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Abstract: The purpose of this study was to identify the structural factors 
necessary for the realization of knowledge governance. To achieve this 
goal, a two-step strategy was used. In the first step, the method of meta-
synthesize was carried out. By searching the databases, 319 articles were 
found and in the evaluation process 25 papers were finally approved. By 
studying these articles 25 codes and 8 concepts (including the structure 
for knowledge management, incentive system, communication system, 
formalism, centralization, management support structure, culture 
and work procedures) were extracted for the research question. After 
verifying the validity and reliability of the results, Delphi method was 
used in the second phase to get expert opinion. For this purpose, the 
output of the content required to design the Delphi questionnaire was 
completed and Delphi process went on to the extent that the opinions 
of the experts reached a consensus on the answers to the questions. 
Ten experts were selected based on the purposeful sampling method 
and Delphi method was performed to three stages. Finally, in order to 
answer the question of structural arrangements for the realization of 
knowledge governance in the organization, 14 guiding principles were 
presented in the form of structural and system principles. The average 
of Delphi experts’ opinions showed that in order to realize knowledge 
governance, it was necessary to define the roles and responsibilities 
of KM, create a construct for creativity and agility, create effective 
communication systems for the KM, interact with creative stakeholders, 
create an independent knowledge management office, create a team-
centered structure and encourage collaboration, define and identify the 
role of senior manager of knowledge in the organization’s hierarchy, 
empower knowledge management, provide a managerial structure for 
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knowledge management support (such as the Knowledge Management Committee or the 
Knowledge Management Council) create, formalize the structure of the KM, formalize systems 
and processes, create incentive and reward systems for knowledge governance, define and 
create relationships with other business units, create an organizational culture to create and 
share knowledge. According to a research, no article was found that could identify structural 
arrangements for knowledge management by using this method and Delphi; therefore, the 
present research is innovative in the subject and method used.
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ــق  ــرای تحق ــاختاری لازم ب ــل س ــایی عوام ــش شناس ــن پژوه ــدف ای ــده: ه چکی
حکمرانــی دانــش بــوده اســت. بــرای تحقــق ایــن هــدف از یــک راهبــرد 
دومرحلــه ای اســتفاده شــد. در مرحلــة اول، روش فراترکیــب انجــام شــد. بــا 
ــی  ــل ارزیاب ــه در مراح ــد ک ــت ش ــه یاف ــای داده 319 مقال ــت وجو در پایگاه ه جس
در نهایــت، 2۵ مقالــه مــورد تأییــد قــرار گرفــت. بــا مطالعــة کامــل ایــن مقــالات، 
2۵ کــد و هشــت مفهــوم )شــامل ســاختاری بــرای مدیریــت دانــش، سیســتم 
تشــویقی، سیســتم ارتباطــات، رســمیت، تمرکزگرایــی، ســاختار حامــی مدیریتــی، 
ــس از  ــد. پ ــرای ســؤال پژوهــش اســتخراج گردی ــای کاری( ب ــگ، و رویهّ ه فرهن
تأییــد روایــی و پایایــی نتایــج، در مرحلــة دوم به منظــور دریافــت نظــر خبــرگان از 
ــه  همیــن منظــور، از خروجــی فراترکیــب محتــوای  روش »دلفــی« اســتفاده شــد. ب
ــی«  ــد »دلف ــی فراین ــا جای ــد و ت ــن ش ــی« تأمی ــنامة »دلف ــی پرسش ــرای طراح لازم ب
ادامــه یافــت کــه نظــرات خبــرگان در مــورد پاســخ بــه ســؤالات بــه اجمــاع رســید. 
10 نفــر از خبــرگان بــر اســاس روش نمونه گیــری هدفمنــد انتخــاب شــدند و روش 
»دلفــی« تــا ســه مرحلــه انجــام شــد. در نهایــت، بــرای پاســخگویی بــه ســؤال عوامــل 
ســاختاری بــرای تحقــق حکمرانــی دانــش در ســازمان، 14 اصــل راهنمــا در قالــب 
اصــول ســاختاری و سیســتمی ارائــه گردیــد. میانگیــن نظــر خبــرگان »دلفــی« نشــان 
داد کــه به منظــور تحقــق حکمرانــی دانــش بایســتی نقش هــا و مســئولیت های 
دفتــر مدیریــت دانــش را تعریــف کــرد، ســاختار مشــوق خلاقیــت و چابکــی ایجــاد 
ــرد،  ــاد ک ــش ایج ــت دان ــر مدیری ــرای دفت ــر ب ــی مؤث ــتم های ارتباط ــود، سیس نم
ــا هویتــی  ــا ذی نفعــان را ایجــاد نمــود، دفتــر مدیریــت دانــش را ب  سیســتم تعامــل ب

