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چكيده:
مقاله حاضر حاصل پژوهشي در باره شناخت مولفه هاى دانش، دانايى و ارايه مدل مناسب 
براى كاربرد مديريت دانايى در معاونت هاى نظارت راهبردى و توسعه مديريت و سرمايه 
انسانى رئيس جمهور (حوزه ستادى سازمان مديريت و برنامه ريزى سابق) بود. بر اساس 
مبانى نظرى و مدل مفهومى، متغير هاي وابسته (مولفه هاي چرخه مديريت دانش مشتمل 
بر كسب، خلق و توسعه دانش، تسهيم و انتقال دانش، ذخيره دانش و به كارگيرى دانش) 
و مستقل (عوامل موثر بر استقرار مطلوب چرخه مديريت دانش شامل فرهنگ سازماني، 
انساني و  ارتباط ـ اطلاعات، شفافيت مدارك، ساختار سازماني، منابع  فناورى، جريان 
آموزشى) پژوهش تعيين و از جامعه آماري شامل مديران و كارشناسان معاونت هاى ياد 
شده بالغ بر 1200 نفر، نمونه  بر اساس جدول مورگان به تعداد 294 نفر انتخاب شد. ابزار 
اندازه گيرى، پرسشنامه اي حاوي 88 پرسش بود كه با توجه به مبانى نظرى، تهيه و پايايى 
آن از طريق آلفاي كرونباخ به ميزان 88 / 0 تعيين گرديد. در مجموع داده هاى حاصل از 
تعداد 266 پرسشنامه قابل استفاده، جمع آورى و مورد تحليل قرار گرفت و از مصاحبه 
با تعدادى از خبرگان نيز براى جمع آورى اطلاعات استفاده شد. روش آمارى پژوهش 
حاضر استفاده از معادلات ساختارى با استفاده از نرم افزار ليزرل بود. بر اساس يافته ها، در 
هر چهار متغيرِ چرخه دانايي تفاوت قابل توجهي بين وضع موجود و وضع مطلوب وجود 
داشت. ميانگين حاصل در مورد چهار متغيرِ چرخه دانايي: كسب و توسعه دانش، 04 / 3؛ 
تسهيم و انتقال دانش، 66 / 2؛ ذخيره دانش، 80 / 2 و به كارگيري دانش 77 / 2 بود كه به 
استثناى يك مورد (كسب و توسعه دانش)، در ساير موارد وضعيت مناسبي ديده نشد. در 
بين عوامل تاثيرگذار بر چرخه مديريت دانش يعنى: ساختار سازمانى، فرهنگ سازمانى، 
فناورى، منابع انسانى، آموزش، شفافيت اسناد و مدارك و جريان اطلاعات فقط منابع 
انسانى با بالاترين اثر (49 / 0)، فرهنگ (30 / 0) و آموزش (17 / 0) داراي اثر معنى دار بودند. 

در خاتمه، پيشنهاد هايى نيز براى بهبود وضعيت متغير هاى مورد بررسى ارايه شد. 

كليدواژه ها:  كسب دانش، تسهيم دانش، ذخيره دانش، به كارگيرى 
دانش، مدل مديريت دانش. 

مدل مديريت دانش در معاونت هاى نظارت عنوان مقاله:
راهبردى و توسعه مديريت و سرمايه انسانى 

رئيس جمهور
سيدمحمد زاهدى1
دريافت: 1391/11/17
پذيرش: 1392/2/30

مقاله براي اصلاح به مدت سه ماه نزد پديدآور بوده است.

مديريت  آمــــوزش  1.  مــركــز 
معاونت  به  وابسته  دولــتــى، 
سرمايه  و  مديريت  توسعه 
انسانى رئيس جمهور (نويسنده 

مسئول)
smzahedi@yahoo.com



152

86
ي 

پياپ
 - 

ه 4
مار

- ش
 92

ان 
ست

 زم
- 2

ه 6
دور

|
وره

|||||د

توسعه  و  راهبردى  نظارت  معاونت هاى  در  دانش  مديريت  مدل 
مديريت و سرمايه انسانى رئيس جمهور

مقدمه
تاريخي، ورود به عصر اطلاعات و فرامدرن و عصر دانش و  از مراحل مختلف  از گذر  پس 
دانايي، نحوه نگرش به مسايل و ماهيت مديريت و رهبري جوامع و سازمان ها دگرگون شد. به 
صنعتي،  عصر  در  بود؛  فئودال ها  عهده  بر  رهبري  كشاورزي،  عصر  در  در حالي كه  ديگر  عبارت 
بازرگانان و دارندگان سرمايه به عنوان رهبران جامعه بودند و در عصر اطلاعات و دانايي، دانش وران، 
انديشمندان واقعي جامعه محسوب مي شدند. برخورداري از ابزارهاي اطلاعاتي و امكانات ارتباطي 
متناسب با شرايط جديد از شرايط اصلي بقاء، تداوم فعاليت و حضور مؤثر در اين دوره بوده است، 
زيرا انقلاب اطلاعاتي با ظهور منابع ديجيتالي و ابزارهاي ارتباطي ديگر، تمام جوانب زندگي انسان 

معاصر را با تغييرات بنيادين مواجه كرده است. 
دانش، بزرگترين مزيت رقابتي كشورها در عرصه اقتصاد جهاني به شمار مي رود. رقابت جهاني، 
دگرگوني شتابان، افزايش رقابت هاي مليّ، منطقه اي و بين المللي، جوامع در  حال  توسعه را مجبور 
مي كند تا در پي كسب و حفظ مزيت هاي پايدار و يافتن راه حلي پايه اي تر، بنيادي تر، تجربه پذيرتر 

و حياتي تر در خصوص ارتقاء عملكرد خود باشند.
راهبردى  به عنوان  دانش  مديريت  كنوني  رقابتي  بسيار  و  پيش بيني  غير قابل  محيط هاي  در 
كليدي براي موفقيت و بقاي سازمان مورد توجه قرار گرفته است. مبحث مديريت دانش در بين 
متفكران و مجريان توجه زيادي را به خود جلب كرده است تا آنجا كه روندهاي اخير نظير جهاني 
شدن، سازمان هاي ياددهنده1، همگرايي توليد و خدمت و پيشرفت هاي فناورانه موجب شكل گيري 
«خيزش» در دانش شده است (Davenport & Prusak, 2000). همچنين، اعتقاد عمومي بر آن 
است كه مديريت دانايي نقشي اساسي در اثربخش ساختن كاركرد مديريت دولتي و سازمان هاي 
دولتي دارد. ضمن آنكه مديريت دانايي اين امكان را فراهم مى آورد تا سازمان هاي دولتي از طريق 
كار ماهرانه تر افراد، كيفيت خدمت رساني خود را بهبود بخشند و هوشيارانه تر با نيازهاي مراجعان و 

