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در ايـن   هـا  شـتراك گـذاري دانـش پـروژه    و چالشهاي تسهيم و به ا
باشد تا با تكيه بـر ايـن معرفـت و درك عميـق بتـوان       مي سازمانها

راهكارهاي مناسبي براي مواجهه با ايـن چالشـها طراحـي نمـود. از     
، سـازمان بـا   هـا  طرف ديگر در مراحل مختلف از چرخه حيات پروژه

زان اهميـت  باشد كه لازم است مي مي چالشها و موانع مختلفي روبرو
 هـا  و بازدارندگي هر كدام از چالشها در مراحـل چرخـه عمـر پـروژه    

مشخص شده و راهكارهاي متناسـب بـا هـر چـالش نيـز در زمـان       
مناسب از چرخه حيات پـروژه بـه كـار گرفتـه شـود. تسـهيم و بـه        
اشتراك گذاري دانش يكي از گامهاي مهم فرآينـد مـديريت دانـش    

اشـتراك گـذاري دانـش در     شود. نقـش تسـهيم و بـه    مي محسوب
مديريت دانش سازمانهاي پروژه محور از چنـان اهميتـي برخـوردار    
است كه بعضي از نويسندگان و محققان معتقدند كه وجود مديريت 
دانش براي پشتيباني از تسهيم و به اشتراك گـذاري دانـش اسـت.    

بايسـت   مـي  جهت اجراي بهتر اين گام در سازمانهاي پـروژه محـور  
راهكارهاي تسهيم دانش در مراحل چرخه حيات پروژه به  چالشها و

صورت مطلوب شناسايي و بررسي گردد. در ايـن تحقيـق از طريـق    
، كتابها و ساير منـابع و مراجـع منتشـر    ها بررسي مقالات، پايان نامه

شده در زمينه مديريت دانش در سازمانهاي پروژه محور، در مرحلـه  
عرفي شـده در پيشـينه تحقيـق    اول چالشها و راهكارهاي مختلف م

براي تسهيم و به اشتراك گذاري دانش در سازمانهاي پـروژه محـور   
ي هر كدام از آنهـا مـورد بررسـي قـرار گرفتـه      ها شناسايي و ويژگي

است. در ادامه پس از بررسي دقيقتر چالشها و راهكارهـاي تسـهيم   
دانش در محيطهاي پروژه اي، بر اساس الگوهـاي معرفـي شـده در    

بيات تحقيق و با مشورت گيري از خبرگان دانشـگاهي و اجرايـي   اد
حوزه مديريت دانش نسبت به طبقه بندي و دسته بندي چالشـها و  
راهكارهاي شناسايي شده اقدام گرديده و در گام آخـر نيـز بـا اخـذ     
نظرات خبرگان اجرايي حوزه مديريت دانـش و مـديريت پـروژه در    

ايـران از طريـق طراحـي و    شركت مهندسين مشاور سـازه پـردازي   
توزيع پرسشنامه، ميزان اهميت و بازدارندگي هر كدام از چالشـها و  
ميزان اثربخشي هـر كـدام از راهكارهـا در مراحـل مختلـف چرخـه       
حيات پروژه در سازمان مورد بررسي مشخص گرديـده و در نهايـت   
ماتريس تعامل چالشها و راهكارها در مراحـل چرخـه حيـات پـروژه     

  ه است.ترسيم شد
  

  مرور ادبيات تحقيق .2
  لزوم مديريت دانش در سازمانهاي پروژه اي:. 2-1

امروزه مديريت دانش به يك ضرورت انكارناپذير تبديل شـده اسـت   
به طوري كه سازمانها براي رقابت و حفظ بقا بدون مـديريت دانـش   
تقريبا منفعل هستند. بهره گيري از دانـش و تجربيـات گذشـته بـه     

مـورد توجـه    هـا  راه حل موثر براي مديريت كارآمد پروژهعنوان يك 
را بتوان با حـداكثر كيفيـت، در    ها گيرد، به نحوي كه پروژه مي قرار

حداقل هزينه و با زمان پيش بيني شده به اتمـام رسـاند. تسـهيم و    

 به اشتراك گذاري دانش در فرآيند مديريت دانش نقشي مهـم ايفـا  
ابزارها و تكنيكهاي تبـادل و تسـهيم   كند. اين موضوع به وسيله  مي

  .]3[و  ]2[ پذيرد مي دانش به نحو مطلوب انجام
تواننـد در رابطـه بـا بهبـود وضـعيت       مـي  اولين گامي كه سـازمانها 

سيستم مديريت دانش خواد انجام دهند، بهبود فرهنـگ جـاري بـر    
 شركت و همگام سازي آن با اهداف و فرآينـدهاي مـديريت دانـش   

ي مناسـب بـراي مـديريت    هـا  ز آن تعيين اسـتراتژي باشد. پس ا مي
ي شـركت داراي اهميـت   هـا  دانش و همگام سازي آنها با استراتژي

از ايـن رو بهبـود فرهنـگ جـاري در      .]5[و  ]4[باشـد  مـي  بيشتري
سازمانهاي پروژه محور و همگام سـازي بـين اهـداف و فرآينـدهاي     

سـبد   ي سـازمان در سـطح كـلان،   هـا  مديريت دانش بـا اسـتراتژي  
   از اهميت وافري برخوردار است. ها و پروژه ها پروژه

طبيعت پروژه محوري و تيم محـوري سـازمان خـود موجـب عـدم      
گردد و از آنجايي كه تجربه غني و  مي تمركز و گسيختگي در دانش

كافي در اين زمينه وجود ندارد، علاوه بر اينكـه موانـع و مشـكلاتي    
انش در سازمانهاي پروژه محور كه در تسهيم و به اشتراك گذاري د

وجود دارد، به اندازه كافي شناخته شده نيست. بـراي بـه كـارگيري    
روش مناسب و اثـربخش تسـهيم و بـه اشـتراك گـذاري دانـش در       
سازمانهاي پـروژه محـور لازم اسـت ضـمن درك مناسـب از نـوع و       
مشخصات دانشهاي توليدي در سـازمانهاي پـروژه محـور، شـناخت     

ي از موانع و چالشهاي تسهيم و بـه اشـتراك گـذاري    كافي و مناسب
وجود داشته باشد تـا   ها دانش در مراحل مختلف چرخه حيات پروژه

بتوان با آگاهي كافي راهكارها و الگوهاي مقتضي و مناسب را به كار 
شود كه تسهيم و به اشـتراك گـذاري    مي گرفت. اين آگاهي موجب

لت بيشتر و با صرف زمان و دانش در سازمانهاي پروژه محور با سهو
هزينه كمتري صورت گرفته و اثربخشـي سيسـتم مـديريت دانـش     

  .]6[سازمان را ارتقاء بخشد 

 چرخه حيات پروژه و انواع دانش: .2-2

 مديريت دانش پروژه، مديريت دانـش در وضـعيت پـروژه را شـامل    
شود و بدين ترتيب اصول مديريت دانش و مديريت پـروژه را بـه    مي

ي هـا  پايـه  2005سازد. لاو و همكارانش در سال  مي مرتبط يكديگر
درك مديريت دانش در محيطهاي پروژه اي را بنـا نهادنـد. آنهـا در    
اين راستا با قرار دادن توجه خود بـر نقـش و فرآينـدهاي مـديريت     

، تمركـز خاصـي را بـر مـديريت دانـش در زمينـه       ها دانش در پروژه
يمهاي پـروژه و همچنـين نقـش    كاركردهاي متقابل و بين المللي ت

  ].7[قرار دادند  ها يادگيري پروژه
 هـا  دانشهاي مرتبط با پروژه نسبت بـه مراحـل چرخـه حيـات پـروژه     

تجربه مربوط به كار پروژه، اطلاعـات مربـوط بـه    ]. 8[متفاوت هستند 
يي از هـا  تيم سازي و دانشهاي مـرتبط بـا تكنولـوژي و بازارهـا نمونـه     

شوند. دانشهاي مربوط  مي محسوب غازين پروژهدانشهاي مهم در فاز آ
به راه حلهاي موجـود (فنـي)، تجربـه در برنامـه ريـزي و اسـتفاده از       

  ].9[توانند در مرحله پياده سازي جالب توجه باشند  مي ابزارها نيز
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  تسهيم دانش: .2-3
تسهيم دانش عبارتست از فرهنگ تعاملات دانش محور كـه شـامل   

ح، تجـارب و مهارتهـاي كاركنـان بـين     تبادل دانش ضـمني و صـري  
شـود. اگـر دانـش شخصـي      مي واحدهاي سازماني يا در كل سازمان

سازي شده و به اشتراك گذارده نشود، كاركنان سازمان بـه صـورت   
جداگانه در فرآيند يادگيري وارد شده و تمـايلي بـه تسـهيم دانـش     

 ـ    شخود با ديگر اعضاي پروژه نخواهند داشت. در واقـع تسـهيم دان
ي فردي و شايستگيهاي سازماني اثر گذارده ها تواند بر توانمندي مي

ــه تقويــت توانمنــدي ســرمايه  ي فكــري ســازمان در حــوزه هــا و ب
  ].11[و ] 10[ي انساني و سازماني منجر شود ها سرمايه