mailto:m.shami@ut.ac.ir
http://jipm.irandoc.ac.ir


1126

بهار 1398   |   دورة 34   |   شمارة 3

مســتقل به وجــود آورد، ســاختار تیم محــور و مشــوق همیــاری ایجــاد کــرد، نقــش مدیــر ارشــد دانــش را 
در سلســله مراتب ســازمان تعریــف و مشــخص نمــود، اختیــارات مربــوط بــه مدیریــت دانــش را تفویــض 
کــرد، ســاختاری مدیریتــی بــرای پشــتیبانی از مدیریــت دانــش )ماننــد کمیتــة حکمرانــی دانــش یا شــورای 
ــه  ــکل داد، ب ــمی ش ــورت رس ــش را به ص ــت دان ــر مدیری ــاختار دفت ــود، س ــاد نم ــش( ایج ــت دان مدیری
سیســتم ها و فرایندهــا رســمیت بخشــید، سیســتم های تشــویق و پــاداش مرتبــط بــا مدیریــت دانــش ایجــاد 
کــرد، روابــط کاری بــا ســایر واحدهــای کســب وکار تعریــف و ایجــاد نمــود، فرهنــگ ســازمانی مشــوق 
ــدات ســاختاری  ــه ای کــه تمهی ــچ مقال ــق بررســی پژوهشــگر هی ــق و تســهیم دانــش ایجــاد کــرد. طب خل
بــرای ایجــاد حکمرانــی دانــش را بــا ایــن روش فراترکیــب و »دلفــی« شناســایی نمایــد، یافــت نشــد. بــه  

همیــن دلیــل، پژوهــش حاضــر دارای نــوآوری در موضــوع و روش مــورد اســتفاده بــرای آن اســت.

كلیدواژه ها: عوامل ساختاری، حکمرانی دانش، فراترکیب، دلفی

1. مقدمه

طــی بحران هــای جهانــی اخیــر، ســازمان ها بیــش از پیــش نیــاز بــه مدیریــت دانــش را به عنــوان 
 )Carrasco-Hernández and Jiménez-Jiménez 2017( دریافتنــد  راهبــردی  منبــع  مهم تریــن 
به منظــور فراهم نمــودن دانــش مناســب در زمــان و مــکان مناســب بــرای افــراد مناســب کــه بتواننــد 
ــادل  ــد، ایجــاد مســیری کــه موجــب ســهولت تب فعالیت هــای کســب وکار را به درســتی انجــام دهن
دانــش در سراســر ســازمان گــردد، مهــم اســت. ایــن امــر در جایــی محقــق می شــود کــه خبــرگان 
دانــش در ســاختار ســازمان دارای هویــت باشــند. اجمــاع در مــورد نیــاز بــه ســاختارهایی مؤثــر بــرای 
ــن  ــت )Mahesh and Suresh 2009(. درک ای ــه اس ــش یافت ــش افزای ــق دان ــی از طری ارزش آفرین
موضــوع کــه چــه کســی مســئول و پاســخگوی خلــق دانــش و همراســتایی آن بــا اهــداف ســازمانی 
اســت، امــری ضــروری اســت. نیــاز بــه ســاختاری در درون ســازمان ها کــه مســئولیت ها و مالکیــت 
تعییــن اهــداف راهبــردی خلــق دانــش و همراســتایی آن بــا اهــداف ســازمانی را عهــده دار شــود، رو 
بــه گســترش اســت )Ghosh, Amaya & Skibniewski 2012(. از دیــدگاه »کانابیــران و پاندیــان« ایــن 
همــان مفهــوم حکمرانــی اســت. حکمرانــی مؤلفــه ای حیاتــی بــرای همراســتایی مناســب مدیریــت 
 Kannabiran and Pandyan( دانــش بــا اســتراتژی کســب وکار و در نهایــت، پیاده ســازی آن اســت
2010(. حکمرانــی در محیــط ســازمانی، توزیــع حقــوق تصمیم گیــری، مســئولیت ها، رویهّ هــا 