خدمت گيرندگان برخورد نمايند. 
1. Learner Organization
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براى دولت در جهت تحقق  برنامه هاى مصوب توسعه كشور، نقش ها و وظايف مهمى   در 
چشم انداز جمهورى اسلامى ايران براى پيشرفت هاى گوناگون از جمله دست يابى به موقعيت هاى 
برتر علمى و اقتصادى در نظر گرفته شده است. در برنامه چهارم اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي 
جمهوري اسلامي ايران (1388-1384) در بخش اول بر «رشد اقتصاد مليّ دانايي محور در تعامل با 
اقتصاد جهاني» و در فصل چهارم بر «توسعه مبتني بر دانايي» تاكيد شده است. همچنين در برنامه 
پنجم (1394-1390) وظايف مهمى براى دولت در عرصه دانش در نظر گرفته شده است كه به 
تعداد كمى از آنها اشاره مى شود: توسعه و انتشار فناورى و حمايت از شركت هاى دانش بنيان (ماده 
17)؛ تحقق شاخص هاى اصلى علم و فناورى ... (ماده 8)؛ گسترش حمايت هاى هدفمند مادى و 
معنوى از نخبگان و نوآوران علمى و فناورى (ماده 18)؛ و زمينه سازى براى تربيت نيروى انسانى 
متخصص و متعهد، دانش مدار، خلاق و كارآفرين ... ( ماده 20). تحقق چنين وظايفى در سطح 
جامعه منوط به پديد آمدن تحول در زمينه هاى لازم در سازمان هاى مختلف به ويژه سازمان هاى 
دولتى است. به همين جهت در ماده 142 قانون برنامه چهارم، سازمان هاى دولتى (از جمله سازمان 
مديريت و برنامه ريزى وقت) موظف به استفاده از فناورى هاى نوين و ارتقاء سطح كيفى خدمات 
معاونت هاى  باشند.  شهروندان  متغير  و  پيچيده  نيازهاي  به  پاسخگويي  به  قادر  تا  شده اند  خود 
برنامه ريزى راهبردى و توسعه مديريت و سرمايه انسانى، نقش مهمى در هدايت ساير سازمان ها 
به ساير  بيشترى نسبت  از ضرورت  آنها  اين رو دانش محور شدن  از  اين تحول دارند.  در تحقق 
سازمان ها برخوردار است و بايد نقش الگو را در اين راستا ايفا كند. به فرجام رساندن اين دگرگونى ها 
مستلزم آن است كه وضعيت مديريت دانش در آنها شناسايى و زمينه هاى بهبود آن فراهم شود 

(معاونت برنامه ريزى و نظارت راهبردى رئيس جمهور، 1390).
بر اين اساس، پرسش اصلي و كليدي آن است كه «معاونت هاى ياد شده تا چه حد خود را براي 
مديريت اصلي ترين منابع خود، يعني دانش و دانش وران آماده كرده  است؟»؛ اساساً «اطلاعات و 
دانش در آنها چگونه كسب و توليد مي شود؟»؛ «به كارگيري دانش چه موقعيتي دارد؟» و در نهايت 

«مديريت دانش از چه شرايطي برخوردار است؟»

مبانى نظرى پژوهش

مديريت دانش در بخش دولتي

 Syed-Ikhsan & Rowland (2004a) ،در مطالعه تجربي انجام شده در بخش دولتي مالزي
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وجود راهبرد مديريت دانش در «وزارت توسعه كارآفريني» مالزي را مورد مطالعه و بررسي قرار 
دادند. آنها همچنين ادراكات كاركنان نسبت به مزايا، مشكلات، مسئوليت ها و نيز جنبه هاي فناورى 
كاربرد مديريت دانش در سازمان را مورد بررسي قرار دادند. در اين پژوهش، مسايلى كه خلق دانش 
و تسهيم آن را تقويت كرده و يا مانع از آن مي شوند، مورد بحث و بررسي قرار گرفت. اين مطالعه 
نشان داد كه وزارت توسعه كارآفريني مالزي در زمان مطالعه، راهبرد مشخصي در رابطه با مديريت 
دانش نداشته است. با اين وجود، نتايج پژوهش حاكي از آن است كه در اين وزارتخانه دانش در 
دسترس است و آن را مي توان در روش ها و خط مشي هاي وزارتخانه، كتاب راهنماي جامع شغلي 
ISO 9002 اخذ شده از سوي وزارتخانه، جريان فعاليت ها و پايگاه داده هاى موجود جستجو كرد. 

كه  دارند  اعتقاد  وزارتخانه  كاركنان  اكثر  كه  است  آن  بررسي  اين  توجه  قابل  يافته هاي  ديگر  از 
وزير و مديران ارشد بخش ها و واحدهاي مختلف وزارتخانه مسئوليت مديريت دانش در وزارتخانه 
دانش  مديريت  كه  داشتند  اعتقاد  پژوهش  آزمودني هاي  از  درصد   48 / 3 فقط  دارند.  عهده  بر  را 
سازمان ها  موفقيت  براي  كه  نشان مي  دهد  نظر  مورد  بررسي  است.  مسئوليت هاي همگاني  جزء 
(به خصوص سازمان مورد بررسي)، به ويژه در رابطه با تامين خدمات براي مردم، بايد به گونه اي 
اقدام نمايند كه همه كاركنان، مديريت انواع دانش موجود در سازمان را جزء مسئوليت هاي خود 

بدانند.
Syed- (2004b) ديگر پروژه پژوهشى در زمينه مديريت دانش در سازمان هاي دولتي توسط

Ikhsan & Rowland انجام شده است. پژوهشگران، در مطالعه خود رابطه بين عناصر سازماني 

(فناورى، ساختار، فرهنگ سازماني، شفافيت اسناد و مدارك، جريان اطلاعات و ارتباطات و عوامل 
سياسي) و عملكرد مديريت دانش را مورد توجه و بررسي قرار دادند. آنها دريافتند كه بين برخي از 
عناصر سازماني و خلق دانش يا عملكرد مرتبط با انتقال دانش، ارتباط هاي معنى داري وجود دارد. 
بنابراين، ضرورت ايجاب مي كند كه سازمان ها برخي از عناصر سازماني را كه با متغيرهاي مورد 
بررسي ارتباط دارند، در جهت اعمال راهبرد مديريت دانش در سازمان، مورد توجه جدي قرار دهند. 
در عين حال، متغيرهايي كه ارتباطي با خلق دانش يا عملكرد مرتبط با انتقال دانش ندارند نيز نبايد 