از طرف ديگـر فنـاوري اطلاعـات نقـش كليـدي در موفقيـت و يـا        
چرا كه هر يـك از  كند.  مي شكست يك سيستم مديريت دانش ايفا

]. 12[فرآيندهاي مديريت دانش به فناوري اطلاعـات وابسـته اسـت   
لذا به منظور موفقيت در تسهيم دانش در سازمانهاي پـروژه محـور   
ناگزير خواهيم بود از ابزارهاي فناوري اطلاعات به بهترين نحو بهـره  

    گيري نماييم.
دانـش فنـي   مديريت دانش در سازمانها بايد به گونه اي باشـد كـه   

حاصل از تجربه به كارگيري علم در سازمانها و يا دانش فني حاصل 
، به سـرمايه دانـش سـاختاري در سـازمان تبـديل      ها از انجام پروژه

گردد  مي گردد. تبديل شدن دانش فردي به دانش ساختاري موجب
تا ريسك ناشي از وابستگي سازمان به افراد به حداقل كـاهش يابـد   

تگي سازمان به افراد و تيم پروژه موضوعي اسـت  ريسك وابس ].13[
كه در سازمانهاي پروژه محور از شـدت بيشـتري برخـوردار بـوده و     
نيازمند تدابير ويژه به منظور فائق آمدن برا چالشـهاي بـه اشـتراك    

  باشد. ها مي دانش در محيط پروژه گذاري

  اهميت تسهيم دانش در سازمانهاي پروژه محور: .2-4
روژه محور به عنوان شـكلي از سـازمان كـه نسـبت بـه      سازمانهاي پ

غلـب  اشده اند.  دانش از حساسيت بالايي برخوردار هستند، شناخته
قادرند دانش جديد و با ارزشـي را از اقـدامات پـيش بينـي      ها پروژه

شود  مي نشده، رويكردها و مسائلي كه در طول فازهاي پروژه تجربه
ي منحصر به فرد سازمانهاي پروژه محـور  ها به دست بدهند. ويژگي

كه در نتيجه عواملي چون موقتي بـودن و منحصـر بـه فـرد بـودن      

، نقش مدير پروژه، محوريت زمـان و پراكنـدگي جغرافيـايي    ها پروژه
شود، در نحوه تسهيم و به كارگيري ايـن دانـش    مي حاصل ها پروژه

يت باشـد. از طرفـي گسـترش پيچيـدگي مـدير      مـي  بسيار اثرگـذار 
اهميت استفاده از دانش موجود در سازمان را براي غلبه بـر   ها پروژه

همچنين محدوديت زمـاني كـه   ]. 14[ كند مي اين پيچيدگي بيشتر
دارند اهميت استفاده از دانش و تجربه را در جهت كـاهش   ها پروژه

ي ها سازمانهاي پروژه محور در پروژه]. 15[برد  مي بالا ها زمان پروژه
شود  مي شوند. در واقع ديده مي ازهاي دانشي فراواني روبروخود با ني

كه اين سازمانها دچار يك نوع تكرار اشـتباهات گذشـته هسـتند و    
باشـد. دانشـي كـه بـه      مي اين به دليل فقدان يك تبادل دانش كارآ

 ].16[ي سازمان وجود دارد ها پروژه شكل بالقوه در ساير

ــه اشــتراك گــذاري دانــش   در مــديريت دانــش نقــش تســهيم و ب
سازمانهاي پروژه محور از چنان اهميتي برخوردار است كه بعضي از 
نويسندگان و محققان معتقدنـد كـه وجـود مـديريت دانـش بـراي       
پشتيباني از تسهيم و بـه اشـتراك گـذاري دانـش اسـت. از دلايـل       
اهميت تسهيم دانش اين اسـت كـه تسـهيم دانـش موجـب بهبـود       

، زمان توسـعه  ها مشتريان و كاهش هزينهعملكرد و ارائه خدمات به 
خدمات و محصـولات جديـد و زمـان تـاخير در تحويـل خـدمات و       

ي مربـوط بـه   هـا  محصولات به مشتريان و در نهايت كـاهش هزينـه  
شـود. در   مـي  دسترسي به انواع دانش ارزشـمند در داخـل سـازمان   

فرآيند تسهيم دانش در سازمانهاي پـروژه محـور، عـواملي بـر ايـن      
يند موثرند كه سازمانها براي كسب موفقيت در اين زمينـه بايـد   فرآ

  ].17[اين عوامل را تحت كنترل و مديريت خود در آورند 
  پروژه اي: موانع و چالشهاي تسهيم دانش در محيط -5-2

در طي انجـام ايـن تحقيـق، تـلاش شـده اسـت مقـالات، كتابهـا و         
سـازمانهاي  گزارشهايي كه به نحوي به موضوع مـديريت دانـش در   

 كـرد، مـورد   مـي  پروژه محور و مديريت دانـش پـروژه ارتبـاط پيـدا    
بررسي و مطالعه قرار گيرد. اين بررسي با هدف استخراج و استنباط 
موانع و چالشها و راهكارهاي احتمالي آنها در حـوزه تسـهيم دانـش    
پروژه كه در خلال اين متون مورد اشاره قرار گرفته بودنـد، صـورت   

موانــع و چالشــهايي كــه در خصــوص  1دول شــماره گرفــت. در جــ
  تسهيم دانش پروژه شناسايي شده اند، به شرح زير ارائه شده است:

  

  موانع و چالشهاي تسهيم دانش در محيطهاي پروژه اي .1جدول 

 موانع و چالشهاي تسهيم دانش پروژه رديف

 ]34[الي ] 18[ پژوهشهاي انجام شده در اين حوزه
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ي پروژه به شكل موثر به دليل عـدم  ها عدم ثبت درس آموخته 1
               تعريف آن در محدوده پروژه و تخصيص بودجه لازم
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2 
تمايل به تمركز بر روي فعاليتهاي پروژه در مقابـل فعاليتهـاي   
تسهيم و به اشتراك گذاري دانش به دليل حساسيت زمـان در  

  پروژه
              

امتناع افراد از پذيرفتن اشتباهات و حلاجي آنها به دليل وجود  3
  فرهنگ توبيخ

               

فقدان رهبري و هدايت مديريتي در زمينه توجيـه افـراد بـراي     4
                تسهيم دانش

                  ي بعديها نبود انگيزه براي ثبت تجارب و دانش براي پروژه 5

عدم كـارايي و انعطـاف پـذيري موتورهـاي جسـتجو در مـورد        6
                   دانشهاي مستند جهت يافتن دانش مورد نياز

كاهش احتمال تماس بين پروژه اي بـه دليـل وضـعيت كـاري      7
ا

                 
                عدم تعميق رابطه اجتماعي درون تيمي به دليل موقتي بـودن   8

اكراه افراد به تعـاملات بـه دليـل تفاوتهـاي فرهنگـي، نـژادي،        9
                  جنسيتي، سني و سطح تحصيلات يا تجربه

                    ي مختلفها عدم اطلاع از دانش ديگران در زمينه 10

                   ها فقدان يا ضعف ارتباطهاي رسمي بين پروژه 11

ساختار سلسله مراتبي سازمان و يك طرفه بودن جريان دانش  12
                  از بالا به پايين

عدم قابليت استفاده از دانـش ذخيـره شـده بـه دليـل فقـدان        13
                  سيستم يا زيرساخت مناسب

ناسازگاري سيستمهاي فناوري اطلاعات با فرآينـدهاي موجـود    14
                  در سازمان

مشكل در انتقال دانش به دليل ضمني بودن و تنيـدگي آن در   15
 افراد

                 

                    توجه زياد به فناوري به جاي تعاملات فردي 16

ي هــا كمبــود فضــاهاي غيــر رســمي تســهيم دانــش و شــبكه  17
                   اجتماعي

عدم اعتماد دارنده دانش به افراد به دليل امكان سـوء اسـتفاده    18
                    با كسب اعتبار نامشروع از دانش تسهيم شده

عدم بهره گيـري از دانـش سـاير واحـدها بـه دليـل رقابتهـاي         19
                   مخرب بين واحدي

عــدم درك صــحيح از مفهــوم دانــش و اشــتباه گــرفتن آن بــا  20
                    اطلاعات

بها ندادن به تعاملات بين فـردي بـه دليـل تصـوير دانـش بـه        21
                   عنوان موجوديتي خارج از ذهن افراد و نه وابسته به افراد

                   وجود دانش ضمني ناصحيح در افراد 22

ي طرح در هـر كـدام از   ها عدم قابليت استفاده از تجارب پروژه 23
 به دليل ثبت آنها پس از اتمام طرحهاپروژه

                 

                   عدم تلاش براي حفظ كاركنان باتجربه 24

اكراه افراد از كار كردن با سيستمهاي فناوري اطلاعات به دليل  25
                   عدم آشنايي

                   عدم آگاهي از فوايد سيستمهاي جديد فناوري اطلاعات 26
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 موانع و چالشهاي تسهيم دانش پروژه رديف