ــی  ــد. حکمران ــریح می کن ــردی را تش ــات راهب ــر تصمیم ــارت ب ــاذ و نظ ــرای اتخ ــازوکارها ب و س
دانــش همچنیــن به عنــوان اتخــاذ ســاختارها و ســازوکارهای ســازمانی بــرای تأثیرگــذاری بــر 
 Cao and Xiang( ــردد ــف می گ ــازمانی تعری ــارات س ــق انتظ ــش و تحق ــت دان ــای مدیری فراینده



1127

شناسایی عوامل ساختاری برای تحقق حکمرانی دانش با ترکیب روش فراترکیب و دلفی   |   شامی زنجانی و فرزانه کندری

ــاختار  ــک س ــتن ی ــدون داش ــود را ب ــش خ ــت دان ــای مدیری ــه فعالیت ه ــازمان هایی ک 2012(. س

ــرمایه گذاری  ــه س ــید ک ــد رس ــه خواهن ــن نتیج ــه ای ــه زودی ب ــد، ب ــاز نماین ــی آغ ــتیبان مدیریت پش
آن هــا در مدیریــت دانــش، منافــع ملموســی در بــر نــدارد. ایــن ســاختار ســازمانی بایســتی منعطــف 
ــان مرزهــای ســازمانی را فراهــم آورده و مشــوق  ــاری در می ــش و همی ــة تســهیم دان ــا زمین باشــد ت
ــت و  ــی، کیفی ــود کارای ــش در بهب ــش دان ــخیص نق ــا تش ــد )Walczak 2005(. ب ــش باش ــق دان خل
ــت  ــش، اهمی ــادل کارای دان ــهیل تب ــاختاری در تس ــص س ــی از نقای ــز آگاه ــازمان و نی ــد در س رش
ســرمایه گذاری در مدیریــت دانــش مشــخص شــد. بــا تکامــل ســازمان ها در طــول زمــان و انطبــاق 
آن هــا بــا محیــط در حــال تغییــر، کاهــش بهینگــی در ســاختار و نیــز جریــان دانشــی رخ داد. علــت 
ــی  ــق جغرافیای ــول مناط ــازمانی در ط ــاختاری س ــای س ــرار طرح ه ــه تک ــازمان ها ب ــه س ــود ک ــن ب ای
ــود  ــی، بهب ــده چابک ــازمانی تکرارش ــای س ــن طرح ه ــه ای ــد ک ــور می کنن ــرا تص ــد؛ زی ــل دارن تمای
عملیــات و خودپایــداری بــرای آن هــا بــه ارمغــان خواهــد آورد. از آنجــا کــه معیارهــای اقتصــادی 
کوتاه مــدت علــت اصلــی چنیــن تصمیماتــی هســتند، پراکندگــی دانــش ایجادشــده به طــور جــدی 
مــورد ملاحظــه قــرار نمی گیــرد؛ مگــر این کــه بــر پارامترهــای عملکــردی ماننــد درآمــد، کیفیــت، 
ــه  ــود ک ــب می ش ــر موج ــن ام ــذارد. ای ــر بگ ــد تأثی ــا ارزش برن ــری ی ــتری، رقابت پذی ــت مش رضای
ــدی کــه در طراحــی  ــوب باشــد. ســاختارهای جدی ــر از حــد مطل ــت رشــد و عملکــرد، کمت ظرفی
ــائلی  ــن مس ــروز چنی ــرد، از ب ــرار گی ــه ق ــورد توج ــان م ــی همزم ــنتی و دانش ــای س ــا معیاره آن ه
جلوگیــری نمــوده و می توانــد منجــر بــه جریان هــای دانشــی بهینــه و رشــد ســریع ســازمان گــردد. 
از جملــه معیارهــای دانشــی بــرای طراحــی ســازمان، آســانی تبــادل دانــش، پــرورش و بهره بــرداری 
ــار  ــنو« اظه ــز و اس ــت )Mahesh and Suresh 2009(. »مایل ــری اس ــی فک ــعة دارای ــش و توس از دان
داشــته اند کــه عوامــل ســاختاری ماننــد یــک فیلتــر اطلاعاتــی عمــل کــرده و چیــزی را کــه یــک 
 .)Miles and Snow 1978( ــد ــدود می نمای ــرد، مح ــاد می گی ــد و ی ــد، درک می کن ــازمان می بین س
»میلــر«  ادعــا می کنــد کــه ســاختار ســازمانی بــر جریان هــای اطلاعاتــی و بافــت و ماهیــت تعامــلات 
ــد مشاهده شــده بیانگــر  ــه  لحــاظ نظــری، رون ــل ب ــه  همیــن دلیــل، حداق ــر می گــذارد. ب انســانی تأثی
 Miller( ــا و انعطاف پذیــر اســت ــواع پوی ــه ان انتقــال از ســاختارهای بوروکراتیــک و سلســله مراتبی ب
1987(. ســازمان افقــی کــه شــامل تیم هــای کاری چند وظیفــه ای اســت و انتشــار دانــش در سرتاســر 