مورد فراموشي قرار گيرند، زيرا اين متغيرها مي توانند براي برخي از سازمان ها مهم باشند.
پژوهش ديگري كه در خصوص مديريت دانش در بخش دولتي انجام شده، مربوط به مطالعه 
Liebowitz & Chen (2003) است. پژوهشگران در پژوهش مورد نظر اين موضوع را بررسي 

كردند كه مديريت دانش چگونه مي تواند فرهنگ تسهيم [دانش و اطلاعات] را در سازمان به وجود 
آورده و آن را تشويق نمايد. آنها دريافتند كه تسهيم دانش در سازمان هاي دولتي با چالش هاي 
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بود  نكته  اين  بر  ناظر  رابطه،  اين  در  پژوهش  يافته هاي  از جمله  است.  مواجه  به فردى  منحصر 
كه سازمان هاي دولتي سلسله مراتبي و بروكراتيك هستند و همين ويژگي ها تسهيم دانش را با 
دشواري مواجه مي سازد. پژوهشگران به اين نتيجه دست يافتند كه ظاهراً اكثر افراد در سازمان هاي 
دولتي تمايلي به تسهيم دانش ندارند. افراد ترجيح مي دهند كه دانش را نزد خود نگاه داشته و از 
آن به عنوان ابزاري جهت ارتقاي سازماني استفاده كنند، زيرا دانش پارادايم قدرت قلمداد مي گردد.

  Shields et al. (2000) پژوهش ديگر در خصوص مديريت دانش در بخش دولتي توسط
كه از پژوهشگران دانشگاه كارلتون هستند، انجام شده است. در اين پژوهش تلاش شده است تا 
ابتكارها و اقدام هاي صورت گرفته در زمينه مديريت دانش در خدمات فدرال كانادا و تاثير اقتصاد 
دانش محور بر كار در سازمان هاي دولتي مورد بررسي قرار گيرد. يكي از اصلي ترين يافته هاي اين 
پژوهش نشان داد كه اقدام هاي صورت گرفته در زمينه دانش و اطلاعات، اساساً ماهيت سياسي 
دارند و تاثيري نامتوازن بر كاركنان مختلف بخش دولتي و گروه هاي مختلف مراجعان و عامه مردم 

داشته اند. 
Wiig & Anderson (1997) نيز پژوهش گسترده اي در رابطه با مديريت دانش در بخش 

دولتي انجام داده است. نامبردگان در مطالعه خود تلاش كرده اند تا اين نكته را مشخص سازند كه 
مديريت دانش چگونه مي تواند در سازمان هاي دولتي و به ويژه در رابطه با چهار زمينه زير نقش 
موثري ايفا كند: 1. ارتقاي كيفيت تصميم گيري در سازمان هاي دولتي؛ 2. كمك به مردم براي 
مشاركت موثرتر در تصميم گيري؛ 3. كمك به ايجاد توانمندي هاي لازم در رابطه با سرمايه فكري 
و 4. توسعه نيروي كار مناسب براي مديريت دانش. وى معتقد است كه داشتن مديريت دانشِ جامع 
در درون سازمان هاي دولتي و در حمايت از سازمان هاي دولتي، بسيار اهميت دارد. تعقيب چنين 
رويكردي، اين امكان را فراهم مي سازد كه «جامعه تعالي يافته، اعتبار و اهميت خود را از طريق 

تشويق مردم و نهادها به انجام كار به شكل هوشمندانه افزايش دهند». 
پس از بررسي مدل هاي متعدد مديريت دانش كه هر يك به گونه اي و از دريچه اي به اين 
مدل،  اين  است.  ارايه شده   1 به صورت شكل  حاضر  پژوهش  مفهومي  مدل  پرداخته اند،  مساله 
ضمن در نظر گرفتن تمام جوانب مهم مديريت دانش با شرايط سازمان هاي دولتي و به ويژه شرايط 

معاونت هاى ياد شده، سازگار است.
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شكل 1: مدل مفهومى پژوهش

در اين مدل، مديريت دانش طي چهار فرآيند مجزا (چرخه دانش) مورد بررسي قرار مي گيرد. 
اين چهار فرآيند، در واقع همان متغيرهاي وابسته  پژوهش به شمار مي آيند. با توجه به اهميت و 
تاثيرگذاري متغيرهاي مستقل اين پژوهش كه هر يك به نوبه  خود در فرآيند مديريت دانش، نقش 
ويژه اي ايفا مى كنند، در مدل مفهومي نيز جايگاه خاصي را كسب نموده اند. اين متغير ها عبارتند 
از: ساختار سازماني، فرهنگ سازماني، موقعيت اسناد و مدارك (ميزان شفافيت)، جريان اطلاعات، 
فناورى (ابزار ICT و دانش IT)، منابع انساني و آموزش. با توجه به اينكه در مورد متغيرهاي وابسته 
در بررسي ادبيات به ميزان كافي توضيح داده شد، در ادامه متغيرهاي مستقل مورد بررسي قرار 

گرفته و توضيحاتي در مورد آنها ارايه خواهد شد.