 ]34[الي ] 18[ پژوهشهاي انجام شده در اين حوزه

ي، 
سد

 و ا
پور

ن 
رزي

ب
20

10
 

ي، 
لام

اس
20

10
 

ن، 
كارا

هم
 و 

پور
ن 

رزي
ب

20
10

 

ي، 
باح

ص
13

89
 

ن، 
كارا

هم
 و 

نده
روز

ف
20

10
 

ن، 
كارا

هم
 و 

ورا
يواي

و
20

09
 

ن، 
كارا

هم
 و 

مل
اج

20
08

 
ي، 

ورز
شا

ك
20

08
 

ور، 
صب

ي 
ادق

ص
20

08
 

د، 
مج

ال 
اقب

20
08

 

ح، 
بو

20
07

 

را، 
مكا

و ه
لاو 

20
05

 
ن، 

ياين
وارت

 و 
سكا

رو
20

05
 

ن، 
كارا

هم
 و 

ابي
سهر

13
90

 
ي، 

عفر
و ج

ان 
خو

ا
20

05
 

ن، 
كارا

هم
 و 

وي
كاس

20
02

 
رر، 

ست
دي

20
02

 
و پ

ي 
فاه

ك، 
وسا

ر
19

98
 

ن، 
كارا

هم
 و 

رت
نپو

داو
19

98
 

ناديده گرفتن تبادل دانشي در نحوه آرايش واحدهاي كـاري و   27
                   محيط فيزيكي

سختي انتقال موارد مربوط به اشتباهات افراد در مقايسه با بـه   28
                    اشتراك گذاري اشكالات سيستمي و سازماني

                     ي اجتماعي براي افراد تازه واردها سختي ورود به شبكه 29
                    ضعف در مهارتهاي فردي و ارتباطات كتبي و شفاهي 30

دانـش  "امتناع از عرضه دانش شخصي از روي اعتقاد به اينكـه   31
  "قدرت است

                

           ي آموخته شدههاعدم آگاهي و درك افراد از فوايد ثبت درس32
                    عدم اطلاع دارنده دانش از مفيد بودن دانش او براي ديگران 33

عدم توانايي در تشخيص منابع دانشـي كـه در پـروژه اسـتفاده      34
                   شده اند

ي هـا  عدم شناخت صحيح و كـافي از موانـع و تسـهيل كننـده     35
                    تسهيم دانش

                    تاكيد بر ذخيره سازي دانش به جاي جريان دانش 36

37 
ــروژه از روي فراموشــي    ــارب پ ــتن بخشــي از تج از دســت رف

اي  ي آموخته به شكل دورهها اطلاعات لازم به دليل ثبت درس
  و نه به صورت پيوسته

                   

جلوگيري از تجربه اندوزي از طريـق سـعي و خطـا بـه دلايـل       38
                     هزينه اي

بـراي   ها اجتناب از تشكيل جلسات مشترك اعضاي ارشد پروژه 39
                    به اشتراك گذاري دانش احتمالي به دليل هزينه بر بودن

محدوديتهاي مرتبط بـا روش مستندسـازي و ثبـت تجـارب و      40
                     درسهاي آموخته شده

عدم وجود مخزن يا پايگـاه واحـد جهـت ذخيـره و دسترسـي       41
                     شوند كاركنان به راهنماها يا فرمهايي كه توسط افراد توليد مي

اكراه افراد در استفاده از سيستمهاي اطلاعاتي به دليل فقـدان   42
                    پشتيباني داخلي يا خارجي براي آن

پرچالش بودن يافتن اطلاعات جنبي لازم جهـت مستندسـازي    43
                     به دليل سطح بالاي ساخت يافتگي در برخي موضوعات

بـه شـكل    هـا  عدم توانايي ثبت درسهاي آموخته شده از پـروژه  44
                     موثر و كارآمد

            و عدم امكان تبادل دانشي ها پراكندگي جغرافيايي پروژه45

(بخصـوص سـاختارهاي    ها عدم حمايت ساختار سازماني پروژه 46
                    پروژه اي و ماتريسي قوي از مديريت دانش بصورت ذاتي)

سختي ارتباط برقرار كردن بين اولويتهاي شركت و اولويتهـاي   47
                    مديريت دانش

48 
عدم اعتقاد كافي مديران پروژه و سـازمان بـه اثـربخش بـودن     

                    سيستم مديريت دانش

كم توجهي يا عدم تمايل مـديران پـروژه بـه فرآينـد مـديريت       49
  دانش در پروژه
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  پروژه اي كارهاي تسهيم دانش پروژه در محيطراه .6-2
  راهكارهايي كه در خصوص تسهيم دانش در محيطهاي پروژه اي شناسايي شده اند، به شرح زير ارائه شده است: 2در جدول شماره 

  

  راهكارهاي تسهيم دانش در محيطهاي پروژه اي .2جدول 

 راهكارهاي تسهيم دانش پروژه رديف

 ]34[الي ] 18[ پژوهشهاي انجام شده در اين حوزه
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در  هـا  پروژه پيش بيني مستندسازي و ثبت دروس آموخته شده از 1
               ي پروژهها برنامه ريزي

فرهنگ سازي براي ترغيب به تعاملات چهره به چهره براي تسهيم  2
                دانش

پيش بيني و اختصاص زمان و بودجه كافي براي فعاليتهاي تسهيم  3
                   پروژه و به اشتراك گذاري دانش به خصوص در فاز طراحي

                ي مشخص براي تسهيم دانشها ارائه رويه 4

لحاظ كردن فعاليتهاي تسهيم دانش كاركنان به عنوان معياري در  5
                ارزيابي عملكرد

تعريف سمتي با عنواني نظير مدير تجـارب پـروژه بـراي مـديريت      6
                   دانش در پروژه

براي جريان يافتن دانـش   ها استفاده از كاركنان مشترك بين پروژه 7
                   بين آنها

كدگذاري و سـازمان دهـي دانـش بـراي ذخيـره و ايجـاد حافظـه         8
                   سازماني

افراد و سـازمان ايجـاد   بكارگيري فناوري مناسب كه سازگاري بين  9
                  كند

ايجاد فضاي باز، خيرخواهانه، آزاد، امن و سازنده توسـط مـديريت    10
                  براي به اشتراك گذاري دانش كاركنان

                    مرور مستندات پروژه توسط مديران ارشد، با هدف كسب دانش 11

 هـا  استفاده از تشريك مساعي در كارهاي گروهي براي توسعه ايده 12
                و رفع نگراني از مالكيت معنوي

ايجاد يك پايگاه داده متمركز براي دسـتورالعملها و فرمهـايي كـه     13
                    كنند مي خود كاركنان براي تسهيل كارها ايجاد

نظر الكترونيكي انجمـن محـور بـراي انتقـال دانـش      بحث و تبادل  14
                   ضمني افراد به مخزن يا پايگاه دانش سازمان

استفاده از اعضاي مشترك بين تيمها يا ايجـاد ارتبـاط بـا اعضـاي      15
                    ي قبليها پروژه

ارائه راه حل ارسال پيام و طرح مسئله در انجمنهاي تخصصي براي  16
لا

                  

تشكيل فورومهاي باز يا تالارهاي گفتگوي آزاد در مـورد درسـهاي    17
                   آموخته و بحث و تبادل تجربيات به شكل غير رسمي

اعتماد سازي جهـت تسـهيم داوطلبانـه دانـش و بيـنش افـراد بـا         18
                    ي غير رسميها استفاده از شبكه

                   ايجاد يك درك مشترك سازماني از دانش از طريق بحث و گفتگو 19

ــاد     20 ــر راه ايج ــه س ــا و مشــكلاتي ك ــديران از دامه ــردن م ــاه ك آگ
                    سيستمهاي مديريت دانش وجود دارد
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 راهكارهاي تسهيم دانش پروژه رديف

 ]34[الي ] 18[ پژوهشهاي انجام شده در اين حوزه
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                  تسهيم دانشآگاه سازي مديران از مزاياي  21

آموزش نقاط مورد انتظار توليد دانـش در پـروژه، نحـوه بررسـي و      22
                   مرور پروژه و نحوه مستندسازي و نگهداري دانش

                    ي دانشيها به رسميت شناختن شبكه 23

مركز مشاوره در سازمان براي استفاده از مشاوران با تجربه و ايجاد  24
                    نهادينه كردن به اشتراك گذاري دانش افراد

                  ايجاد ساختار سازماني باز و انعطاف پذير براي تسهيم دانش بهتر 25

ي آموختـه در بـدو و   هـا  الزام افراد به مطالعه پايگاه اطلاعات درس 26
                   شروع كار

                    ي خاتمه خدمت و ثبت تجارب افرادها انجام مصاحبه 27

و نحـوه   ها تهيه نقشه دانش شامل اطلاعات تخصيص افراد به پروژه 28
                   تماس با آنها

                    به كارگيري سيستمهاي جديد فناوري اطلاعات 29

انتخابي با افراد به منظور احتراز از پيامهايي كه بـا تمايـل و    تعامل 30
                     مزاج شخصي تضاد دارند

31 
فراهم كردن زمينه تبادل افكار و تجارب اشخاص به دليـل قابليـت   
                 تطبيق دهي با مفاهيم جديد و ايجاد دانش جديد و تبـدل دانـش   

