaka, Takeuchi( مانند اند شدهسازي مديريت دانش متمركز  ارزش حاصل از پياده

1995( ،(Prusak 1997)  و(O’Dell & Hubert 2011). 

وي معتقـد اسـت   . دانش چيزي نيست كه بتوان آن را مـديريت كـرد   به اعتقاد سويبي .3
غيرممكن است، امـا  اين كار چرا كه  ،مديريت كنند توانند دانش را مديران دانش نمي

 ). Sveiby 2001( كردن است قابل مديريت ،شود محيطي كه در آن دانش خلق مي

ثر بـر  مؤكننده و  عنوان عامل تعيين بسياري از نويسندگان نگاهشان به مديريت دانش به .4
 .  ...و ) ,Fofana et al 1997) Demarest 1997 مانند باشد استراتژي سازمان مي

گيرند كه مديريت دانش را بدون فناوري  جاي ميبندي، نويسندگاني  در آخرين دسته .5
معنـا   اطلاعات ناقص دانسته و فناوري اطلاعات و مديريت دانش را بدون يكديگر بـي 

 ). 1389اخگر و جهانيان (و  )Haggie & Kingston 2003(؛ مانند دانند مي

 هاي مديريت دانش  مدل. 2-2

ينـدي و  بـه دو دسـتة اصـلي فرا   در ادبيات هاي مديريت دانش  به نظر پژوهشگر، مدل
مدل نوناكـا و  يندي شده در حوزة فرا هاي ارائه رين مدلت  مهم. شوند بندي مي استقرار تقسيم

                                                                                                                                
1. Kazemi & Allahyari  
2. Rading 
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، )1996(وري و كيفيــت آمريكــا  بهــره در مركــز 3و اندرســون 2، آرتــور)1995( 1تـاكوچي 
 تـرين  جـامع . اسـت ) 2011( 5و مـولايي ) 1385(طحي و صـلواتي  ، اب)1999( 4ليدنرعلوي و 

 . است  نشان داده شده 1مدل در اين ميان مدل مولايي بوده كه در شكل شماره 

 

  )2011مولايي (مدل مديريت دانش    .1شكل 

متعلـق  دو مـدل جـامع   . هاي زيادي در ادبيات وجود نـدارد  مدل ،استقرار اما در حوزة
سـازي مـديريت دانـش     اين دو مدل بـه تشـريح مراحـل پيـاده    . بوده استكمبل و ويگ  به
  )Mc Campbell et al. 1999 & Wig 1999(اند  صورت كلي پرداخته به

وري و كيفيـت   اما در اين حوزه كتابي توسط اودل و هوبرت، كارشناسان مركز بهـره 
شـود كـه بـه     ن كتاب به مدلي اشـاره مـي  در اي. است به چاپ رسيده  2011آمريكا در سال 
، جــامع و  بــودهنويســنده  در دســترسكــه شــده در ادبيــات  هــاي ارائــه مــدل نســبت تمــامي

تواند مبنـاي بهتـري    مديريتي قوي مي دليل كاربرد آن در يك مؤسسة تر بوده و به كاربردي
 O'Dell and( آميـز مـديريت دانـش باشـد     براي طراحي اصـول راهنمـاي اسـتقرار موفقيـت    

Hubert 2011(. ايــن مــدل مبنــاي ايــن پــژوهش قــرار گرفتــه و در ادامــه تشــريح   ،بنــابراين
  .گردد مي

 )2011( 6يكاوري و كيفيت آمر چارچوب طرح مديريت دانش مركز بهره .2-3

 APQC، مدل استقرار مديريت دانـش  شده نشان داده  2در شكل شماره كه  طور همان

                                                                                                                                
1. Nonaka and Takeuchi  
2. Arthur  
3. Andeerson  
4. Alavi & Leidner  
5. Molaei  
6. APQC knowledge management program framework  
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تـدوين اسـتراتژي   «، 1»آمـادگي اوليـه  « ،ترتيب ين مراحل بها. باشد اصلي مي مرحلة 4داراي 
نگهـداري و  «و  3»هـاي مـديريت دانـش    ي مكـانيزم ريكـارگ  بهانتخاب و «، 2»مديريت دانش

 .باشد يم 4»يروزرسان به

 
 )2011(چارچوب طرح مديريت دانش  مركز بهره وري و كيفيت آمريكا .   2شكل 

  آمادگي اوليه: مرحلة اول
گـذاري در   بـراي سـرمايه  . مـديريت دانـش اسـت    اوليـه نقطـة شـروع برنامـة    آمادگي 

ي در ط ـكافي ارزشمند بوده و  كرد كه به اندازةبايست بر دانشي تمركز  مديريت دانش مي
هـاي نگهـداري و انتقـال     زمان بادوام باشد تا مزيت رقابتي پايداري را ايجاد كـرده و هزينـه  

  : شود اقدامات زير انجام ميدر اين مرحله . خود را جبران نمايد
  .گردد ي دانش سازماني تدوين ميها يازمندينبر اساس  5ارزش مديريت دانش بيانية .1
 .گردد براي سازمان مورد نظر شناسايي مي 6آفرين دانش حياتي و ارزش .2

 .شود يابي مي هاي دانشي مكان شده با استفاده از نقشه دانش شناسايي  .3

 نيـي آن تعيـافتن ايـن دانـش بـر اسـاس نيازهـاي سـازمان و ماهيـت          چگونگي جريـان  .4
از طريـق شناسـايي   (ي دانشي سـازمان  ها انيجرسازي  اين كار از طريق غني. گردد مي

 . گردد انجام مي )هاآنهاي موجود و برطرف نمودن  شكاف

                                                                                                                                
1. call to action  
2. developing knowledge management strategy  
3. selecting and designing knowledge management approaches 
4. sustain and evolve 
5. knowledge management value proposition  
6. critical knowledge 
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 تدوين استراتژي مديريت دانش: دوم مرحلة

 يبانيپشـت منـابع، مشـاركت، حمايـت و    براي جذب  1وكار مورد كسب ،در اين مرحله
كنـد كـه حاميـان متنـوع      طـور كامـل مشـخص مـي     استراتژي به .گردد ي و تدوين ميطراح

در . گيرنـد  مـي  تأنشو رويكردها از كجا  ،مديريت دانش چه كساني بوده و بودجه، برنامه
 يسـازها  توانمنـد اين مرحله با سنجش سطح بلوغ مديريت دانش سازمان و وضـعيت فعلـي   

ايــن اســتراتژي . يافــت  مــديريت دانــش، اســتراتژي متناســب آن ايجــاد و توســعه خواهــد  
و  ،ينـد ات و نيازهاي فناوري اطلاعات، فرابايست در راستاي برآوردن انتظار شده مي تدوين

  . افراد سازمان باشد
  هاي مديريت دانش ي مكانيزمريكارگ بهانتخاب و : سوم مرحلة

هـاي   بنـدي   به طبقـه  ستيبا يمي مديريت دانش ها زميمكاندر اين مرحله براي انتخاب 
موجود توجه داشته و متناسب با شرايط سازمان به انتخـاب مكـانيزم مـديريت دانـش مـورد      