ساختار سازماني
باشد  دانش  مديريت  موفقيت  از  مانع  يا  و  مشوق  مي تواند  سازمان  دروني  ساختار 
(Nonaka & Takeuchi, 1995). براي آنكه سازمان ها بتوانند دانش را به طور موثر اداره كنند، 
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ابعاد ساختاري مهمي هستند كه  بايد از ساختار مناسبي برخودار باشند. ميزان تمركز و رسميت،  
وضعيت و ويژگي هاي آنها به طور مستقيم بر خلق، انتقال، ذخيره سازي و به كارگيري دانش در سازمان 
تاثيرگذارند. وجود تمركز در اختيارات تصميم گيري ميزان ارايه راه حل هاي خلاق را به شدت كاهش 
مي دهد، در حالي كه توزيع قدرت در سازمان موجب خودجوشي، تجربه گرايي و آزادي بيان مي شود. 
اينها عواملي هستند كه زيربناي خلق دانش مي شوند (Graham & Pizzo, 2001). ميزان قوانين و 
مقررات رسمي ناظر بر تصميم ها و روابط كاري، ميزان رسميت سازمان را مشخص مي سازد. خلق 
دانش نيازمند انعطاف پذيري و تاكيد كمتر بر مقررات كاري است. زماني كه مقررات رسمي خشك 
بر سازمان حاكم باشد، شكل گيري ايده هاي جديد محدود مي شود. در حالي كه انعطاف پذيري موجب 
ارايه شيوه هاي بهتر انجام كارها  شده و افزايش انعطاف پذيري در ساختار سازمان مي تواند موجب 

.(Graham & Pizzo, 1996) خلق دانش شود

جريان اطلاعات
هستند  متعددي  مديريتي  لايه هاي  داراى  بزرگ  سازمان هاي  سنتي،   الگوي  يك  در 
است  پايين  سطوح  از  جزيى  تر  بسيار  بالا،  سطوح  در  رسمي  گزارش دهي  ساختار  آنها  در  كه 
(Davenport & Prusak, 2000). در چنين سطوح سلسله مراتبي، تصميم گيري اغلب به صورت 

به  پايين  از  و  پايين  به  بالا  از  به صورت عمودي  نيز  ارتباطات  انجام مي گيرد و جريان  عمودي 
بالا مي باشد. اين نوع جريان ارتباطات و تصميم گيري، جريان اطلاعات در سازمان را بسيار كند 
مي نمايد و مي تواند براي سازمان بسيار زيان آور باشد (Huczynski, 1989). اگر سازمان بتواند 
يك شبكه  ارتباطي ايجاد كند و ارايه دهندگان و جستجوگران دانش بتوانند از كوتاه ترين مسير به 
دانش و اطلاعات مورد نياز خود دسترسي داشته باشند، به طور قطع وضعيت توليد و انتقال دانش 

.(Kluye et al., 2001) در سازمان بهبود خواهد يافت

موقعيت اسناد و مدارك (شفافيت)
و  اطلاعات  در يك سازمان، وضعيت  دانش  مراحل مديريت  اجراي  بر  موثر  از عوامل  يكي 
مدارك موجود در آن سازمان است. مواردي از اطلاعات موجودند كه در سطح خاصي از كاركنان 
محدود مي شوند و از تسري دانش در سراسر سازمان جلوگيري مي كنند. تاكيد زياد بر محرمانه نگاه 
داشتن اسناد، مدارك و اطلاعات سازمان، دشواري هايي را براي تسهيم اطلاعات بين افراد، واحدها 

.(Wang & Ahmed, 2003) و سازمان ها ايجاد مي كند
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فرهنگ سازماني
صورتي  در  دانش  است.  دانش  مديريت  موفقيت  در  كليدي  عاملي  سازماني،  فرهنگ 
مي تواند به طور موثر در سازمان خلق و تسهيم شود كه مورد حمايت فرهنگ سازمان قرار گيرد 
در سازمان  يادگيري  و  اعتماد  تسهيم، همكاري،  فرهنگ  ترويج   .(Wang & Ahmed, 2003)

نقش به سزايي در تسهيل خلق و انتقال دانش در سازمان دارد.
اعتماد موجب تسهيل تبادل دانش در سازمان مي شود. وقتي كه سطح اعتماد در روابط ميان اعضاي 
سازمان بالا باشد، افراد تمايل بيشتري به تبادل دانش دارند (Nahapiet & Ghoshal, 2001) و فقدان 
اعتماد در بين كاركنان يكي از مهمترين موانع انتقال دانش است. افزايش و تبادل دانش در اثر  اعتماد متقابل 
موجب خلق دانش مي شود. وجود اعتماد در سيستم هاي فرا وظيفه اي و بين سازماني نيز يك عامل ضروري 

.(Lee & Choi, 2003) است؛ زيرا مضايقه در اطلاعات، آسيب جدي به خلق دانش خواهد رساند

آموزش كاركنان دانشى
برنامه هاي آموزشي بايد شامل آموزش هايي براي بهبود مهارت هاي مستندسازي سيستماتيك، 
براي  مهارت ها  اين  باشند.  عملكرد  مديريت  شيوه هاي  و  مسئله  حل  تكنيك هاي  و  مهارت ها 
جمع آوري و تحليل داده هايي مفيدند كه درون داد فرآيند يادگيري سازماني محسوب شده و موجب 

.(Yahya & Goh, 2002) خلق دانش سازماني جديد مي شوند
ارايه مي شوند بايد به رسالت و ارزش هاي  در آموزش هايي كه براي دانشي ساختنِ سازمان 
سازمان نيز توجه نمود و به كاركنان آموزش داد كه چگونه چارچوب مديريت دانش را با راهبرد هاي 
سازمان پيوند دهند. درك صحيح رسالت و ارزش هاي سازمان به كاركنان كمك مي كند تا ارتباط 
درستي بين اين عوامل و چهار فعاليت اصلي مديريت دانش (مستندسازي، انتقال، خلق و به كارگيري 

.(Davenport et al., 1998) دانش) ايجاد كنند

فناورى
عوامل بسيار زيادي وجود دارد كه موجب موفقيت سازمان ها در به كارگيري راهبرد مديريت 
فناوري هاي  مناسب  زير ساخت هاي  گسترش  عوامل،  مهمترين  از  يكي  شايد  اما  مي شود،  دانش 
مي شوند  دانش  مديريت  توانمند شدن  موجب  ارتباطي،  و  اطلاعاتي  فناوري هاي  باشد.  اطلاعاتي 
مي گردند  محسوب  دانش  اشاعه   و  انتقال  ذخيره سازي،  جمع آوري،  وسيله  موثرترين  به عنوان  و 
(Wang & Ahmed, 2003). فناوري هاي اطلاعات دو قابليت عمده براي مديريت دانش را فراهم 
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يا پشتيباني تصميم گيري  و  به وسيله آشكار كردن دانش مي توانند سيستم خبره  اولاً  مي سازند: 
ايجاد كنند؛ ثانياً IT كمك مي كند كه افراد با تخصص هاي خاص در جريان فعاليت يكديگر قرار 

.(Bloodyood & Salisbury, 2001) گيرند و امكان ارتباط سريع آنها فراهم شود
IT به شيوه هاي مختلفي بر مديريت دانش تاثير مي گذارد (Lee & Choi, 2003): جمع آوري 
وجه  هيچ  به  گذشته  در  كه  مي كند  تسهيل  گونه اي  به  را  دانش  تبادل  و  ذخيره سازي  سريع، 
امر موجب ادغام و منسجم ساختن اجزاء مختلف دانش شده كه به  اين  نبوده است.  امكان پذير 
بين  ارتباطات  در  موانع موجود  رفتن  بين  از  انسجام موجب  اين  دارند.  صورت جزء به جزء جريان 
به كارگيري  و  انتقال، ذخيره  تقويت همه روش هاي خلق،  و  بخش هاي مختلف سازمان مي شود 
دانش را در پى دارد، بنابراين وجود زير ساخت هاي مناسب ICT و آگاهي كاركنان از قابليت هاي اين 
فناوري ها و توانايي آنان در به كارگيري فناوري ها، نقش مهمي در موفقيت سازمان در پياده سازى 

راهبرد مديريت دانش دارد.