                     ي رسميها به اشتراك گذاري انفرادي مدارك پروژه به دور از رويه 32

پرهيز از سرزنش افراد و توجه به نوع و عملكرد شخصـي افـراد بـه     33
                    منظور ثمربخش كردن بازبيني تجارب پروژه

بررسـي  تصحيح دانش ضمني افراد از طريق شناسايي اين دانش و  34
                    ي اشتباه در نتايج كارها تاثيرات ممكن دانسته

تواننـد بـراي بـه     مـي  راهنمايي تازه واردها در مـورد شخصـي كـه    35
                     اشتراك گذاري دانش به او مراجعه كنند

) كه با عنوان مراكـز تعـالي   PMO( ها تشكيل دفاتر مديريت پروژه 36
                    شود، با استفاده از افراد توانمند و با تجربه مي ناميدههم 

                     وجود يك واحد پشتيباني فناوري اطلاعات و ارتباطات 37

تمركز بر روي يكي از مكانيزمهاي تسهيم دانش و استفاده از سـاير   38
                     مكانيزمها به عنوان پشتيبان

ي مختلـف بـا   هـا  تشكيل جلسـات دوره اي مسـؤولين پـروژه    39
                       يكديگر

ــه اعضــاي   40 ــا عضــويت داوطلبان ايجــاد انجمنهــاي خبرگــي ب
                       هاي مختلف پروژه

                       سعي در فراهم كردن قابليت جستجوي قوي در پايگاه دانش 41
                      سازي كاركنان جديد به شكل رسمي و پيوستهاجتماعي  42

                       ي مديريت دانش به كاركنانها ابلاغ واضح اهداف و استراتژي 43

پيش بيني الزام كاركنان به تسهيم دانـش در شـرح وظـايف     44
                      ايشان
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 ي تحقيقها فرضيه. 3

، مراحـل  1PMBOKبر اساس استاندارد گستره دانش مديريت پروژه 
  .[17]گانه زير براي چرخه حيات پروژه در نظر گرفته شده است  4
 شروع پروژه 

 سازماندهي و آماده سازي 

 انجام كارهاي پروژه 

 خاتمه پروژه 

ي زيـر بـراي ايـن    ها بر اساس آنچه تاكنون مطرح شده است، فرضيه
  تبيين شده اند:پژوهش 

 تواند چالشهاي  ها مي هر كدام از مراحل چرخه حيات پروژه
 متفاوتي براي تسهيم دانش داشته باشد.

 تواند راهكارهاي  ها مي هر كدام از مراحل چرخه حيات پروژه
 متفاوتي براي تسهيم دانش داشته باشد.

 

  روش شناسي تحقيق. 4
، هــا گــردآوري دادهايــن تحقيــق از لحــاظ هــدف، كــاربرد و نحــوه 

باشـد. جمـع آوري اطلاعـات در هـر      مـي  توصيفي از نوع پيمايشي
تحقيقي بايد با توجه به اهداف تحقيق، روش تحقيق و خصوصيات 
نمونه انتخاب شده انجـام شـود. بنـابراين در راسـتاي جمـع آوري      

ي مورد نياز، از روشـهاي كتابخانـه اي و غيـر كتابخانـه اي     ها داده
برگان دانشگاهي و اجرايي بـراي تعيـين موانـع و    (كسب نظر از خ

چالشهاي تسهيم دانش در سازمانهاي پروژه محور) اسـتفاده شـده   
است. جامعه آماري اين تحقيق از ميان خبرگان اجرايـي فعـال در   

ي مديريت دانش و مديريت پـروژه در شـركت مهندسـين    ها حوزه
رفتـه شـده   مشاور سازه پردازي ايران به عنوان سـازمان در نظـر گ  

براي مطالعه موردي انتخاب شده اسـت. در مرحلـه نظرخـواهي از    
خبرگان تلاش شده است تا متخصصاني برگزيده شوند كه در حوزه 
آموزش، پژوهش و اجراي فرآينـدهاي مـديريت دانـش و مـديريت     
پروژه از سطح دانش و تجربه مطلوبي برخوردار باشند. با توجه بـه  

تلاش شده است كه خبرگان موجود  محدوديت در جامعه خبرگان،
تا حد امكان شناسايي شده و بر اساس روش نمونه گيري قضاوتي، 
پرسشنامه مربوطه براي آنها ارسال شود. در ابتدا، ايـن پرسشـنامه   

خبره براي تاييد روايي ظاهري و مفهـومي توزيـع شـده و     15بين 
سپس بر اساس پرسشنامه تاييد شده، نسـبت بـه توزيـع آن بـين     

خبره) اقدام شد. در گام بعـدي   102تمامي خبرگان در دسترس (
ي آماري نظرات خبرگان نسبت به تعيـين ميـزان   ها پس از تحليل

بازدارندگي هر كدام از چالشها و موانع شناسايي شـده در مراحـل   
چرخه حيات پروژه از يك طرف و ميزان اثربخشي راهكارهاي ارائه 

رخـه حيـات پـروژه از طـرف     شده براي تسهيم دانش در مراحل چ
  ديگر اقدام شده است.

  

  ي تحقيقها يافته. 5
  كليات .5-1

لازم است موانع، چالشها و راهكارهاي تسـهيم و بـه    با توجه به اينكه
اشتراك گذاري دانـش در محيطهـاي پـروژه اي بـر اسـاس مراحـل       
چرخه حيات پروژه مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار گيرند كه بـه  

اشاره به اين طبقه بندي در تحقيقات پيشين، اين كـار بـا   علت عدم 
كمك خبرگان دانشگاهي و اجرايي مديريت دانش و مديريت پروژه و 
 از طريق طراحي پرسشنامه مربوطه اين تحقيق صورت گرفته اسـت. 
در گام بعدي كليه اطلاعـات جمـع آوري شـده در مـورد چالشـها و      

ورد بررسـي مجـدد قـرار    راهكارهاي تسهيم دانش در اين مرحلـه م ـ 
گرفت تا بتوان براي آن قالب مشخصي تعريف كـرد. در ايـن مرحلـه    

گـروه   9ابتدا موانع و چالشهاي تسهيم دانش در محيط پروژه اي بـه  
  زير تقسيم بندي گرديد:

 -5، رويــه اي-4انگيزشــي،  -3فرهنگــي،  -2آگــاهي و آمــوزش،  -1
 -9، تكنولـوژيكي -8 ،مـديريت پـروژه اي   -7، سازماني -6، ساختاري
 ارتباطي

ي هـا  در ادامه راهكارهاي تسهيم دانش در محيط پروژه اي با بررسي
  گروه زير تقسيم بندي گرديد: 7به عمل آمده به 

 -5 اختاريســ-4، رويــه اي -3، فرهنگــي -2، آگــاهي و آمــوزش -1
  يتكنولوژيك -7، مديريت پروژه اي -6، سازماني

  اعتبارسنجي پرسشنامه: .5-2
ي تحقيـق، بـراي ارزيـابي پايـايي پرسشـنامه      هـا  ز گردآوري دادهپس ا

تحقيق از آزمون آلفاي كرونباخ اسـتفاده شـده اسـت. در صـورتي كـه      
باشــد، پرسشــنامه از پايــايي لازم  7/0خروجــي ايــن آزمــون بــيش از 

انجـام شـده    SPSSبرخوردار است. اين آزمون با اسـتفاده از نـرم افـزار   
ظاهري و مفهومي متغيرها و پرسشهاي آنهـا  است. پس از تاييد روايي 

نفـر از خبرگـان    15دانشگاهي، پرسشنامه اوليـه بـين    توسط خبرگان
دانشگاهي و اجرايي توزيع شد و پايايي نتـايج توسـط آلفـاي كرونبـاخ     

ي گردآوري شـده  ها سنجش شده است. نتيجه آزمون پايايي براي داده
كان توزيع پرسشنامه بـين  است كه نتيجه مطلوبي بوده و ام 72/0برابر 

  آورد. مي تعداد بيشتري از پاسخ دهندگان را فراهم
با توجه به اينكه براي دريافت نظـرات خبرگـان در پرسشـنامه تهيـه     

) عمـل شـده اسـت، لـذا     5تـا   1(ارقـام   شده بر مبناي طيف ليكرت
چناچه ميانگين نظرات ارائه شده توسط خبرگان بـراي هـر كـدام از    

 قرار گرفتـه باشـد،   3رهاي تسهيم دانش بالاتر از رقم چالشها و راهكا
توان نتيجه گرفت چالش يا راهكار تسهيم دانش معرفي شـده بـه    مي

  عنوان چالش يا راهكار موثر، مورد توجه خبرگان قرار گرفته است.
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تعيين چالشهاي موثر بر تسهيم دانش در مراحل چرخه  .5-3
  حيات پروژه:

 3هايي كه تعريف شـده در جـدول شـماره    مصاديق گروه موانع و چالش
به طور كامل ذكر شده است. بديهي است كه فرآيند تسهيم دانـش در  
 مراحل مختلف چرخه حيات پـروژه بـا چالشـهاي مختلـف و متفـاوتي     