  . سازي آن براي سازمان پرداخت نظر و شخصي
هــاي  ، درس2ســرويس -هــاي مــديريت دانــش در چهــار گــروه ســلف اكثــر مكــانيزم

تفـاوت ايـن   . ردي ـگ يم ـجـاي   5و انتقال سهل بهترين تجارب 4، اجتماعات كاري3آموختني
فـردي   يـا آشـكار و ميـزان تعـاملات ميـان      بر دانش ضـمني  هاآنها در ميزان تمركز  مكانيزم
  . است
 ــلف ــرويس -س ــش      : س ــات و دان ــه اطلاع ــي ب ــراي دسترس ــاوري ب ــر فن ــروه ب ــن گ اي

اينترانـت،   سرويس شـامل ابزارهـاي   -هاي سلف مكانيزم. شده متمركز است كدگذاري
ي مـديريت محتـواي   هـا  سـتم يس، ابـزار جسـتجوي   7، فرديـاب 6پورتال مبتنـي بـر نقـش   

 . باشد يكپارچه مي

 شـود تـا بـه     مـي  كـار گرفتـه   هاي بيروني بـه  ندها و پروژهبراي فراي: هاي آموختني درس
هاي آموختني از تجربياتشان كمك  مجدد درس ، و استفادةكاركنان در كسب، تسهيم

                                                                                                                                
1. business case  
2. self-service 
3. lesson learned  
4. community of  practice  
5. facilitated transferring of best practices 
6. role-based portal  
7. people finder 
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  . شود گفته مينيز  1ارزيابي پس از اقدام ،مكانيزم اينبه . كند
 ت كاري از اجتماعا. نامند يمنيز  2برخي اوقات اين رويكرد را شبكه: اجتماعات كاري

طور مجازي يا عيني در كنار يكديگر بر سر يك موضـوع   كه به كاركناني تشكيل شده
 . يرندگ و به تسهيم دانش پرداخته و از يكديگر ياد مي اند گرد آمده

  و انتقـال تجـارب و    هـا  تي ـفعالايـن رويكـرد بـا شناسـايي     : انتقال سهل بهترين تجـارب
كردن  ها و يكسان شكاف آن كاهشهدف . شود يندهاي موفق در سازمان شروع ميفرا

 . عملكرد واحدهاي سازمان است

برنامـة  ( نتـايج مـورد نظـر    ،با انتخاب مكانيزم مناسب مـديريت دانـش در ايـن مرحلـه    
 .شد  خواهد نيمأتنيز بر اين اساس  )اين مرحله ها، بودجة زيرساخت تفصيلي پروژه، برنامة

  ي روزرسان بهنگهداري و : چهارم مرحلة
 مديريت دانش، اين برنامه نياز به مدل رهبري و پشـتيباني و البتـه   پس از تدوين برنامة
مـدل مـديريت دانـش قطعـاً نيازمنـد       .يندهاي دانش دارديافتن فرا حمايت مالي براي جريان

هـاي طراحـي و    اي، تـيم  بوده كـه شـامل رهبـر مـديريت دانـش، گـروه هسـته        مدل رهبري
در كنـار ايجـاد مـدل رهبـري     . باشـد  هاي راهبـري متشـكل از حاميـان و ذينفعـان مـي      گروه

ايـن  . هـاي مـديريت دانـش از يـاد بـرد      هـا را بـراي نگهداشـت برنامـه     مناسب، نبايد ارزيابي
ي مناسب انتخاب ها تيفعالگيري درست انجام شده و  تصميم كند كه كمك مي ها يابيارز

  . بگذارد ريتأثدرستي بهبود يافته و البته بر اهداف كلي و استراتژيك نيز  يندها بهشود و فرا
  اي از معيارهـاي ارزيـابي مخصـوص بـه     مجموعـه  ستيبا يمهر برنامه مديريت دانش 

مـديريت دانـش سـه بخـش زيـر را در       بهتر است بسـتر ارزيـابي برنامـة   . شدبا  خود را داشته
  : برگيرد

  هاي مناسب ارزيابي و انتخاب فعاليت( ها تيفعالمعيارهاي ارزيابي( 

 كـار   بودن دانش در محلي كه به سنجش و ارزيابي ارزشمند( يندمعيارهاي اثربخشي فرا
 ) گرفته شده و مورد نياز است

  ــ  ــاي كس ــا و عملكرده ــار بمعياره ــات و   ( وك ــرد عملي ــابي عملك ــفعالارزي ــا تي ي ه

                                                                                                                                
1. after action review  
2. network  
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 ) وكار كسب

 ها و عوامل حياتي موفقيت مديريت دانش  چالش. 2-4

هايي كـه مـانع    ، به چالشبه مديريت دانش معطوف شدهها  از زماني كه توجه سازمان
هـا در   تـرين چـالش   تـرين و جـامع   مهـم . است  موفقيت اجراي آن بوده نيز اهميت داده شده

  . اند گردآوري شده 2ل جدو

 هاي استقرار مديريت دانش چالش .  2جدول 

  )ان(پژوهشگر  ها  چالش

 خوشـنودي راموفقيت، خـود
  .كند ايجاد مي

 ــنا ــودن  ناآش ــفعالب ــا تي را  ه
 .كند بلوكه مي

 تنهــــا فرهنــــگ ســــازمان
  .است كننده  تعيين

   ترس از فناوري، نـوآوري را
 .كندسركوب مي

Zand (1997) 

 كنندهظرفيت كم دريافت 
  ابهامات  

 ارتبــاط ســخت ميــان منبــع و
 كننده  دريافت

Holsapple & Joshi (1999) به
 Szulanski (1996) نقل از 

 شـوديمدانش معمولاً ذخيره
  تا تسهيم 

   ــوي ــمند از سـ دانـــش ارزشـ
ارزش شـناخته   صاحبانش بـي 

  . شود مي

 ــوي ــش و تخصــص از س دان
ــولاً   ــازمان معمـ ــگ سـ فرهنـ

  . ارزش هستند بي
     كساني كـه دانـش را تسـهيم

لـوح   كننـد، معمـولاً سـاده    مي
 .شوندقلمداد مي

 Beckman (1999) 

 سازي كامل دانش يكپارچه 
 ــه ــي  يكپارچـــ ــازي فنـــ ســـ

 )هازيرساخت(

 نمودن مديريت مركزي Honeycutt (2000)

 نمــودنكــردن و هــدايت قــانع
افراد بـراي تسـهيم اطلاعـات    

 با ديگران

 كردن افراد براي اسـتفادهقانع
 از سيستم 

Gupta et al. (2000)

 عدم تطبيق 
  افزونگي اطلاعات  

  عدم خلق دانش 
    دانســـتن اينكـــه دانـــش در

 كجاست

Feliciano (2007) 
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  )ان(پژوهشگر  ها  چالش