منابع انساني
يكي ديگر از عواملي كه بايد براي پياده سازي راهبرد مديريت دانش در سازمان مورد توجه 
قرار گيرد، منابع انساني است. منابع انساني مهمترين عامل سازماني محسوب مى شود و سودمندي 
تمامي دارايى هاى محسوس و نامحسوس سازمان نيز به عملكرد نيروي انساني بستگي دارد. اين 
عامل در موفقيت يا شكست اقدامات مديريت دانش در سازمان نقش تعيين كننده اي برعهده دارد 

.(Wamy & Ahmed, 2003)

اگر چه فناوري اطلاعات در پياده سازي تسهيم مديريت دانش نقش دارد، اما اگر افراد از توانايي 
لازم براي به كارگيري خلاقانه دانش در فعاليت هايي همچون نوآوري محصول و فرآيند برخودار 
نباشند، دانش نمي تواند به سودآوري پايداري تبديل شود. افراد، قلب مديريت دانش هستند. اين 
به  مربوط  مسايل  مهمترين  از  يكي  بنابراين  مي كنند،  تسهيم  و  خلق  را  دانش  كه  هستند  افراد 
مديريت و بيشينه كردن دانش، توسعه توانايي افراد براي يادگيري است و اين موضوعي است كه 

.(Hwany, 2003) در ادبيات مديريت دانش كمتر مورد توجه قرار گرفته است

روش پژوهش
كارشناسان  و  مديران  شامل  آماري  جامعه  است.  پيمايشي  توصيفي،  نوع  از  حاضر  پژوهش 
و  مديريت  سازمان  ستادي  (حوزه  رئيس جمهور  مديريت  توسعه  و  راهبردى  نظارت  معاونت هاى 
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برنامه ريزى سابق) به تعداد 1200 نفر بود كه بر اين اساس، تعداد نمونه  بر طبق جدول مورگان، شامل 
291 نفر برآورد شد. ابزار اندازه گيري پرسشنامه بر اساس مبناى نظرى و مدل مفهومى پژوهش بود كه 
پايايى آن با استفاده از آلفاى كرونباخ (88 / 0) و روايى آن از نوع روايى محتوى تعيين شد. جهت حصول 
اطمينان از جمع آوري پرسشنامه به تعداد مناسب، 320 پرسشنامه بين كارشناسان و مديران توزيع 
شد كه در نهايت، 277 پرسشنامه جمع آوري گرديد. از اين ميان نيز 11 پرسشنامه به دليل مخدوش 
بودن كنار گذاشته شد و باقي مانده پرسشنامه ها (266 مورد)، مبناي تحليل قرار گرفت. همچنين، براى 
آشنايى با نظرهاى مديران، صاحب نظران شاغل در سازمان و تقويت يافته هاى حاصل از پرسشنامه 
از مصاحبه هاى ساختاريافته استفاده شد. در پژوهش حاضر دو متغير وابسته و مستقل مورد بررسي 
قرار گرفتند. متغير هاي وابسته، مولفه هاي چرخه مديريت دانش، مشتمل بر خلق و توسعه دانش، 
تسهيم دانش و انتقال دانش، ذخيره دانش و به كارگيرى دانش بودند. متغيرهاي مستقل، عوامل موثر 
بر استقرار مطلوب چرخه مديريت دانش، شامل فرهنگ سازماني، فناوري IT و ICT، جريان ارتباط ـ 
اطلاعات، شفافيت مدارك، ساختار سازماني، منابع انساني و آموزش بودند. در نهايت در اين پژوهش 

از آمارهاي توصيفي همراه با معادلات ساختارى استفاده شد. 

تجزيه و تحليل داده ها 
داده هاى مربوط به پرسش اول پژوهش (شرايط موجود معاونت هاى نظارت راهبردى و توسعه 

مديريت از نظر وضعيت مولفه هاى چرخه دانش چگونه است؟)
موقعيت متغيرهاي وابسته چرخه مديريت دانايي در جدول 1 نشان داده شده است. همان طور 
كه در جدول مشخص است، به استثناى يك مورد (كسب و توسعه دانش)، در ساير موارد معاونت ها 

از موقعيت مناسبي برخوردار نيستند.

جدول 1: وضع موجود چرخه دانايي در معاونت هاى نظارت راهبردى و توسعه مديريت و سرمايه انسانى 
رئيس جمهور

كسب و توسعه عوامل چرخه دانش
دانش

تسهيم و انتقال 
به كارگيري دانشذخيره دانشدانش

77 / 802 / 662 / 042 / 3ميانگين

داده هاى مربوط به پرسش دوم پژوهش (شرايط موجود معاونت هاى نظارت راهبردى و توسعه 
مديريت از نظر وضعيت عوامل موثر بر مولفه هاى چرخه دانش چگونه است؟)
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نشان  جدول  كه  همان طور  است.  شده  داده  نشان   2 جدول  در  مستقل  متغيرهاي  موقعيت 
از موقعيت  دانش  بر چرخه  موارد عوامل موثر  (فناوري) در ساير  استثناى يك مورد  به  مي دهد، 

مناسبي برخوردار نيستند.