تواند روبرو شود كه در اين جدول مشخص شده است كه هر كـدام   مي

تســهيم از چالشــها و موانــع در كــدام مرحلــه حيــات پــروژه بــر روي  
باشـد.   مي دانشهاي خلق و توليد شده در آن مرحله از پروژه تاثير گذار

لازم به ذكر است تعيين چالشهاي موثر بر هر كـدام از مراحـل چرخـه    
حيات پروژه با توجه به نظرخواهي صورت گرفته از خبرگان دانشگاهي 
در حوزه مديريت دانش و مديريت پروژه و بر اسـاس تجزيـه و تحليـل    

  پرسشنامه اين تحقيق صورت گرفته است. نتايج
  

  چالشها و موانع تسهيم دانش در محيط پروژه اي در ارتباط با چرخه حيات پروژه .3 جدول

  موانع و چالشهاي تسهيم دانش پروژه  كد  گروه بندي

ميزان بازدارنگي چالش در مراحل چرخه حيات 
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  آگاهي و آموزش -1

      فقدان رهبري و هدايت مديريتي در زمينه توجيه افراد براي تسهيم دانش  1-1

      عدم درك صحيح از مفهوم دانش و اشتباه گرفتن آن با اطلاعات  1-2

      مهارتهاي فردي و ارتباطات كتبي و شفاهيضعف در   1-3

      ي آموخته شدهها عدم آگاهي و درك افراد از فوايد ثبت درس  1-4

      عدم اطلاع دارنده دانش از مفيد بودن دانش او براي ديگران  1-5

      ي تسهيم دانشها عدم شناخت صحيح و كافي از موانع و تسهيل كننده  1-6

      تاكيد بر ذخيره سازي دانش به جاي جريان دانش  1-7

      به شكل موثر و كارآمد ها عدم توانايي در ثبت درسهاي آموخته شده از پروژه  1-8

  فرهنگي -2

      امتناع افراد از پذيرفتن اشتباهات و حلاجي آنها به دليل وجود فرهنگ توبيخ  2-1

      درون تيمي به دليل موقتي بودن تيم عدم تعميق رابطه اجتماعي  2-2

اكراه افراد به تعاملات به دليل تفاوتهاي فرهنگي، نژادي، جنسيتي، سني و سطح   2-3
      تحصيلات يا تجربه

      مشكل در انتقال دانش به دليل ضمني بودن و تنيدگي آن در افراد  2-4

دليل امكان سوء استفاده با كسب اعتبار عدم اعتماد دارنده دانش به افراد به   2-5
      نامشروع از دانش تسهيم شده

به دليل رقابتهاي مخرب  ها عدم بهره گيري از دانش ساير بخشها، واحدها و پروژه  2-6
      بين واحدي

بها ندادن به تعاملات بين فردي به دليل داشتن تصوير دانش به عنوان موجوديتي   2-7
      افراد و نه وابسته به افرادخارج از ذهن 

      وجود دانش ضمني ناصحيح در افراد  2-8

سختي انتقال موارد مربوط به اشتباهات افراد در مقايسه با به اشتراك گذاري   2-9
      اشكالات سيستمي و سازماني

      "دانش قدرت است"امتناع از عرضه دانش شخصي از روي اعتقاد به اينكه   2-10

      جلوگيري از تجربه اندوزي از طريق سعي و خطا به دلايل هزينه اي  2-11

براي به اشتراك گذاري  ها اجتناب از تشكيل جلسات مشترك اعضاي ارشد پروژه  2-12
      دانش احتمالي به دليل هزينه بر بودن

  بودن سيستم مديريت دانشعدم اعتقاد كافي مديران پروژه و سازمان به اثربخش   2-13
      

      ي بعديها نبود انگيزه براي ثبت تجارب و دانش براي پروژه  1-3  انگيزش-3
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  رويه اي-4
      ي آموخته شدهها محدوديتهاي مرتبط با روش مستندسازي و ثبت تجارب و درس  4-1

دليل سطح بالاي پرچالش بودن يافتن اطلاعات جنبي لازم جهت مستندسازي به   4-2
      پيچيدگي در برخي موضوعات

  ساختاري-5
      ساختار سلسله مراتبي شركت و يك طرفه بودن جريان دانش از بالا به پايين  5-1

(بخصوص ساختارهاي پروژه اي و ماتريسي  ها عدم حمايت ساختار سازماني پروژه  5-2
      قوي) از مديريت دانش بصورت ذاتي

  سازماني -6

      ي مختلفها عدم اطلاع از دانش ديگران در زمينه  6-1

      ها فقدان يا ضعف ارتباطهاي رسمي بين پروژه  6-2

      ي اجتماعي در سطح شركتها كمبود فضاهاي غير رسمي تسهيم دانش و شبكه  6-3

      عدم تلاش براي حفظ كاركنان باتجربه  6-4

گرفتن تبادل دانشي در نحوه آرايش بخشها و واحدهاي كاري و محيط ناديده   6-5
      فيزيكي

6-6  
      سختي ارتباط برقرار كردن بين اولويتهاي شركت و اولويتهاي مديريت دانش  

      كم توجهي يا عدم تمايل مديران پروژه به فرآيند مديريت دانش در پروژه  6-7

  مديريت پروژه -7

ي پروژه به شكل موثر به دليل عدم تعريف آن در محدوده ها عدم ثبت درس آموخته  7-1
      پروژه و تخصيص بودجه لازم

تمايل به تمركز بر روي فعاليتهاي پروژه در مقابل فعاليتهاي تسهيم دانش به دليل   7-2
      حساسيت زمان در پروژه

      كه در پروژه استفاده شده اندعدم توانايي در تشخيص منابع دانشي   7-3

از دست رفتن بخشي از تجارب پروژه از روي فراموشي اطلاعات لازم به دليل ثبت   7-4
      ي آموخته به شكل دوره اي و نه به صورت پيوستهها درس

  تكنولوژيكي -8

زيرساخت عدم قابليت استفاده از دانش ذخيره شده به دليل فقدان سيستم يا   8-1
      مناسب

      ناسازگاري سيستمهاي فناوري اطلاعات با فرآيندهاي موجود در شركت  8-2

      توجه زياد به فناوري به جاي تعاملات فردي  8-3

      اكراه افراد از كار كردن با سيستمهاي فناوري اطلاعات به دليل عدم آشنايي  8-4

      سيستمهاي جديد فناوري اطلاعاتعدم آگاهي از فوايد   8-5

      ي اجتماعي براي افراد تازه واردها سختي ورود به شبكه  8-6

8-7  
عدم وجود مخزن يا پايگاه واحد جهت ذخيره و دسترسي كاركنان به راهنماها يا 

     شوند مي فرمهايي كه توسط افراد توليد

سيستمهاي اطلاعاتي به دليل فقدان پشتيباني داخلي يا اكراه افراد در استفاده از   8-8
      خارجي براي آن

      كاهش احتمال تماس بين پروژه اي به دليل وضعيت كاري دور از هم در پروژه  1-9  ارتباطي -9

      و عدم امكان تبادل دانشي ها پراكندگي جغرافيايي پروژه  9-2
  

م دانـش در مراحـل   تعيين راهكارهاي موثر بـر تسـهي   .5-4
  چرخه حيات پروژه

ي مـذكور در  هـا  مشروح راهكارهاي پيشنهادي در قالب گروه بنـدي 
ارائه شده است. در مورد راهكارها نيز مانند موانـع و   4جدول شماره 

چالشها، مراحل چرخه حيات پروژه مشخص شده اند كه مستقيما از 

شـوند. بـديهي اسـت كـه در ايـن مـورد نيـز         مي اين راهكارها متاثر
توانند مستقيما بر روي چند مرحله از  مي راهكارهايي وجود دارند كه

حيات پروژه اثر گذاشته و موجـب تسـهيل در تسـهيم دانـش     چرخه 
شوند. در اين خصـوص نيـز بـر اسـاس جمـع بنـدي نقطـه نظـرات         
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  شده، عمل شده است.خبرگان كه با تجزيه و تحليل نتايج پرسشنامه ايـن تحقيـق حاصـل    
  

  راهكارهاي تسهيم دانش در محيط پروژه اي در ارتباط با چرخه حيات پروژه .4جدول 

  راهكارهاي تسهيم دانش پروژه  كد  گروه بندي

ميزان اثربخشي راهكار در مراحل چرخه 
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  آموزشآگاهي و  -1

      ايجاد يك درك مشترك سازماني از دانش از طريق بحث و گفتگو  1-1

آگاه كردن مديران از دامها و مشكلاتي كه سر راه ايجاد سيستمهاي مديريت   1-2
      دانش وجود دارد

     آگاه سازي مديران از مزاياي تسهيم دانش  1-3

دانش در پروژه، نحوه بررسي و مرور پروژه و  آموزش نقاط مورد انتظار توليد  1-4
      نحوه مستندسازي و نگهداري دانش

  فرهنگي-2

      فرهنگ سازي براي ترغيب به تعاملات چهره به چهره براي تسهيم دانش  2-1

ايجاد فضاي باز، خيرخواهانه، آزاد، امن و سازنده توسط مديريت براي به   2-2
      كاركناناشتراك گذاري دانش 