 ســـاختار(عوامـــل ســـازماني
ي سنجش ها ستميسسازماني، 

نامناســب، ارزيــابي پــروژه،    
ــار    ــين رفتـ ــاط بـ ــدم ارتبـ عـ

محور و عملكـرد كلـي    دانش
 )كاركنان

   ــي ــل فرهنگـــــــ عوامـــــــ
 )فردي،گروهي، سازماني(

   پشـتيباني و  (عوامل مـديريتي
ــد،   ــديريت ارشــ ــد مــ تعهــ
مـــديريت تضـــاد، مالكيـــت، 
مشاركت مشاوران خـارجي،  

ــارب  ــاركت كـــــ ران، مشـــــ
  )استراتژي، فرايند

   ــات ــاوري اطلاع اتصــال، (فن
قابليت استفاده، اعتمـاد بـيش   

 )از حد

 پوشـــش،(محتـــواي دانـــش
ــج  ــاختار، رايــ ــودن و  ســ بــ

بودن، استخراج دانش،  مربوط
عدم توجـه بـه تفـاوت ذاتـي     

 )دانش با داده و اطلاعات

  مــــديريت (منــــابع انســــاني
ــارايي در  ــات، ناكـــ توجهـــ
مهـــارت كلامـــي، خبرگـــي 

 )وكار كسب

  حمايــت مــالي، هزينــة  (مــالي
ــداري،   ــة نگهـ ــروژه، هزينـ پـ

 ) زمان، پيچيدگي

)1388(ندا خطيبيان   

 نگرش افراد در مورد تغيير 
  مشكل ارتباطات  
  و اهداف  ها روشروابط ميان

 مديريت دانش

 مشكل ذهني تسهيم دانش 
 موانع محيطي مديريت دانش 

Wenhong, Jianhua (2009) 

 

در كنار  شناسايي عوامل حياتي موفقيت اجرابه  از پژوهشگران بسياري از سوي ديگر
ترين عوامل كليدي موفقيـت موجـود در ادبيـات     ترين و جامع مهم. اند پرداختهنيز ها  چالش

  .است  گردآوري شده 3پژوهشگر نيز در قالب جدول  در دسترسِ
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 يريت دانشعوامل كليدي موفقيت مد .  3جدول 

  )ان(پژوهشگر  عوامل كليدي موفقيت مديريت دانش

 رهبري و حمايت مديريت 
  فرهنگ  
  فناوري اطلاعات  
  و هدفاستراتژي  
 سنجش و ارزيابي 

 ي سازمانيها رساختيز 
  ها تيفعالفرايندها و  
 اقدامات انگيزشي  
 تحصيلات و آموزش  
 مديريت منابع انساني 

Wong & 
Aspinwall (2005) 

 استراتژي مديريت دانش 
  اتصال استراتژي مديريت دانش با

  وكار استراتژي كسب
  رويكرد و ديد جامع به مديريت

  دانش 
 وكار و بيانية ارزش مورد كسب  
  انگيزش و پاداش  
  حمايت مديران ارشد  
  ارزيابي عملكرد  

 فرهنگ خلق و تسهيم دانش 
  مديريت تغيير و ارتباطات  
  خود  كاركنان و مديريت از

  گذشته  
  اداره دانش در سراسر چرخة

  حياتش
 كردن دانش آشكار و  مديريت

  نهان 
 هاي  ها و رويه فرايندها، سياست

 مديريت دانش

Plessis (2007) 

 مديريت ارشد 
 مديران اجرايي  
  فرهنگ  
 هاي سازمانيزيرساخت 

 مديريت منابع انساني 
 فرايندهاي مديريت دانش  
 هاي فناوري  زيرساخت 

Kazemi and 
Allahyari (2009) 

 مديريت منابع انساني و ساختارهاي
  منعطف

  معماري و آمادگي مديريت دانش  
 هاي دانش انباره 

 مدير ارشد دانش 
 زني  محك 

Akhavanet al. 
(2009) 

صـورت تئوريـك    ادبيات بيشـتر بـه   در ها و عوامل كليدي موفقيت كه با مرور چالش
سازي مديريت  يي قبل از شروع پيادهم كه اينها تنها قادر به راهنمادريافتي بودند،  شدهمطرح 

سـاده هسـتند كـه در     هـايي كـاربردي و  اما اصول راهنما، در واقع راهنمود .باشند دانش مي
اصـول   ،بنـابراين . كننـد  مدون استقرار مديريت دانش به سازمان كمك مي كنار يك برنامة

ــا اســتفاده ــه    از چــالش راهنمــا ب هــا و عوامــل كليــدي موفقيــت تــدوين گشــته و آنهــا را ب
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 . كنند هاي ساده و كاربردي تبديل مينمودراه

 آميز مديريت دانش  اصول راهنماي استقرار موفقيت. 2-5

شـده در ايـن پـژوهش، از     آميز مديريت دانش اشـاره  اصول راهنماي استقرار موفقيت
وري و كيفيـت آمريكـا در نظـر     حل مدل مركز بهرهاستخراج شده و در مرا مربوطه ادبيات

عنوان مـدل مفهـومي ايـن پـژوهش اسـت، در       بندي اين موارد كه به جمع. است  گرفته شده
  . است  ارائه شده 4جدول شماره 

 آميز مديريت دانش اصول راهنماي استقرار موفقيت .  4جدول 

علامت   مرحله
  راهنمااصل   اختصاري

آمادگي
  اوليه

Call 1 جـاي   كردن در مديريت دانش داريد، آن را بهاگر حتي هزار تومان براي خرج
  .فردي اختصاص دهيد كسب دانش، به بهبود ارتباطات ميان

Call 2تنهــا دانشــي ارزش .گــذاري ندارنــدهــاي ســازمان ارزش ســرمايهكليــه دانــش
  .دانش و دارندة آن را پيدا كنيدآن . گذاري دارد كه كليدي باشد سرمايه

Call 3دهيــد، توجــه كنيــدبــه دانشــي كــه نــزد ديگــران اســت و بــه آن اهميــت نمــي .
  .شمارند ارزش مي مخصوصاً دانشي كه صاحبانش، آن را بي

Call 4 نقش افراد و انگيزة آنان را در جريان دانش مد نظر قرار دهيد.  
Call 5 شود، بلكـه   بخش تحقيق و توسعة سازمان خلق نميدانش تنها در!اشتباه نكنيد

  .تواند خلق شود دانش در هر زماني در هر يك از فرايندهاي روزمره نيز مي
Call 6 سازي كنندآفرين را ذخيرهمراقب باشيد تا افراد، دانش ارزش.  
Call 7         بكوشيد ميـان شناسـايي و گـردآوري دانـش و در نهايـت ارزيـابي آن، فاصـلة

 دانـش  وجود نيايد؛ چرا كه ممكن است بر صحت، دقـت، و ارزيـابي   زماني به

  .تأثير بگذارد
Call 8 هاي دانشي خود باشند، بـاز هـم ممكـن اسـت بـه     حتي اگر افراد متوجه سرمايه  