 Lei & Slocum( ــت ــودی اس ــاختار عم ــه س ــبت ب ــری نس ــة بهت ــد، گزین ــهیل می کن ــازمان را تس س
1992 نقــل در Cortés, Sáez, & Ortega 2007(. مدیریــت منابــع انســانی متمرکــز بــر جــذب و 

حفــظ اســتعدادها، فرهنــگ ســازمانیِ بــازِ مشــوق یادگیــری، بســتری فناورانــه بــرای جمــع آوری و 
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انتشــار دانــش، نگرشــی راهبــردی بــه دانــش و یــک طــرح ســازمانی تســهیلگرِ ارتباطــات می تواننــد 
ــش را فراهــم  ــت دان ــرای پشــتیبانی از فرایندهــای مدیری ــط مناســب ب زیرســاخت ضــروری و محی
ــل  ــن عوام ــدگاه »نگراجــن« و همــکاران مرتبط تری ــد )Cortés, Sáez & Ortega 2007(. از دی آورن
ــش،  ــت دان ــش شــامل ســاختار و ســازمان مدیری ــت دان ــکارات مدیری ــق ابت ــرای پیاده ســازی موف ب
 Nagarajan( ــتند ــا هس ــا و معیاره ــر و پاداش ه ــد و مؤث ــای نظام من ــات، فراینده ــتراتژی و ارتباط اس
et al. 2012(. هــدف ایــن مقالــه شناســایی تمهیــدات ســاختاری لازم بــرای تحقــق حکمرانــی دانــش 

اســت. 

2. پیشینۀ پژوهش

»دراکــر« عقیــده دارد کــه یــک ســازمان مــدرن بایســتی به دنبــال نــوآوری بــوده و آمــادۀ تغییــر 
دائمــی باشــد و از دانــش بهره بــرداری نمایــد. ایــن امــر نیــاز بــه ســطح بالایــی از عــدم تمرکــز دارد 
کــه بــر ســرعت تصمیم گیــری در ســازمان می افزایــد )Drucker 1992(. »اســمیت و مک کیــن« 
ــی از  ــای تنوع ــه به ج ــد و یکپارچ ــاد ســاختاری متح ــی، از ایج ــه حکمران ــاز ب ــر نی ــد ب ــن تأکی ضم
 .)Kannabiran and Pandyan 2010 نقــل در Smit & McKeen 2003( ســاختارها حمایــت می کننــد
»کانابیــران و پاندیــان« ضمــن تأییــد یافته هــای Smit & McKeen (2003) حکمرانــی متحــد را 
 Kannabiran and Pandyan( مناســب ترین شــکل حکمرانــی بــرای مدیریــت دانــش بیــان نموده انــد
ــخصی  ــاختاری مش ــای س ــا ویژگی ه ــا ب ــازمان های پوی ــه س ــد ک ــد« معتقدن ــر« و »مرن 2010(. »میل

ــئولیت های کاری،  ــخص نمودن مس ــگام مش ــمیت هن ــن رس ــطح پایی ــد س ــوند؛ مانن ــناخته می ش ش
عــدم تقســیم بندی کامــل فعالیت هــا بــرای تخصیــص بــه افــراد، قوانیــن انــدک، ارتباطــات افقــی بــا 
 Miller 1986 ;( سلســله مراتب ســازمانی انــدک و در نهایــت، عــدم تمرکــز در فراینــد تصمیم گیــری
ــتگی  ــوآوری، همبس ــاد ن ــور ایج ــازمان ها به منظ ــوع س ــن ن ــمیت در ای ــدم رس Morand 1995(. ع