و رفع نگراني  هااستفاده از تشريك مساعي در كارهاي گروهي براي توسعه ايده  2-3
     از مالكيت معنوي

اعتماد سازي جهت تسهيم داوطلبانه دانش و بينش افراد با استفاده از   2-4
     هاي غير رسميشبكه

از پيامهايي كه با تمايل و مزاج شخصي تعامل انتخابي با افراد به منظور احتراز  2-5
     تضاد دارند

فراهم كردن زمينه تبادل افكار و تجارب اشخاص به دليل قابليت تطبيق دهي با   2-6
      مفاهيم جديد و ايجاد دانش جديد و تبادل دانش ضمني به آشكار

منظور  پرهيز از سرزنش افراد و توجه به نوع و عملكرد شخصي افراد به  2-7
      ثمربخش كردن بازبيني تجارب پروژه

      اجتماعي سازي كاركنان جديد به شكل رسمي و پيوسته  2-8

  رويه اي-3

در  ها ي آموخته شده از پروژهها پيش بيني مستندسازي و ثبت درس  3-1
      ي پروژهها ريزي برنامه

     ي مشخص براي تسهيم دانشهاارائه رويه  3-2

لحاظ كردن فعاليتهاي تسهيم دانش كاركنان به عنوان معياري در ارزيابي   3-3
     عملكرد

      كدگذاري و سازمان دهي دانش براي ذخيره و ايجاد حافظه سازماني  3-4

      ي آموخته در بدو و شروع كارها الزام افراد به مطالعه پايگاه اطلاعات درس  3-5

      بيني الزام كاركنان به تسهيم دانش در شرح وظايف ايشانپيش  3-6

  ساختاري -4

      تعريف سمتي با عنواني نظير مدير تجارب پروژه براي مديريت دانش در پروژه  4-1

     ي دانشيهابه رسميت شناختن شبكه  4-2
      ايجاد ساختار سازماني باز و انعطاف پذير براي بهبود شرايط تسهيم دانش   4-3
      ) با استفاده از افراد توانمند و با تجربهPMO(هاتشكيل دفاتر مديريت پروژه  4-4
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      ي مختلفها ) با عضويت داوطلبانه اعضاي پروژهCOPايجاد انجمنهاي خبرگي (  4-5

  سازماني-5
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  مراحل چرخه حيات پروژه:

امتياز ميزان بازدارندگي موانع و چالشهاي تسهيم  9تا  1نمودارهاي 
دانش را به تفكيك گروههاي نـه گانـه و بـر اسـاس مراحـل چرخـه       

دهد. با توجه به ايـن   مي ) نشان5-1حيات پروژه در مقياس ليكرت (
نمودارها از ميان گروه موانع و چالشهاي آگاهي و آموزش، مهمتـرين  

ات كتبي و شـفاهي شـناخته   مانع ضعف در مهارتهاي فردي و ارتباط
ي فرهنگـي مـا ايرانيـان كـه در     هـا  شده است. بـا توجـه بـه ويژگـي    

 كنـيم، بـه نظـر    مـي  ارتباطات شفاهي بهتر از ارتباطات مكتوب عمل
و  هـا  رسد ضعف افراد در مستندسازي و مكتـوب كـردن آموختـه    مي

تجربيات در اين شركت نيز به عنوان يك مانع و چـالش كليـدي در   
  هيم و به اشتراك گذاري دانش عمل نموده است. مقابل تس

 بررسي گروه دوم موانع و چالشها كـه موانـع فرهنگـي اسـت، نشـان     
دهد كه بارزترين مانع و چالش در اين گـروه عـدم اعتقـاد كـافي      مي

مديران پروژه و سازمان به اثربخش بـودن سيسـتم مـديريت دانـش     
در حوزه مديريت تواند بروي مجموعه حركتهاي سازمان  مي است كه

دانش تاثير سوء داشته باشد. لازم به ذكر است اين چالش بازدارنـده  
باشـد كـه    مـي  ترين چالش در كل مجموعه چالشهاي شناسايي شده

نشان از اهميت و لزوم فرهنگ سـازي و توجيـه مـديران نسـبت بـه      
مديريت دانش به صورت عام و تلاش و برنامه ريزي بـراي دسـتيابي   

د نظر به منظـور افـزايش اثربخشـي سيسـتم مـديريت      به اهداف مور
  باشد. مي دانش

باشد كه  مي انگيزش سومين گروه از موانع و چالشهاي تسهيم دانش
داراي يك چالش تحت عنوان نبود انگيزه براي ثبت تجارب و دانـش  

چـالش   10باشد كه ايـن چـالش نيـز جـز      مي ي بعديها براي پروژه
شـخيص داده شـده اسـت. در ايـن     اصلي سازمان در تسهيم دانش ت

 رسد سازمان در راهكارهاي انگيزش و فرهنگي خود مي راستا به نظر
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بايست براي انگيزه مند نمودن دانشگران به ثبت و تسهيم تجارب  مي
  و دانشهاي خود تدابير لازم را بيانديشد.

چهارمين گروه از موانع و چالشهاي طبقه بنـدي شـده عبارتسـت از    
اي رويه اي كه مهمترين مانع و چالش شناسايي شده موانع و چالشه

در ايــن گــروه پرچــالش بــودن يــافتن اطلاعــات جنبــي لازم جهــت 
 مستندسازي به دليل سطح بـالاي پيچيـدگي در برخـي موضـوعات    

باشد. در اين خصوص لازم است ضمن آموزش و فرهنـگ سـازي    مي
نـش در  و فرآيندهاي ثبت و تسـهيم دا  ها به منظور ساده سازي رويه

بايست از مكانيزمهـاي شخصـي سـازي     مي و سازمان، ها سطح پروژه
انفرادي و نهادينه كه شامل روشها و ابزارهاي تسهيم دانـش مبتنـي   

  باشد، بهره برداري نمود. مي بر تعامل و گفتگو
موانع و چالشـهاي سـاختاري پنجمـين گـروه از موانـع و چالشـهاي       

ن آنها عدم حمايت ساختار دهد كه در بي مي تسهيم دانش را تشكيل
(بخصوص ساختارهاي پروژه اي و ماتريسـي قـوي)    ها سازماني پروژه

از مديريت دانش بصورت ذاتي به عنوان مهمترين مـانع و چـالش از   
طرف كاركنان شناخته شده است. با توجه به اهميت و نقش ساختار 
سازماني در تسهيل فرآيندهاي مديريت دانش از جمله تسـهيم و بـه   
اشــتراك گــذاري دانــش، لازم اســت ســازمان در راهكارهــاي حــوزه 
ساختار و سازمان به اين موضوع مهم توجه ويژه نموده و با بـازنگري  
ساختارهاي سازماني و بهبود آنها در جهت تسـهيل فرآينـد تسـهيم    

  دانش گام بردارد.
چالشهاي سازماني به عنوان ششمين دسـته از چالشـهاي شناسـايي    

كه كم توجهي يا عدم تمايل مديران پروژه به فرآينـد   باشند مي شده
مديريت دانش در پروژه به عنوان مهمترين چالش اين گـروه تعيـين   
شده است. لازم به ذكر است اين چالش نيز در تحليل كلي به عنوان 

چالش اصلي تسهيم دانـش در سـازمان شناسـايي شـده      10يكي از 
يه مـديران پـروژه بـه    است كه اهميت فرهنگ سازي، آموزش و توج

را بيش از  ها عنوان محوري ترين افراد موثر در فرآيند مديريت پروژه
سازد. براي همراه سـازي مـديران پـروژه بـا فرآينـد       مي پيش مطرح

بايست مجموعـه و تركيبـي    مي تسهيم دانش در محيطهاي پروژه اي
از راهكارهاي فرهنگـي، آموزشـي، انگيزشـي، سـاختاري و مـديريت      

  اي مدنظر قرار گيرد تا اثربخشي لازم را به همراه داشته باشد. پروژه
هفتمين گروه از چالشهاي تسهيم دانش به چالشـهاي مـديريت پـروژه    

گـردد. در ايـن    مي اي اختصاص دارد كه به ماهيت پروژه اي سازمان بر
دسته نيز دو چـالش بصـورت مشـترك بـه عنـوان مهمتـرين موانـع و        

ي هـا  ه عبارتند از: عدم ثبـت درس آموختـه  چالشها شناسايي گرديد ك
پروژه به شكل مـوثر بـه دليـل عـدم تعريـف آن در محـدوده پـروژه و        
تخصيص بودجه لازم و تمايل به تمركـز بـر روي فعاليتهـاي پـروژه در     
مقابل فعاليتهاي تسهيم دانش به دليل حساسيت زمان در پـروژه. ايـن   

خـاص محيطهـاي   دهد كه به دليـل حساسـيتهاي    مي دو چالش نشان
پــروژه اي كــه شــرايط كارفرمــايي و اجرايــي پــروژه واقعيتهــايي را بــر 

كند، فعاليتهاي مديريت دانش بـا چالشـهاي    مي سازمان پروژه تحميل
گسترده تـري روبـرو خواهـد شـد. در ايـن راسـتا لازم اسـت سـازمان         