. خاطر كمبود منابع مالي، زمـاني، ارتبـاطي، و حمـايتي از تسـهيم آن بپرهيزنـد     
 . و مرتفع نماييد گونه موانع را شناسايي كرده اين

Call 9 برداري از دانش فعلي بگذاريد تا خلق دانش جديدتأكيد خود را بيشتر بر بهره. 
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علامت   مرحله
  اصل راهنما  اختصاري

تدوين 
استراتژي 

 مديريت دانش

Strategy 1       استراتژي مديريت دانش بايد ميان افـراد، فراينـد و فنـاوري مـورد اسـتفادة
  .برقرار كندسازمان توازن 

Strategy 2 راستا باشدبايست با اهداف كلي سازمان هماستراتژي مديريت دانش مي.  
Strategy 3 هـاي فعلـي را اهـرم    بايست فرايندها و فنـاورياستراتژي مديريت دانش مي

  .قرار دهد
Strategy 4 تر زمانبندي درست استراتژي از هر مسئلة ديگري در تدوين استراتژي مهم 

  .است
Strategy 5       ــام ــد، بلكــه تم ــز نكني ــش تمرك ــديريت دان ــاز م ــك توانمندس ــر ي ــا ب تنه

  .توانمندسازها را در نظر بگيريد
Strategy 6 گرفتن  نظروكار را در سطح دروني سازمان بدون درتوانيد مورد كسبمي

واقعيات بيروني تدوين كنيـد، امـا ايـن سـند در آينـده كـاربردي نخواهـد        
  . داشت 

Strategy 7 هـاي   وكار حتمـاً تفكـري انتقـادي در مـورد سـرمايه     براي تهية مورد كسب
هاي دانشـي واقعـاً مهـم     سرمايهباشيد، در اين صورت حتماً بر  دانشي داشته 
  .كرد  تكيه خواهيد

Strategy 8 بـردن مسـائل و   بـينهـاي جـذاب و مهـيج بـراي ازحـلگيـري راهكـاربا به
  . مشكلات سازمان، كاركنان را مجذوب آن كنيد

Strategy 9          دانش را با دقـت تعريـف كنيـد، چـرا كـه نحـوة مـديريت آن را مشـخص
  .كند مي

انتخاب و 
كارگيري  به

استراتژي 
 مديريت دانش

Selecting 1     هـاي   تنها يك بهترين مكانيزم وجود نـدارد، بلكـه بايـد سـبدي از مكـانيزم
  .مديريت دانش را مورد استفاده قرار داد

Selecting 2   قبل از طراحي رويكرد مديريت دانش سازمان، هدف را مشـخص، تـيم را
  .بهره گيريدتعيين، و از يك رهبر قدرتمند پروژه 

Selecting 3پذير را براي مديريت دانش مورد استفاده قرار دهيدرويكردي مقياس .  
Selecting 4   منابع مورد نياز خود را، هم از سطوح بالاي سازمان و هم از سـطوح پـايين

  .آن تأمين كنيد
Selecting 5هاي بالا و يا پايين را جلب نماييدپشتيباني تمام سطوح سازمان اعم از رده . 

  



  1شمارة    |   30دورة    |   1393 پاييز  

  74  

  

علامت   مرحله
  اصل راهنما  اختصاري

انتخاب و 
كارگيري  به

استراتژي 
مديريت 
  دانش

Selecting 
6 

  .، تست و ارزيابي كنيد1صورت پايلوترويكردهاي مديريت دانش را ابتدا به

Selecting 
7 

پــس، در ايجــاد فرهنــگ مناســب بــراي .مــديريت دانــش هســتندافــراد، كليــد
  .تعاملات ميان آنها كوشا باشيد

Selecting 
8 

 .قدم باشيددر ايجاد فرهنگ تسهيم و خلق دانش پيش

Selecting 
9 

  ترس از فناوري را در سازمان از بين ببريد؛ چرا كه خود مانع نـوآوري خواهـد  
  .شد

Selecting 
10 

  .گوي مسائل و مشكلات مديريت دانش نيستكارگيري ابزار، پاسخبهصرف

Selecting 
11 

شود، آن را  سازي ميحتي اگر رويكردي براي تنها يك بخش از سازمان پياده
  .راستا كنيد ها هم با بقية بخش

Selecting 
12 

 بر شايستگي رهبران و اعضاي اجتماعات كاري به اندازة كافي دقت كنيد؛ چرا
  .باشند كه عامل اصلي موفقيت يا شكست مي

Selecting 
13 

سـرويس را همـواره مـد    -هاي مديريت دانش سازمان، مكانيزم سلفدر برنامه
  . باشيد نظر داشته 

Selecting 
14 

كـار   افزارهـاي اجتمـاعي را بـه   سرويس ماننـد نـرم-نسل جديد ابزارهاي سلف
  .گيريد

Selecting 
15 

بايست براي كاربر ساده بوده و كاربر با اجتماعي مورد استفاده ميافزارهاينرم
  .آن احساس راحتي كند

Selecting 
16 

اي را حتمـاً   بايسـت اطلاعـات زمينـه   هاي آمـوختني مـيبستن درسكاربراي به
  . كار گيرند درستي به شده را به فراهم سازيد، تا افراد بتوانند دانش اتخاذ

Selecting 
17 

  .هاي داده دفن نكنيدهاي آموختني را تنها در درون پايگاهدرس

Selecting 
18 

هـا   بـردن مرزهـا در ميـان سـازمان    بـيناجتماعات كاري بهترين انتخاب براي از
  .هستند

Selecting 
20 

بـوك نيسـت،    سازمان شما فـيس .هاي اجتماعي دقت كنيددر استفاده از شبكه
راستاي رسيدن به اهداف استراتژيك سازمان شما  هاي اجتماعي در بلكه شبكه

  .اند طراحي شده
  

                                                                                                                                
1. pilot  
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  اصل راهنما  علامت اختصاري  مرحله

انتخاب و 
كارگيري  به

استراتژي 
مديريت 
  دانش

Selecting 21 ها طراحي هاي اجتماعي خود را شبيه به ديگر شبكهكاركردهاي شبكه
  .اين يكي از انتظارات ناخودآگاه افراد است. كنيد

Selecting 22 هاي اجتماعي به افراد اعتماد كنيد، هر چنـد كـه آنهـا را زيـر     در شبكه
  .نظر داريد

Selecting 23 مانند مهندسي، (هاي انتقال سهل بهترين تجارب را در سازمانيمكانيزم
ينـد اسـتاندارد   اكـه داراي يـك فر  ...) سازي، خدمات مالي و  ساختمان

  .كار گيريد كلي باشد، به
Selecting 24 ماننـد  ( هـاييهاي انتقـال سـهل بهتـرين تجـارب را در سـازمانمكانيزم

ينـدهايش بسـيار بـه هـم     اگيريد كه فر كار به...) فروشي و  توليد، خرده
  .شبيه باشد