جدول 2: عوامل موثر بر چرخه دانش

فرهنگ عوامل
چرخش فناورىسازمانى

اطلاعات
شفافيت اسناد 

و مدارك
ساختار 
منابع آموزشسازمانى

انسانى
74 / 72 /0 702 / 542 / 772 / 232 / 743 / 2ميانگين

داده هاى مربوط به پرسش سوم پژوهش (مدل مناسب مديريت دانش در معاونت هاى نظارت 
راهبردى و توسعه مديريت چه ويژگي هايي دارد؟)

مدل مفهومي اول
مدل مفهومي زير به منظور بررسي اثرات عوامل تاثيرگذار بر روي چرخه مديريت دانش در نظر 
گرفته شده است. همان طور كه در اين مدل مشاهده مي شود، چرخه مديريت دانش به عنوان متغير 
مكنون درون زا و عوامل به عنوان متغير مكنون برون زا هستند. به عبارت ديگر، كسب و توسعه 
(نشانگرهاي)  متغيرهاي مشاهده گر  به عنوان  دانش  كاربرد  و  دانش  دانش، ذخيره  تسهيم  دانش، 
چرخه مديريت دانش تلقي مي شوند و فرهنگ، فناوري، منابع انساني، ساختار، شفافيت، ارتباطات و 
آموزش متغيرهاي مشاهده گر (نشانگرها) عوامل تاثيرگذار هستند. فرضيه مدل مربوطه به صورت 
زير است: «كليه عوامل در نظر گرفته شده بر چرخه مديريت دانش داراي اثر معنى داري  مي باشند».
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شكل 2: مدل مفهومى پژوهش

مدل در حالت تخمين غير استاندارد به صورت شكل 3 است. شاخص هاي تناسب مدل بيانگر تناسب 
RM- مدل هستند، چرا كه شاخص هاي بد بودن مدل از جمله كاي دو و نسبت كاي دو بر درجه آزادي و

SEA داراي مقادير پايين و شاخص هاي خوب بودن مدل از جمله NFI ،NNFI ،CFI و غيره داراي 

مقادير بالاتر از 90 / 0 هستند، بنابراين مدل مفهومي ارايه شده مدل مناسبي در حوزه چرخه مديريت دانش 
و عوامل تاثيرگذار بر آن است. شكل 3 وضعيت مدل را در حالت تخمين غيراستاندارد نشان مي دهد. در 
تخمين غيراستاندارد مقياس هاي متغيرهاي مدل يكسان نمي باشد، بنابراين امكان مقايسه وجود ندارد. اين 
كار در وضعيت استاندارد مدل صورت مي گيرد كه در آن مقياس هاي متغيرهاي پژوهش يكسان شده است.
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Chi-Square=96.36,   df=42,   P-value=0.00000,   RMSEA=0.099
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شكل 3: مدل در حالت تخمين غيراستاندارد

مدل در حالت تخمين استاندارد به صورت شكل 4 است. همان طور كه مشاهده مي شود متغير 
مكنون عوامل تاثيرگذار داراي اثري مستقيم و برابر با 88 / 0 بر روي متغير مكنون چرخه مديريت دانش 
مي باشد و اين بدين معنى است كه به ازاي افزايش يك واحد در عوامل تاثيرگذار، 88 / 0 درصد افزايش در 
بهبود (افزايش) چرخه مديريت دانش را به دنبال خواهد داشت؛ به عبارت ديگر 2(88 / 0) درصد واريانس 



164

86
ي 

پياپ
 - 

ه 4
مار

- ش
 92

ان 
ست

 زم
- 2

ه 6
دور

|
وره

|||||د

(تغييرات) چرخه مديريت دانش از طريق اين عوامل تاثيرگذار تبيين مي شود (ضريب تعيين مدل).
دانش  كاربرد  دانش،  مديريت  چرخه  (نشانگرهاي)  تبيين كننده  متغيرهاي  بين  در  همچنين 
و تسهيم دانش داراي بالاترين ميزان همبستگي (87 / 0) بودند. به عبارت ديگر 2(87 / 0) درصد 
تغييرات يا واريانس چرخه مديريت دانش از طريق كاربرد يا تسهيم دانش تبيين مي شود و بعد از 
اين دو، به ترتيب ذخيره دانش و كسب دانش قرار دارند. همچنين در بين متغيرهاي تبيين كننده 
 (0 / 89) همبستگي  ميزان  بالاترين  داراي  انساني  منابع  مديريت  تاثيرگذار،  عوامل  (نشانگرهاي) 
هستند و به عبارتي ديگر 2(89 / 0) درصد از تغييرات يا واريانس عوامل تاثيرگذار از طريق مديريت 
منابع انساني تبيين مي شود و بعد از آن به ترتيب فرهنگ، آموزش، ارتباطات، فناوري، ساختار و 
شفافيت قرار دارند. در مدل بعدي معنى داري تك تك پارامترهاي مدل مورد بررسي قرار مي گيرد.

Chi-Square=96.36,   df=42,   P-value=0.00000,   RMSEA=0.099

شكل 4: مدل درحالت تخمين استاندارد
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مدل در حالت نمايش اعداد معنى دار در شكل 5 نمايش داده شده است. همان طور كه مشاهده 
مي گردد كليه پارامترهاي (ضرايب تاثير و خطاها) مدل معنى دار شده است، زيرا عدد معنى داري 

آنها همگي از عدد 96 / 1 بزرگ تر است. 

Chi-Square=96.36,   df=42,   P-value=0.00000,   RMSEA=0.099

شكل 5: مدل در حالت نمايش اعداد معنى دار

مدل مفهومي دوم
مدل مفهومي زير به منظور بررسي و مقايسه اثرات تك تك عوامل تاثيرگذار (فرهنگ، فناوري، 
منابع انساني، ساختار، شفافيت، ارتباطات و آموزش) بر چرخه مديريت دانش در نظر گرفته شده 
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متغير  به عنوان  دانش  مديريت  چرخه  مي شود،  مشاهده  مفهومي  مدل  در  كه  همان طور  است. 
مشاهده گر درون زا و عوامل به عنوان متغير مشاهده گر برون زا مي باشند. فرضيه مدل بدين  صورت 
است: «هريك از عوامل در نظر گرفته شده بر چرخه مديريت دانش داراي اثر معنى داري هستند».

جهت هاي دوطرفه بين عوامل تاثيرگذار به معني همبستگي بين اين عوامل است.

شكل 6: مدل مفهومى دوم پژوهش

مدل در حالت تخمين غير استاندارد در شكل 7 نشان داده شده است و از لحاظ شاخص هاي 
تناسب در وضعيت بسيار خوبي قرار دارد.
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Chi-Square=0.00,   df=0,   P-value=1.00000,   RMSEA=0.000

شكل 7: مدل دوم در حالت تخمين غيراستاندارد

مدل در حالت تخمين استاندارد در شكل 8 نشان داده شده است. 