و تهيه برنامـه   ها راهكارهاي مناسبي را از جمله در حوزه مديريت پروژه
  براي تسهيل فرآيند تسهيم دانش به كار گيرد. ها يريت پروژهمد

هشتمين گروه از موانع و چالشها به موانـع و چالشـهاي تكنولوژيـك    
اختصاص دارد كه در اين گروه نيز عدم آگاهي از فوايد سيسـتمهاي  
جديد فناوري اطلاعات به عنـوان كليـدي تـرين مـانع تعيـين شـده       

رسـد بـا آگـاهي سـازي و آمـوزش       مـي  است. در اين راستا بـه نظـر  
ــوين فنــاوري   كاركنــان ســازمان در خصــوص فوايــد سيســتمهاي ن
اطلاعات و نقش آنها در تسـهيل فرآينـدهاي تسـهيم و بـه اشـتراك      

  توان به اثربخشي بيشتر اين فرآيند اميدوار بود. مي گذاري دانش
 در نهايت موانع و چالشهاي ارتباطي به عنوان آخرين گروه از موانع و

باشد كه در آن كاهش احتمال تماس بـين پـروژه اي بـه     مي چالشها
دليل وضعيت كاري دور از هم در پروژه به عنوان مـوثرترين چـالش   
اعلام گرديده است. در اين خصوص با توجه بـه وضـعيت پراكنـدگي    

در سطح كشور و حتـي خـارج از كشـور لازم     ها محلهاي انجام پروژه
ي فنـاوري اطلاعـات و ارتباطـات بـر     هـا  است با راهكارهايي در حوزه

چالش فواصل جغرافيايي و جدا شدن افـراد سـازمان در محيطهـاي    
  پروژه اي فائق آمد.

با تحليل نتايج نظر سنجي صورت گرفته در بعد چرخه حيات پـروژه  
توان به نتايج جالـب تـوجهي دسـت يافـت. همانگونـه كـه از        مي نيز

ميزان بازدارنـدگي چالشـهاي    باشد بيشتر مي نمودارها قابل مشاهده
آگاهي و آموزش، فرهنگي، انگيزشي، ساختاري، سـازماني، مـديريت   
پروژه اي، تكنولوژيكي و ارتباطي در مرحله انجام پـروژه وجـود دارد.   
در حالي كه از ديدگاه كاركنان سازمان بيشترين ميـزان بازدارنـدگي   

  چالشهاي رويه اي در مرحله خاتمه پروژه وجود دارد.
ر گروه چالشـهاي آگـاهي و آمـوزش مهمتـرين چـالش در مرحلـه       د

خاتمه پروژه به چالش عدم توانايي در ثبت درسهاي آموخته شـده از  
  به شكل موثر و كارآمد اختصاص يافته است. ها پروژه

در گروه چالشهاي فرهنگي نيـز مهمتـرين چـالش در مرحلـه انجـام      
و سازمان به اثربخش  پروژه به چالش عدم اعتقاد كافي مديران پروژه

  بودن سيستم مديريت دانش اختصاص دارد.
در گروه چالشهاي انگيزشي نيز مهمتـرين چـالش در مرحلـه انجـام     
پــروژه بــه چــالش نبــود انگيــزه بــراي ثبــت تجــارب و دانــش بــراي 

  ي بعدي اختصاص يافته است.ها پروژه
در گروه چالشهاي رويه اي نيز مهمتـرين چـالش در مرحلـه خاتمـه     

ــر ــت    پ ــي لازم جه ــات جنب ــافتن اطلاع ــودن ي ــالش ب ــه پرچ وژه ب
مستندسازي به دليل سطح بـالاي پيچيـدگي در برخـي موضـوعات     

  اختصاص دارد.
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در گروه چالشهاي ساختاري نيز مهمترين چالش بصورت مشـترك در  
مرحله انجام و خاتمه پروژه به چالش عـدم حمايـت سـاختار سـازماني     

  ذاتي اختصاص يافته است. از مديريت دانش بصورت ها پروژه
در گروه چالشهاي سازماني نيز مهمتـرين چـالش در مرحلـه انجـام     
پروژه به چالش كم توجهي يا عدم تمايل مـديران پـروژه بـه فرآينـد     

  مديريت دانش در پروژه اختصاص دارد.
در گروه چالشهاي مديريت پروژه اي نيز مهمترين چالش در مرحلـه  

به تمركز بـر روي فعاليتهـاي پـروژه در     انجام پروژه به چالش تمايل
مقابل فعاليتهاي تسهيم دانش به دليـل حساسـيت زمـان در پـروژه     

  اختصاص يافته است.
در گروه چالشهاي تكنولوژيكي نيز مهمترين چالش در مرحله انجـام  
پروژه به چالش عـدم آگـاهي از فوايـد سيسـتمهاي جديـد فنـاوري       

  اطلاعات اختصاص دارد.

چالشهاي ارتباطي نيز مهمترين چالش بصورت مشـترك در  در گروه 
مرحله آماده سازي، سـازماندهي و انجـام پـروژه بـه چـالش كـاهش       
احتمال تماس بين پروژه اي به دليل وضـعيت كـاري دور از هـم در    

  پروژه اختصاص يافته است.
ميانگين كل امتيازات چالشهاي تسهيم دانش بر اساس مقياس 

ه شده است كه با توجه به بالاتر بودن آن از محاسب 2/3ليكرت رقم 
دهد چالشها و موانع تسهيم  مي ) نشان3ميانگين مقياس ليكرت (

دانش در شركت سازه پردازي ايران از نگاه كاركنان سازمان كه در 
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ازي راهكارهاي متوسط بوده است و لازم است سازمان با پياده س
مورد نظر ميزان چالشها را كاهش داده و براي اندازه گيري ميزان 

اثربخشي آنها در يك مرحله ديگر نسبت به محاسبه ميانگين 
  محاسبه شده فعلي اقدام نمايد. 2/3چالشها و مقايسه آن با رقم 
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  ميزان بازدارندگي چالشهاي فرهنگي .2شكل 
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 ميزان بازدارندگي چالشهاي ساختاري .5شكل 
  

  ميزان بازدارندگي چالشهاي سازماني .6شكل
  

   
  ميزان بازدارندگي چالشهاي تكنولوژيكي .8شكل ميزان بازدارندگي چالشهاي مديريت پروژه اي .7شكل
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، كـاهش خطاهـا و   هـا  دانش و نقش آن در افزايش اثربخشـي پـروژه  
  توان بر چالشهاي موجود غلبه نمود. مي و ... ها دوباره كاري

 بررسي گروه دوم راهكارهـا كـه راهكارهـاي فرهنگـي اسـت، نشـان      
دهــد كــه مــوثرترين راهكــار در ايــن گــروه ايجــاد فضــاي بــاز،   مــي

يرخواهانه، آزاد، امن و سازنده توسط مـديريت بـراي بـه اشـتراك     خ
باشد. با توجه به اينكه در بررسي و ارزيابي  مي گذاري دانش كاركنان

ي مختلف بـه چالشـهاي فرهنگـي    ها چالشهاي تسهيم دانش از جنبه
در سطوح مختلف سازمان پرداخته شده بود، مديريت سازمان با اين 

ش عمده اي از چالشهاي مهم و كليدي در اين تواند به بخ مي راهكار
  حوزه پاسخ دهد.

سومين گروه از راهكارهاي طبقه بندي شده عبارتست از راهكارهـاي  
رويه اي كه مهمترين راهكارهاي شناسايي شده در اين گروه بصورت 

ي مشـخص بـراي تسـهيم دانـش و     هـا  مشترك دو راهكار ارائه رويـه 
ش كاركنان به عنـوان معيـاري در   لحاظ كردن فعاليتهاي تسهيم دان

باشد. با توجـه بـه مهمتـرين چالشـهاي تسـهيم       مي ارزيابي عملكرد
توان به اين دسته از راهكارها كه  مي دانش شناسايي شده در سازمان

و سازمان  ها شامل تدوين فرآيند و رويه تسهيم دانش در سطح پروژه
نـوان يـك   از يك طرف و لحاظ كردن فعاليتهاي تسهيم دانش بـه ع 

شاخص در ارزيابي عملكرد كاركنـان كـه منجـر بـه ارتقـاي شـغلي،       
شود، بخشي از چالشهاي اعلام شده  مي پاداشها و افزايش حقوق و ...