نگهداري و 
  روزرساني به

Implementation 
1

  .نقش مهم و مؤثر مدل رهبري، پشتيباني، و مالي را از ياد نبريد
Implementation 

2 
كارگيري برنامـة مـديريت دانـش را بـه فراموشـي       آموزش استفاده و به

  .نسپاريد
Implementation 

3 
هــاي  برنامــه.هــاي مــديريت دانــش بپرهيزيــدشــدن پــروژهاياز جزيــره

مديريت دانش موجود را بـه هـم متصـل كـرده و اهـرم يكـديگر قـرار        
  .دهيد

Implementation 
4 

هاي رو در هاي مديريت دانش نقش ارتباطكارگيري برنامهبهدر زمان
  .رو و چهره به چهره را فراموش نكنيد

Implementation 
5 

  .تعاملات دو سوية افراد را حتماً پشتيباني كنيد
Implementation 

6 
پردازنـد، از يـاد   پاداش و تشويق كاركناني را كه به تسـهيم دانـش مـي

  .نبريد
Implementation 

7 
دنبال نتايج زودهنگام نباشـيد؛ چـرا كـه توسـعة سيسـتم و مشـاركت       به

  .بر است كاركنان و رهبران سازمان زمان
Implementation 

8 
 .است لازمة حيات و بقاي برنامة مديريت دانش مستمر ارزيابي و بهبود

 روش تحقيق . 3

نمـاي شـماتيك   . است  استفاده شدهاي  در پژوهش حاضر از يك استراتژي سه مرحله
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  . است  نمايش داده شده 1مراحل پژوهش در شكل 

 

 نماي شماتيك مراحل پژوهش   .1 شكل

تحقيــق و تحليــل آن، چــارچوب  ور پيشــينةبــر اســاس مــر در مرحلــة اول پــژوهش و
آميـز مـديريت دانـش در     مفهومي پژوهش، كه به معرفي اصول راهنماي اسـتقرار موفقيـت  

در انتهاي بررسي ايـن مـدل   . ئه گرديدپردازد، ارا وري و كيفيت آمريكا مي مدل مركز بهره
شـده در جـدول    كـدام از اصـول راهنمـاي اشـاره     گيري مدل مفهومي پژوهش، هـر  و شكل
 "call 1"طور مثال، اصل راهنماي  به. به يك فرضيه براي اين پژوهش تبديل شدند 5شماره 

  . است  شده 1 تبديل به فرضية
اول،  شــده در مرحلــة  حــيد چــارچوب مفهــومي طرا ييــدر مرحلــة دوم، بــراي تأ 

مـديريت دانـش توزيـع     خبره در زمينـة  11ن پرسشنامه ميان اي. اي طراحي گرديد پرسشنامه
مـديريت دانـش    له كساني بودند كه هم تجربة كاري در زمينةخبرگان در اين مرح. گرديد

از  ،در ايـن مرحلـه  . ندداراي تسلط كافي بود آكادميك اين موضوع داشتند و هم در حوزة
روش،  طبـق ايـن  . برفي براي شناسايي خبرگان اسـتفاده شـد   ش هدفمند و تكنيك گلولهرو

ا، پـس از تكميـل   كدام از آنه شده ارسال گرديد و هر شناسايي خبرة 4ابتدا پرسشنامه براي 
ا آنجـا ادامـه پيـدا كـرد كـه يـا خبـرة        اين كار ت. پرسشنامه، دو خبرة ديگر را معرفي نمودند

لازم و پيگيـري   معـين زمـان   شده پـس از مـدت   معرفي ا اينكه خبرةجديدي معرفي نشد و ي
  . داعلام همكاري نكر

شـده توسـط    ييـد ، هر يـك از اصـول تأ  آمده  دست اساس نتايج به بر در مرحلة سوم و
عنوان يك فرضيه براي بررسي ميزان كـاربرد و اهميـت در يـك مـورد در نظـر       خبرگان به

ديريت دانشِ شركت مگفا در اين مرحله، بخش م .گرفته شده و مورد سنجش قرار گرفت
 از ابتـداي سـال  » مگفـا «مركز گسترش فناوري اطلاعـات  . شدبراي مطالعة موردي انتخاب 

 اولمرحلة
پژوهش و  بررسي پيشينة
منظور طراحي  تحليل آن به

 چارچوب مفهومي پژوهش

 دوممرحلة
اعتبار سنجي چارچوب 

شده با  مفهومي طراحي
استفاده از نظر خبرگان

  سوم مرحلة
كارگيري چارچوب  به

شده براي  ييدمفهومي تأ
 بررسي مورد منتخب
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زمان گسترش و نوسـازي صـنايع ايـران فعاليـت     سا عنوان شركت تابعه و تخصصي به 1382
ايـن   .اسـت   هفناوري اطلاعـات و ارتباطـات سـازماندهي و متمركـز نمـود      خود را در حوزة

،  مـديريت  شـركت وابسـته در زمينـة    9 وكـار و  اكنون از طريق واحدهاي كسب شركت هم
هـاي فنـاوري    هـا و پـروژه   و اجـراي طـرح   ،نظارت، مشاوره، ارائـه محصـولات و خـدمات   

بــا رويكــرد حضــور در  ضــوري فعــال و مــؤثر در بــازار داخلــي اطلاعــات و ارتباطــات، ح
 .لي داردالمل اي و بين هاي منطقه عرصه

ش گيري هر يـك از اصـول راهنمـا در بخ ـ    كار براي بررسي ميزان توجه و به ،بنابراين
سـاس نتـايج   ا اين پرسشنامه بـر . دوم طراحي گرديد مديريت دانش شركت مگفا پرسشنامة
در دسـترس   گيـري افـراد   و با استفاده از روش نمونـه  حاصل از توزيع پرسشنامة اول تدوين

هـاي اسـتقرار مـديريت     پرسشنامه توسط كارشناسان درگير در پروژه 18تعداد . تكميل شد
  .دانش در مقطع زماني مشخص توزيع پرسشنامه تكميل گرديد

 ها تجزيه و تحليل داده. 4

  اول پژوهش  هاي مرحلة تجزيه و تحليل داده. 4-1
و بـا اسـتفاده از بررسـي    طور كه پيش از اين اشاره شد، در بخـش اول پـژوهش    همان

كـه در  ايـن چـارچوب   . پژوهش و تحليل آن، چـارچوب مفهـومي طراحـي گرديـد     پيشينة
، اصــول APQCطــي مراحــل مــدل اســتقرار مــديريت دانــش ارائــه شــده،  4جــدول شــماره 

  .دهد آميز مديريت دانش پيشنهاد مي راهنمايي را جهت استقرار موفقيت

  دوم پژوهش هاي مرحلة و تحليل داده تجزيه .4-2
 پرسشـنامة  .منظور اعتبارسنجي چارچوب مفهومي انجام گرديد ژوهش بهدوم پ مرحلة