168

86
ي 

پياپ
 - 

ه 4
مار

- ش
 92

ان 
ست

 زم
- 2

ه 6
دور

|
وره

|||||د
Chi-Square=0.00,   df=0,   P-value=1.00000,   RMSEA=0.000

شكل 8: مدل دوم در حالت تخمين استاندارد

كه  همان طور  است.  شده  داده  نمايش   9 در شكل  معنى داري  اعداد  نمايش  حالت  در  مدل 
مشاهده مي گردد بين عوامل تاثيرگذار بر چرخه مديريت دانش، فقط مديريت منابع انساني، فرهنگ 
و فناورى داراي اثر معنى دار بر چرخه مديريت دانش مي باشند و بقيه عوامل داراي اثر معنى دار بر 

چرخه مديريت دانش نمى باشند، چرا كه عدد معنى داري آنها از عدد 96 / 1 كوچك تر است. 
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Chi-Square=0.00,   df=0,   P-value=1.00000,   RMSEA=0.000

شكل 9: مدل دوم در حالت نمايش اعداد معنى  دارى

بر طبق مدل تخمين استاندارد در بين سه عامل تاثيرگذار، مديريت منابع انساني داراي بالاترين 
اثر (49 / 0) است و اين يافته بدين معنى است كه با يك واحد افزايش يا بهبود در مديريت منابع 
انساني، 49 / 0 درصد بهبود در چرخه مديريت دانش ايجاد مى شود و بعد از مديريت منابع انساني 
به ترتيب فرهنگ (30 / 0) و فناوري (18 / 0) قرار دارند. در ضمن كليه روابط همبستگي بين عوامل 
تاثيرگذار نيز معنى دار شده است. اين نكته بيانگر آن است كه حتي عواملي كه داراي تاثير مستقيم 
و معنى دار بر چرخه مديريت دانش نيستند، به دليل همبستگي با عوامل تاثيرگذار (مديريت منابع 
انساني، فرهنگ و فناوري) مى توانند تاثير خود را از طريق اين عوامل بر چرخه مديريت دانش بگذارند. 
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افزايش  طريق  از  و  دارد  وجود  همبستگي  انساني  منابع  مديريت  و  آموزش  بين  مثال  براي 
آموزش، بهبود مديريت منابع انساني به وجود مى آيد و خود افزايش كيفيت مديريت منابع انساني (از 
طريق آموزش) مي تواند بر چرخه مديريت دانش تاثيرگذار باشد. ميزان ضريب تعيين مدل نيز برابر 
با R=0 / 68 است. اين امر بدين معنى است كه 68 / 0 درصد تغييرات چرخه مديريت دانش توسط 
عوامل تاثيرگذار تبيين مي شود كه حاكي از جامعيت عوامل در نظر گرفته شده توسط مدل مى باشد.

بحث و نتيجه گيرى
مديريت دانش به گونه اي اساسي، فعاليتي است كه به اتخــاذ راهبردها و تدابيري بـراي مديريت 
ســرمايه هاي فكري انسان محور معطوف است. با اين هدف كه با به كارگيري بهينه و موثر دانش 
موجود و گنجاندن آن در قالب كالاها و خدمات، شايستگي هاي اساسي سازمان را براي دستيابي به 
برتري رقابتي ارتقاء بخشد. معاونت هاى برنامه ريزى راهبردى و توسعه مديريت و سرمايه انسانى، نقش 
مهمى در هدايت ساير سازمان ها در تحقق اهداف توسعه اى و تحولى خود دارند. به عبارت ديگر، اين 
دو معاونت نقش مغز متفكر در مجموعه سازمان هاى دولتى را ايفا مى كنند، بنابراين دانش محور شدن 
آنها از ضرورت بيشترى نسبت به ساير سازمان ها برخوردار است كه بايد نقش الگو را در اين راستا 
ايفا نمايند. به موجب يافته پژوهش حاضر، تسهيم و انتقال دانش در حد نامطلوبى در سازمان صورت 

مى پذيرد كه اين يافته با نتيجه پژوهش Liebowitz & Chen (2003) مطابقت دارد. 
همچنين، در اين پژوهش مشخص شد كه بين عوامل تاثيرگذار بر چرخه مديريت دانش، فقط 
مديريت منابع انساني، فرهنگ و فناوري داراي اثر معنى دار بر چرخه مديريت دانش در معاونت هاى 
برنامه ريزى راهبردى و توسعه مديريت و سرمايه انسانى هستند. اين يافته پژوهش در مورد تاثير 
عناصر مورد نظر بر ابعاد چرخه دانش با يافته Syed-Ikhsan & Rowland (2004b) همخوانى 
دارد. البته همانطور كه گفته شد، حتي عواملي كه داراي تاثير مستقيم و معنى دار بر چرخه مديريت 
دانش نيستند، به دليل همبستگي با عوامل تاثيرگذار (مديريت منابع انساني، فرهنگ و فناوري) 
مى توانند تاثير خود را از طريق اين عوامل بر چرخه مديريت دانش بگذارند. نكته مهم، توجه به 
بحث مديريت دانش و گام برداشتن به سوى پياده سازى آن است و با عنايت به اينكه اين معاونت ها 
توسعه  پنجم  و  چهارم  برنامه  در  خود  و  ـ  دارند  را  ساله  پنج  برنامه هاى  تدوين  در  اصلى  نقش 
دانايى محور را مطرح كرده اند ـ قاعدتاً در عرصه بهره گيرى از مديريت دانش نيز بايد پيشگام باشند. 
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پيشنهادها
با توجه به كميت مقادير متغير ها كه در جداول 1 و 2 نشان داده شده است، تحليل اجزاء پاسخ هاى 
مرتبط با آنها در پرسشنامه، در نظر گرفتن ضرايب مسير ها در تحليل مسير و مصاحبه هاى انجام 
شده با خبرگان شاغل در معاونت هاى ياد شده، پيشنهادهايي به تفكيك موضوع هاى مطروحه، به 

شرح زير ارايه مي گردد:
1- كسب، خلق و توسعه دانش: شيوه نظام مند با استفاده از مبانى علمى جديد و مشاركت 
راه اندازى  و  اجرا گذاشته شود. خريد  به مرحله  و  براى كسب دانش، طراحى  مديران و كاركنان 
بسته نرم افزارى MRPII اين امكان را فراهم مى سازد كه تجربه و فعاليت هاى اجرايى همه افراد 
(مثل  دانش مي پردازند  انتشار  به  كه  فكري  تقويت جوامع  بنابراين  گيرد،  قرار  اختيار همگان  در 