  را برطرف نمود. ها ي انگيزش و رويهها در حوزه
راهكارهاي ساختاري چهارمين گروه از راهكارهاي تسـهيم دانـش را   

 هـا  شـكيل دفـاتر مـديريت پـروژه    دهد كه در بين آنهـا ت  مي تشكيل
)PMO2  با استفاده از افراد توانمند و با تجربه به عنوان مهمتـرين و (

اثربخش ترين راهكار از طرف كاركنان شناخته شده اسـت. ايجـاد و   
ــروژه (  ــدازي دفتــر مــديريت پ ــرين PMOراه ان ) كــه يكــي از مهمت

محورهاي كـاري آن پيگيـري مباحـث مربـوط بـه مـديريت دانـش        
 و ثبت، تسهيم و به كـارگيري دروس آموختـه شـده از آنهـا     ها ژهپرو
برنامـه ريـزي،    توان با تدوين سياستها و اهـداف كـاري،   مي باشد، مي

فرهنگ سازي و انجام اقدامات لازم و گسترده به بخش عمـده اي از  
ي ساختاري، سـازماني، فرهنگـي و   ها چالشهاي مطرح شده در حوزه
  .مديريت پروژه اي پاسخ گفت

راهكارهاي سازماني به عنوان پنجمين دسته از راهكارهاي شناسايي 
بـراي   هـا  باشند كه استفاده از كاركنان مشترك بـين پـروژه   مي شده

جريان يافتن دانش بين آنها و استفاده از اعضاي مشترك بين تيمهـا  
ي قبلي، بصورت مشترك به عنـوان  ها يا ايجاد ارتباط با اعضاي پروژه

ارهاي اين گروه تعيين شده است. با توجه به اينكه در مهمترين راهك
چالشهاي عنوان شده موضوع ساختار سـازماني در شـركتهاي پـروژه    
محور به عنوان يكي از چالشهاي كليدي ذكر شده بود كـه بـه علـت    
قــرار گــرفتن افــراد در تيمهــاي پــروژه و محــدود شــدن تعــاملات و 

ان تسـهيم دانـش بـين    تبادلات كاري بين تيمهاي مختلف عملا امك

توانـد تـا حـدودي ايـن      مي يابد، با اين دو راهكار مي كاركنان كاهش
موانع و چالشها را برطرف نمود. لازم به ذكـر اسـت در حـال حاضـر     

ي مختلـف  هـا  گردش تجربيـات و درسـهاي آموختـه شـده از پـروژه     
ي مشـابه  ها سازمان در سطوح مختلف سازماني و انتقال آنها به پروژه

ي مـديران  هـا  حال اجرا يا آتي به عنوان يكي از مهمترين دغدغـه در 
باشد كـه در ايـن راسـتا لازم اسـت      مي ارشد سازمانهاي پروژه محور

مجموعه اي از راهكارهاي هماهنگ و منسـجم بـراي غلبـه بـر ايـن      
چالش طراحي گردد. ايجاد فضاي تبادلات دانشـي بـين كاركنـان از    

تواند به  مي و استفاده از افراد مشترك ها طريق گردش افراد در پروژه
  عنوان يكي از راهكارهاي سازماني مدنظر مديران قرار گيرد.

ششمين گروه از راهكارهاي تسهيم دانـش بـه راهكارهـاي مـديريت     
گـردد.   مي پروژه اي اختصاص دارد كه به ماهيت پروژه اي سازمان بر

ثربخش تـرين  در اين دسته نيز دو راهكار بصورت مشترك به عنوان ا
راهكارها شناسايي گرديد كـه عبارتنـد از: پـيش بينـي و اختصـاص      
زمان و بودجه كافي براي فعاليتهاي تسهيم دانش به خصوص در فاز 

ي هــا طراحــي پــروژه و تشــكيل جلســات دوره اي مســؤولين پــروژه
مختلف با يكديگر. با توجه به اينكه در چالشـهاي تسـهيم دانـش در    

عوامل مديريت پروژه اي نظيـر عـدم تعريـف     محيطهاي پروژه اي به
تسهيم دانش در محدوده پروژه و عدم تخصيص بودجه لازم براي آن 
از يك طرف و تمركز بـر روي فعاليتهـاي پـروژه از طـرف ديگـر بـه       
عنوان دو چالش جدي سازمانهاي پروژه محور مطرح شده بود، با اين 

ها فـائق آمـده و   توان بـه بخشـي از ايـن چالش ـ    مي دسته از راهكارها
  ايجاد نمود. ها شرايط مناسبتري را براي تسهيم دانش در پروژه

هفتمــين و آخــرين گــروه از راهكارهــا بــه راهكارهــاي تكنولــوژيكي 
اختصاص دارد كه در اين گروه نيز راهكار بكارگيري فناوري مناسـب  
كه سازگاري بين افراد و سازمان ايجاد كند به عنـوان كليـدي تـرين    

تعيين شده است. با توجه به اينكه با تجزيـه و تحليـل نتـايج    راهكار 
نظرخواهي صورت گرفته از كاركنان در خصـوص چالشـهاي تسـهيم    
دانش مشخص گرديده است از ديدگاه افراد مشاركت كننده در ايـن  
تحقيق چالشهاي فناوري اطلاعات ميـزان بازدارنـدگي كمتـر از حـد     

در ايـن حـوزه بـا چالشـهاي     رسد سـازمان   مي متوسط دارند، به نظر
جدي روبرو نباشد و راهكارهاي اين حوزه نيز در سطح محدودي بـه  

  كارگرفته خواهد شد.
با تحليل نتايج نظر سنجي صورت گرفته در بعد چرخه حيات پـروژه  

توان به نتايج جالـب تـوجهي دسـت يافـت. همانگونـه كـه از        مي نيز
اثربخشـي راهكارهـاي   باشد بيشتر ميـزان   مي نمودارها قابل مشاهده

آگاهي و آموزش، فرهنگي، سازماني، و تكنولوژيكي در مرحله انجـام  
پروژه وجود دارد. در حالي كه از ديدگاه كاركنان سـازمان بيشـترين   
ميزان اثربخشي راهكارهاي رويـه اي و سـاختاري در مرحلـه آمـاده     
سازي و سازماندهي پروژه وجود دارد. راهكارهاي مديريت پـروژه اي  
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و آگاهي و آموزش نيز در مرحله خاتمه پروژه بيشـترين اثـربخش را   
  باشند. مي دارا

در گروه راهكارهاي آگـاهي و آمـوزش مهمتـرين راهكـار در مرحلـه      
انجام پروژه به راهكار ايجاد يك درك مشترك سـازماني از دانـش از   

  طريق بحث و گفتگو اختصاص يافته است.
متـرين راهكـار در مرحلـه انجـام     در گروه راهكارهاي فرهنگي نيـز مه 

پروژه به راهكار ايجـاد فضـاي بـاز، خيرخواهانـه، آزاد، امـن و سـازنده       
  توسط مديريت براي به اشتراك گذاري دانش كاركنان اختصاص دارد.

در گروه راهكارهاي رويه اي نيز مهمترين راهكـار در مرحلـه خاتمـه    
و ايجاد حافظه پروژه به كدگذاري و سازمان دهي دانش براي ذخيره 

  سازماني اختصاص دارد.
در گروه راهكارهاي ساختاري نيز مهمترين راهكار بصورت مشـترك  
در مرحله شروع و آماده سازي پروژه بـه راهكارهـاي ايجـاد سـاختار     
سازماني باز و انعطـاف پـذير بـراي بهبـود شـرايط تسـهيم دانـش و        

د توانمنـد و  ) بـا اسـتفاده از افـرا   PMOتشكيل دفاتر مديريت پروژه (
  مجرب اختصاص يافته است.

در گروه راهكارهاي سازماني نيز مهمترين راهكـار در مرحلـه انجـام    
 هـا  پروژه بصورت مشترك به استفاده از كاركنان مشترك بين پـروژه 

براي جريان يافتن دانش بين آنها و راهنمايي تـازه واردهـا در مـورد    
انـش بـه او مراجعـه    توانند براي به اشتراك گـذاري د  مي شخصي كه

  كنند اختصاص دارد.
در گروه راهكارهاي مديريت پروژه اي نيز مهمترين راهكار در مرحله 
خاتمه پروژه به مرور مستندات پروژه توسط مديران ارشد، بـا هـدف   

  كسب دانش اختصاص يافته است.
در گروه راهكارهاي تكنولوژيكي نيز مهمترين راهكار در مرحله انجام 

كارگيري فناوري مناسب كه سازگاري بين افراد و سـازمان  پروژه به ب
  ايجاد كند اعلام شده است.

ميانگين كل امتيازات راهكارهاي تسهيم دانـش بـر اسـاس مقيـاس     
محاسبه شده است كه با توجه به بالاتر بودن آن از  34/3ليكرت رقم 

دهد راهكارهاي تسهيم دانـش   مي ) نشان3ميانگين مقياس ليكرت (
ت ســازه پــردازي ايــران از نگــاه كاركنــان ســازمان كــه در در شــرك

نظرخواهي صورت گرفته مشاركت كرده انـد، بـالاتر از حـد متوسـط     
بوده است و لازم است سازمان با پياده سازي راهكارهاي مـورد نظـر   
ميزان چالشهاي اعلام شده را كاهش داده و براي اندازه گيري ميزان 

ديگر نسبت به محاسـبه ميـانگين    اثربخشي راهكارها، در يك مرحله
  محاسبه شده فعلي اقدام نمايد. 34/3آنها و مقايسه آن با رقم 

  

  آموزشي ميزان اثربخشي راهكارهاي آگاهي و .11شكل 
  

  ميزان اثربخشي راهكارهاي فرهنگي. 12شكل 
  

   
  ميزان اثربخشي راهكارهاي ساختاري .14شكل  ميزان اثربخشي راهكارهاي رويه اي .13شكل 
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