ييـد آنـان قـرار    خبـره قـرار گرفتـه و مـورد تأ     4تيار شده جهت بررسي روايي در اخ طراحي
بـوده و   827/0 ،شده هاي تكميل در مورد پايايي نيز مقدار آلفاي كرونباخ پرسشنامه. گرفت

  . است  يي و هم روايي لازم بودهاين پرسشنامه هم داراي پايا ،در نتيجه
   1فكولموگرو - آزمون اسميرنوف. 4-2-1

كولمـوگروف اسـتفاده   -ها از آزمون اسـميرنوف  بودن توزيع داده براي سنجش نرمال
                                                                                                                                
1. Smirnov kolmogrov test  
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 : شرح زير است فرضيات اين آزمون به. است  شده

 H0: كنند ميها از توزيع نرمال پيروي  داده

 H1: كنند ها از توزيع نرمال پيروي نمي داده

اصـول راهنمـاي    جـز  بههاي تمامي متغيرها  آمده، توزيع داده  دست با توجه به نتايج به
بـراي سـنجش تـأثير يـا عـدم      . بودندداراي توزيع نرمال  5شده در جدول شماره   نشان داده

 و) 1استيودنتتي ( امتريك ميانگينها از آزمون پار ثير اين متغيرها بسته به نوع توزيع دادهتأ
  . است  آزمون ناپارامتريك علامت استفاده شده

  متغيرها با توزيع نرمال   .5جدول 

  علائم اختصاري اصول راهنما  مرحله
 Call 3 آمادگي اوليه

Call 5 

 Strategy 2 تدوين استراتژي مديريت دانش
 رويكردكارگيريانتخاب و به

  مديريت دانش
Selecting 1 
Selecting 3 
Selecting 9 

Selecting 12 
Selecting 17 
Selecting 22

 Implementation 8 رسانيروزنگهداري و به

 2علامتآزمون  .4-2-2

منظور بررسي اصول راهنماي با توزيـع غيرنرمـال، از آزمـون ناپارامتريـك علامـت       به
  :باشد زير ميشرح  فرضيات به. استفاده شد

خبرگان در مورد هـر يـك از اصـول راهنمـاي اسـتقرار مـديريت دانـش نظـر موافـق          
  P=0.5 :(H0(نداشتند 

خبرگان در مورد هر يك از اصول راهنماي استقرار مديريت دانش نظر موافق داشتند 
)P 0.5:(H1  

                                                                                                                                
1. T-Student test  
2. sign test  
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 ،)اصول راهنمـا (تمامي متغيرها باشد، براي  مي% 5كه سطح معناداري كمتر از از آنجا 
تـوان   را نمـي  H0فـرض   كـه  نتايج اين آزمون حاكي از آن است، call3اصل راهنماي جز  به

رگان قـرار  اين بخش مورد تأييد خبغير از يك مورد، ساير اصول در   به ،در نتيجه. پذيرفت
  . گرفت

  نتايج آزمون علامت.   6جدول 

نتيجة 
 آزمون

Asymp. 
Sig. (2-
tailed) 

Test 
Prop. 

Observed 
Prop. N Category  اصول راهنما  

  H0فرض 
تأييد 
  شود مي

.227 .50 .27
.73  
1.00 

3
8 
11 

Call 3 1گروه 3=>

 2گروه 3<
 كل 

  H1فرض 
تأييد 
 شود مي

.012 .50 .09 1 CALL 5 1گروه 3=>

  .91 10  2گروه 3<
  1.00 11  كل 

  H1فرض 
تأييد 
 شود مي

.001 .50 .00
1.00 

0
11 

<=3 

> 3 

 1گروه
  2گروه 
  كل

IMPLEMNTA
TION 8 

  )تي استيودنت(آزمون ميانگين . 4-2-3
) اصول راهنمـا (براي تعيين وزن هر يك از متغيرهاي ) تي استيودنت(آزمون ميانگين 

  : است  صورت زير تعريف شده آزمون بهفرضيات . گردد داراي توزيع نرمال استفاده مي
  يك از اصول راهنما نظر موافق نداشتند خبرگان در مورد هر

)3 :(H0  

  يك از اصول راهنما نظر موافق داشتند خبرگان در مورد هر
)3:(H1  

، نتايج اين آزمون حاكي از آن است كه فرض %5با توجه به سطح معناداري كمتر از 
H1     ــا ــول راهنم ــامي اص ــراي تم ــز را ب  call 9 ،strategy 4 ،strategy 6 ،selecting"بج

23،selecting 24  " ييـد  جـز مـوارد مـذكور مـورد تأ     بهتمامي اصول  ،صادق بوده و در نتيجه
 . اند خبرگان قرار گرفته
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  1فريدمنآزمون تحليل واريانس . 4-2-4
جهت بررسي اهميـت هـر يـك از اصـول راهنمـا در چـارچوب مفهـومي از ديـدگاه         

  . خبرگان موضوعي از آزمون فريدمن استفاده گرديد
  H0: بين اهميت هر يك از اصول راهنما تفاوت معناداري وجود ندارد

  H1 : دارد بين اهميت هر يك از اصول راهنما تفاوت معناداري وجود
. شـود  تأييـد نمـي  % 95در سـطح اطمينـان    H0دهندة اين اسـت كـه فـرض     نتايج، نشان

بنابراين، با استفاده از آزمون تحليل واريـانس فريـدمن، ميـزان اهميـت هـر يـك از اصـول        
در بخـش اول، در  . اسـت   نتايج اين آزمـون در دو بخـش ارائـه شـده    . بندي شد راهنما رتبه

 APQCترين اصول راهنما در هر يك از مراحل مـدل   ترين و كم اهميت با اهميت 7جدول 
 .است  صورت جداگانه ارائه شده به

 APQCتفكيك مراحل مدل   نتايج آزمون تحليل واريانس فريدمن به  . 7 جدول

آمادگي   ميزان اهميت
  اوليه

تدوين 
استراتژي 

  مديريت دانش

انتخاب و 
كارگيري  به

استراتژي مديريت 
  دانش

  رساني روز نگهداري و به

اصول راهنما داراي
بيشترين اهميت از 
  ديدگاه خبرگان

Call 6 Strategy 2Selecting 1Implementation 8

Call 7Strategy 9Selecting 17Implementation 7

Call 4Strategy 8Selecting 7Implementation 4

داراياصول راهنما
كمترين اهميت از 
  ديدگاه خبرگان

Call 8Strategy 5Selecting 12Implementation 2

Call 5Strategy 7Selecting 21 Implementation 6 

Call 1Strategy 3Selecting 11 Implementation 1 

  اين مقايسه در ميان تمـامي اصـول راهنمـا بـدون در نظـر      8در بخش دوم، در جدول 
  . است  گرفتن مراحل آنان انجام گرفته

 