شبكه هاي دانشي web) و انتخاب مدير دانشي توصيه مى شود. 
توسط  تجربيات  انتقال  و  دانش  اشتراك  فرهنگ  تشويق  دانش:  انتقال  و  تسهيم   -2
و  كنفرانس ها  سازمانى،  خارج  و  داخل  تخصصي  انجمن هاي  و  كميته ها  در  عضويت  كاركنان، 
سمينارها، جلسات بارش افكار و حل خلاق مسايل، مشاركت در نظام پيشنهادها و مبادله دانش با 

ساير كاركنان تشويق گردند. 
3- ذخيره  دانش: از امكانات مركز مدارك علمى در جهت ثبت و ذخيره تجارب و دانش 

ضمنى كاركنان كليدى استفاده شود و نقشه دانشي سازمان تهيه و حافظه سازمانى ايجاد گردد.
4- به كارگيري دانش: شرايط و سازوكارهايي فراهم شود كه سرعت دسترسي (به اسناد، 

مدارك و اطلاعات) در درون و ميان واحدها بيشتر شود. 
5- منابع انسانى: با توجه به يافته هاى مدل معادلات ساختارى، مهمترين عامل تأثير گذار 
بر چرخه  دانش در سازمان منابع انسانى است. بنابراين تهيه و تدوين برنامه جامع يادگيرى با در 
نظر گرفتن برنامه هاى توسعه فردى، ابلاغ راهبرد يادگيرى و برنامه نظام مند توسعه مسير شغلى 

به كاركنان، توصيه مى شود.
6- فرهنگ سازمانى: دومين عامل مؤثر پس از  منابع انساني، فرهنگ سازماني است. ايجاد 
جو اطمينان و فضاي كاري باز از طريق اعتماد به زير دستان و تشويق آنها به مشاركت در كارها، و 
ارايه ايده هاى نو با در نظر گرفتن مشوق هاى معنى دار از نظر كاركنان براى خلاقيت، تنظيم، اجراى 

مراسم و نمادهايى كه نوآورى و تسهيم دانش را نهادينه كند، توصيه مي شود.
دارد. در كنار  تأثير  دانش  بر چرخه  مديريت  فناورى سومين عاملى است كه  7-  فناورى: 
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نيروي انساني، فناورى مبناي اصلي استقرار چرخه  دانش در سازمان است. بر اين اساس، استفاده 
مؤثرتر از اينترنت و به ويژه اينترانت تقويت ساختار و فرآيندهاى مناسب و زير ساخت هاى فناورى 

لازم و مديريت الكترونيكي اسناد و پرونده ها توصيه مى شود.
8- ساختار، فرآيند ها و نظام ها: ساختار سازماني رسمي گزارش دهي و تبادل اطلاعات در 
بين واحدهاي مختلف را كاناليزه و محدود مي كند و دسترسي واحدها به دانش اندوخته شده توسط 
مختلف  واحدهاي  بين  دانش  انتقال  دشوارى  مي نمايد. ساختار عمودي ،  را محدود  واحدها  ديگر 
سازماني را افزايش مي دهد، زيرا هر واحد به گونه اي عمل مي كند كه گويا يك سازمان مستقل 

است. بنابراين تجديدنظر در اين ساختار مورد تأكيد است. 
(از  به طور غير مستقيم  متغير  اين  پژوهش مبين آن است كه  داده هاى  9- آموزش: تحليل 
طريق تأثيرگذارى بر منابع انسانى) بر متغير وابسته چرخه دانش تأثير دارد. بنابراين، توصيه مى شود 
سرپرستان بلافصل در آموزش كاركنان دخيل شده، يادگيرى ايشان را پس از دوره بازنگرى كنند 

و در طراحى برنامه هاى يادگيرى نيز لازم است به وظايف شغلى بيشتر توجه گردد. 
نظام  اطلاعات  و  ارتباطات  جريان  تسهيل  براى  مى شود  توصيه  اطلاعات:  10- چرخش 
سازماندهى مورد ارزيابى مجدد قرار گرفته و ساختار و فرآيندهاى ارگانيك مورد توجه قرار گيرد و 
شرايط مناسب براى مبادله تجربه، دانش و اطلاعات به صورت جرياني روان و مستمر بين واحدها 

بيش از پيش فراهم شود. 
11- شفافيت اسناد و مدارك: براي تبادل اطلاعات شفاف ميان مسئولين و كاركنان جلسات 
مستمر و منظم برگزار  شود تا اطلاعات از مسير صحيح به كاركنان رسيده، اعتماد آنان به سازمان 
را افزايش دهد. با توجه به اينكه محرمانه بودن اسناد و مدارك باعث بروز مشكل در كسب دانش 

مي شود، به جز در موارد استثنايى در بقيه موارد اسناد بايد در معرض ديد همه كاركنان قرار گيرد. 

پيشنهاد  براى پژوهش هاى آتى 
اين پژوهش محدود به دو معاونت ياد شده بوده است. پيشنهاد مى شود پژوهش هاى بيشترى 
در ساير دستگاه هاى دولتى انجام شود تا با درك فراگير از وضعيت مديريت دانش در آنها زمينه 
براى تحقق مقاصدى كه در برنامه پنجم توسعه در جهت گسترش دانش براى دولت در نظر گرفته 

شده، محقق شود.
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محدوديت هاى پژوهش
قلمرو اين پژوهش محدود به معاونت هاى نظارت راهبردى و توسعه مديريت و سرمايه انسانى 
رئيس جمهور است، بنابراين در تعميم نتايج بايد جانب احتياط رعايت شود. همچنين تاثير تغييرات 
ساختارى انجام شده در زمان انجام يافتن پژوهش (تغيير ساختار سازمان مديريت و برنامه ريزى 
كشور و تبديل شدن به دو معاونت مجزا با دو هويت مستقل) و نامشخص بودن جايگاه و موقعيت 
جديد سازمان از يك سو و نامشخص بودن موقعيت كاركنان و مديران از سوى ديگر را نبايد از 
نظر دور داشت. استفاده از پرسشنامه براى گردآورى بخشى از داده ها نيز مى تواند يكى ديگر از 
محدوديت هاى پژوهش قلمداد شود، چرا كه پرسشنامه ديدگاه و نگرش افراد را مورد سنجش قرار 

مى دهد و نه واقعيت را.
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