                                                                                                                                
1. Freidman test  
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 نتايج آزمون تحليل واريانس فريدمن .   8جدول 

  مرحله   نام مكانيزم  ميزان اهميت

هـــاي داراي بيشـــترين مكـــانيزم
  اهميت از ديدگاه خبرگان

Call 5 اول 

Strategy 2 دوم 

Selecting 1 سوم 

Selecting 17 سوم 

Implementation 8 چهارم 

هـــاي داراي كمتـــرين مكـــانيزم
  اهميت از ديدگاه خبرگان

Selecting 12 سوم 

Strategy 3 دوم 

Selecting 21 سوم 

Call 7 اول 

Selecting 11 سوم 

  )كاربرد چارچوب پيشنهادي(سوم پژوهش  هاي مرحلة تجزيه و تحليل داده. 4-3
كارگيري اصول راهنماي مديريت دانش در  سوم پژوهش، ميزان توجه و به در مرحلة

پرسشـنامة مـورد اسـتفاده در    . كت مگفا مورد سنجش قرار گرفتبخش مديريت دانش شر
بـراي  . اسـت   شده توسط خبرگان در اين شركت پرداختـه  ييداين تحقيق به بررسي اصول تأ

خبـره ارسـال گرديـده و روايـي      4نيز براي دوم  روايي پژوهش، پرسشنامةارزيابي پايايي و 
بـراي آلفـاي    874/0نيـز بـا توجـه بـه مقـدار      پرسشـنامه  پايـايي   .اسـت   ييد بـوده تأآن مورد 

  . ييد قرار گرفتكرونباخ، مورد تأ
  كولموگروف  - آزمون اسميرنوف .4-3-1

كولمـوگروف اسـتفاده   -ها از آزمون اسـميرنوف  بودن توزيع داده براي سنجش نرمال
 : شرح زير است فرضيات اين آزمون به. است  شده

 H0: كنند ها از توزيع نرمال پيروي مي داده

 H1: كنند ها از توزيع نرمال پيروي نمي داده

جـز اصـول راهنمـاي     هاي تمامي متغيرها به آمده، توزيع داده  دست با توجه به نتايج به
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بـراي سـنجش تـأثير يـا عـدم      . بودندرمال داراي توزيع ن 9شده در جدول شماره   داده  نشان
و ) تي اسـتيودنت ( ها از آزمون پارامتريك ميانگين ثير اين متغيرها بسته به نوع توزيع دادهتأ

  . است  آزمون ناپارامتريك علامت استفاده شده

 متغيرهاي داراي توزيع غيرنرمال    .9جدول 

  علائم اختصاري اصول راهنما  مرحله

 Call 2 آمادگي اوليه
Call 4 

 Strategy 1 تدوين استراتژي مديريت دانش
Strategy 2 
Strategy 5

 كارگيري رويكردانتخاب و به
  مديريت دانش

Selecting 10 
Selecting 12 
Selecting 17 
Selecting 20 
Selecting 22

Selecting 1 
Selecting 4 
Selecting 5  
Selecting 6  
Selecting 9 

 Implementation 2 رسانيروزنگهداري و به
Implementation 4 
Implementation 5 
Implementation 6 

 علامت آزمون  .4-3-2

منظور بررسي اصول راهنماي با توزيـع غيرنرمـال، از آزمـون ناپارامتريـك علامـت       به
  :باشد شرح زير مي فرضيات به. استفاده شد
توجه كافي بـه هـر يـك از اصـول راهنمـا نظـر موافـق        دهندگان در مورد ميزان  پاسخ

  P=0.5 :(H0(نداشتند 
دهندگان در مورد ميزان توجه كافي بـه هـر يـك از اصـول راهنمـا نظـر موافـق         پاسخ

P(داشتند  0.5:(H1  
 )اصـول راهنمـا  (باشد، براي تمامي متغيرها  مي% 5كه سطح معناداري كمتر از از آنجا 

 ,selecting 5, selecting 20 selecting 22, implementation 2راهنمــايجــز اصــول  بــه

implementation 5, implementation 6  فـرض  كـه  نتايج اين آزمون حاكي از آن اسـت H1 
جـز مـوارد مـذكور مـورد اسـتفاده كارشناسـان و        ، تمامي اصـول بـه  صادق بوده و در نتيجه
  .اند مديران مگفا قرار گرفته
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 نتايج آزمون علامت  . 10جدول 

 .Asymp. Sig نتيجة آزمون
(2-tailed) 

Test 
Prop. 

Observed 
Prop. 

N Category  اصول راهنما  

  H0فرض
  شود تأييد مي

.000 .50 .00 
1.00 
1.00 

0 
18 
18 

>=  Call 2  1گروه  3

>3  2گروه
 كل

  H1فرض
 شود تأييد مي

.000 .50 .00 0 >=  Call 4  1گروه  3

  1.00 18 >3  2گروه
 كل 18 1.00  

       

  H1فرض
 شود تأييد مي

.815 .50 .44 
.56 
1.00 

8 
10 
18 

>= 3 
> 3 

 1گروه
  2گروه 
  كل

impleme
ntation6 

  )تي استيودنت(آزمون ميانگين . 4-3-3
) اصول راهنمـا (براي تعيين وزن هر يك از متغيرهاي ) تي استيودنت(آزمون ميانگين 

 : است  صورت زير تعريف شده فرضيات آزمون به. گردد داراي توزيع نرمال استفاده مي

دهندگان در مورد ميزان توجه كافي بـه هـر يـك از اصـول راهنمـا نظـر موافـق         پاسخ
  3 :(H0(نداشتند 

ان توجه كافي بـه هـر يـك از اصـول راهنمـا نظـر موافـق        دهندگان در مورد ميز پاسخ
  3:(H1(داشتند 

، نتايج اين آزمون حاكي از آن است كه فرض %5با توجه به سطح معناداري كمتر از 
H0 تمـامي  بـه  در شـركت مگفـا    ،در نتيجـه . توان پـذيرفت  را براي تمامي اصول راهنما نمي

  . است  توجه كافي شده و مورد استفاده اصول راهنما در اين بخش
  آزمون تحليل واريانس فريدمن .4-3-4

جهت بررسي اهميـت هـر يـك از اصـول راهنمـا در چـارچوب مفهـومي از ديـدگاه         
  . دهندگان در شركت مگفا از آزمون فريدمن استفاده گرديد پاسخ
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  H0: بين اهميت هر يك از اصول راهنما تفاوت معناداري وجود ندارد
  H1 : بين اهميت هر يك از اصول راهنما تفاوت معناداري وجود دارد

. شـود  ييـد نمـي  تأ% 95در سـطح اطمينـان    H0ايـن اسـت كـه فـرض      دهندة نتايج نشان
با استفاده از آزمون تحليل واريانس فريدمن ميزان اهميت هر يك از اصول راهنما  ،بنابراين
ــه ــد  رتب ــدي ش ــون در دو . بن ــن آزم ــايج اي ــدهبخــش ار نت ــه ش ــا  11در جــدول  .اســت  ائ ب

صـورت   به APQCترين اصول راهنما در هر يك از مراحل مدل  اهميت ها و كم ترين اهميت
 . است  جداگانه ارائه شده

  APQCتفكيك مراحل مدل   نتايج آزمون تحليل واريانس فريدمن به  . 11جدول 

آمادگي   ميزان اهميت
  اوليه

تدوين 
استراتژي 

  مديريت دانش

كارگيري  انتخاب و به
استراتژي مديريت 

  دانش
  رساني روز نگهداري و به

اصول راهنمـا داراي
ــت از   ــترين اهمي بيش
ديــدگاه كارشناســان 

  شركت مگفا

Call 4 Strategy 1 Selecting 18 Implementation 3 

Call 5 Strategy 2 Selecting 10 
Implementation 7 

Call 2 Strategy 3 Selecting 9 

اصول راهنمـا داراي
ــت از   ــرين اهمي كمت
ديــدگاه كارشناســان 

  شركت مگفا

Call 8 Strategy 9 Selecting 13 Implementation 8 

Call 1 Strategy 7 Selecting 14 Implementation 4 

Call 7 Strategy 8 Selecting 3 Implementation 1 

اين مقايسه در ميان تمامي اصـول راهنمـا بـدون در نظـر      12در بخش دوم، در جدول 
  . است گرفتن مراحل انجام گرفته
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  نتايج آزمون تحليل واريانس فريدمن    . 12جدول 

  مرحله   نام مكانيزم  ميزان اهميت

ــدگاه مكــانيزم هــاي داراي بيشــترين اهميــت از دي
  كارشناسان شركت مگفا

Strategy 2 دوم 
Implementation 3چهارم 

Call 4اول 

Strategy 1 دوم 

Selecting 18 سوم 

ــدگاه مكــانيزم ــرين اهميــت از دي هــاي داراي كمت
  كارشناسان شركت مگفا

Selecting 16سوم 

Call 7اول 
Selecting 13 سوم 
Selecting 14 سوم 
Selecting 3 سوم 

  گيري نتيجه. 5
اصـل راهنمـاي    50 هـاي مـرتبط،   پژوهش حاضـر پـس از بررسـي و تحليـل پـژوهش     

. شناسايي نمـود  APQCيك از مراحل مدل  آميز مديريت دانش را براي هر استقرار موفقيت
تـرين اصـول راهنمـا از     مهـم . ييد خبرگان قـرار گرفـت  اصل راهنما مورد تأ 42اين ميان،  از

  : ديدگاه خبرگان شامل موارد زير است
 »دانـش  بلكـه  شـود،  ينم خلق سازمان ةتوسع و قيتحق بخش در تنها دانش! دينكن اشتباه 

  »شود خلق تواند يم زين روزمره يندهاايفر از كي هر در يزمان هر در
  »باشد راستا هم سازمان يكل اهداف با ستيبا يم دانش تيريمد ياستراتژ«   
  »دانش تيريمد يها زميمكان از يسبد ديبا بلكه ندارد، وجود زميمكان نيبهتر كي تنها 

  »داد قرار استفاده مورد را
بعد ميزان كاربرد و توجه به ايـن اصـول راهنمـا در واحـد مـديريت دانـش        در مرحلة

 مـورد كـه  مورد از اصول راهنمـا   36در اين راستا، . شركت مگفا مورد سنجش قرار گرفت
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شـده   گرفتـه  كار در اين بخش به بودند، و كارشناسان شركت مگفا ،خبرگان، مديران تأييد
تـرين اصـول راهنمـا در بخـش      پركاربردترين و مورد توجه. است توجه قرار گرفته  و مورد

  : مديريت دانش شركت مگفا شامل موارد زير است
 »باشد راستا هم سازمان يكل اهداف با ستيبا يم دانش تيريمد ياستراتژ«  
  »دانـش  تيريمـد  يهـا  برنامـه . دي ـزيبپره دانـش  تيريمـد  يهـا  پروژه شدن يا رهيجز از 

 را آنـان  ةزيانگ و افراد نقش«و  »ديده قرار گريكدي اهرم و كرده متصل هم به را موجود
   .»ديده قرار نظر مد دانش انيجر در

مقايسه ميان اصول راهنماي با اهميت از نظر خبرگان و اصـول راهنمـاي مـورد توجـه     
! دي ـنكن اشتباه«در شركت مگفا حاكي از آن است كه اين شركت به دو اصل راهنماي مهم 

در هـر   يبلكه دانش در هر زمان شود، ينم خلق سازمان ةتوسع و قيتحق بخش در تنها دانش
 ندارد، وجود زميمكان نيبهتر كي تنها«و » خلق شود تواند يم زيروزمره ن يندهايااز فر كي

توجـه زيـادي   » داد قـرار  اسـتفاده  مـورد  را دانـش  تيريمـد  يها زميمكان از يسبد ديبا بلكه
شـده   هـاي مـديريت دانـش اجـرا     توجهي يكي از دلايل شكسـت پـروژه   شايد اين بي. ندارد

  . توسط اين سازمان باشد
تر مديريت دانش، بهتر است بخش مديريت دانش  چه موفق براي استقرار هر ،بنابراين

پيشنهادات برآمـده از ايـن پـژوهش بـراي ايـن       .شركت مگفا به اين اصول بيشتر توجه كند
  : به شرح زير است ،شركت كه در مسير رشد و ترقي قراردارد

  آمادگي اوليه: اول ،مرحله
  زمــاني  دانــش و در نهايــت ارزيــابي آن فاصــلةبكوشــيد ميــان شناســايي و گــردآوري

 .اردثير بگذيابي دانش تأو ارز ،وجود نيايد، چرا كه ممكن است بر صحت، دقت به

  تدوين استراتژي مديريت دانش: دوم مرحلة
 كند مديريت آن را مشخص مي ا با دقت تعريف كنيد؛ چرا كه نحوةدانش ر. 

 بردن مسائل و مشكلات سـازمان،    بين  هاي جذاب و مهيج براي از حل گيري راه كار با به
 .كاركنان را مجذوب آن كنيد

  يريت دانشكارگيري استراتژي مد انتخاب و به: سوم مرحلة
 هاي مـديريت دانـش    تنها يك بهترين مكانيزم وجود ندارد، بلكه بايد سبدي از مكانيزم
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 .را مورد استفاده قرار داد

 رهنگ مناسب بـراي تعـاملات ميـان    پس در ايجاد ف؛ افراد، كليد مديريت دانش هستند
 . ها كوشا باشيدآن

  رساني روز نگهداري و به: چهارم مرحلة
  مديريت دانش است مستمر لازمة حيات و بقاي برنامةارزيابي و بهبود. 

  : باشد شرح زير مي پيشنهادات براي تحقيقات آتي به
 هاي ديگر درگير با مديريت  ها و سازمان استفاده از مدل پيشنهادي تحقيق براي شركت

  . دانش
 نقد و ارزيابي مدل پيشنهادي و اصلاح آن. 

 ديگر استقرار مديريت دانش هاي استفاده از اين اصول راهنما در مدل.  
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