ــای  ــان اعض ــل می ــود تعام ــب می ش ــه موج ــت ک ــاز اس ــورد نی ــری م ــخصی و انعطاف پذی میان ش
ــاختار  ــوع س ــن ن ــرد. ای ــرار می گی ــویق ق ــورد تش ــی م ــری جمع ــز یادگی ــی و نی ــازمان، کار تیم س
ــان  ــای متخصص ــان گروه ه ــاری می ــوده و همی ــب ب ــده مناس ــارف پیچی ــف نامتع ــام وظای ــرای انج ب
ــای  ــعة فراینده ــده از توس ــای ذکرش ــة ویژگی ه ــد. هم ــهیل می نمای ــف را تس ــای مختل در حوزه ه
ــای  ــان فعالیت ه ــی می ــد و هم افزای ــهیل می نماین ــا را تس ــوده و آن ه ــتیبانی نم ــش پش ــت دان مدیری
ــویق  ــرای تش ــازمانی ب ــاختارهای س ــد )Cortés, Sáez & Ortega 2007(. س ــاد می کنن ــی ایج دانش
تســهیم دانــش و همیــاری در سرتاســر مرزهــای ســازمانی به منظــور خلــق دانــش بایــد انعطاف پذیــر 
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باشــند )Walczak 2005(. یکــی از نیازهــای اساســی ســازمان ها، ایجــاد ســاختاری منعطــف و مؤثــر 
ــاه  ــه عملکــرد کوت ــا منجــر ب ــد ت ــا خلــق و انتشــار دانــش را تســهیل نمای اســت کــه به صورتــی پوی
و بلندمــدت بهینــه گــردد )Mahesh and Suresh 2009(. ویژگی هــای ســاختار ســازمانی بایــد 
ابتــدا توســط مجموعــه ای از اهــداف مــورد حمایــت قــرار گیــرد کــه خلــق دانــش به عنــوان منبعــی 
راهبــردی را تشــویق نمــوده و انتقــال آن در سراســر ســازمان را تســهیل نمایــد. همراســتایی ارزش هــا 
و نگرش هــای مدیریــت عالــی بــا اهــداف مدیریــت دانــش بــرای تحقــق ایــن امــر مــورد نیــاز اســت؛ 
ــر  ــلاوه ب ــد. ع ــم آورن ــش را فراه ــت دان ــرای مدیری ــب ب ــرایط مناس ــد ش ــان می توانن ــه آن ــرا ک چ
ــن موضــوع باعــث  ــن ارزش هــا ارج نهــد، اهمیــت دارد. ای ــر ای ــن، اتخــاذ فرهنــگ کاری کــه ب ای
 .)Cortés, Sáez & Ortega 2007( ــد شــد ــش خواه ــط تســهیم دان ــان و ایجــاد محی تشــویق کارکن
ــارۀ  ــش درب ــت دان ــد اســت کــه مدیری ــگ ســازمانی معتق ــت فرهن ــر اهمی ــد ب ــا تأکی »والچــاک« ب
مدیریــت نمــودن دانــش نیســت، بلکــه عبــارت اســت از مدیریــت و ایجــاد یــک فرهنــگ ســازمانی 
تســهیلگر تســهیم، به کارگیــری مناســب و خلــق دانشــی کــه مزیــت رقابتــی راهبــردی ایجــاد  نمایــد. 
ــد  ــش در ســازمان می دان ــت دان ــت مدیری ــی موفقی ــل حیات ــگ دانشــی را از عوام وی وجــود فرهن
ــش را  ــهیم دان ــطح تس ــوده و س ــد نم ــش متعه ــت دان ــکارات مدیری ــام ابت ــه انج ــت را ب ــه مدیری ک
ــت  ــه مدیری ــی ک ــد )Walczak 2005(. در جای ــا می بخش ــر ارتق ــا کیفیت ت ــری ب ــرای تصمیم گی ب
اجرایــی متعهــد بــه تغییــر فرهنــگ ســازمانی باشــد، ســازمان قــادر بــه ایجــاد ارزش از تســهیم دانــش 
ــود )Zyngier, Burstein & McKay 2006(. از ســوی دیگــر، فرهنــگ  در سراســر ســازمان خواهــد ب
ســازمان از طریــق عناصــر مرتبــط بــه  هــم یعنــی اســتراتژی، ســاختار، افــراد و فراینــد شــکل گرفتــه 
ــد  ــل در Walczak 2005(. »نگراجــن« و همــکاران معتقدن ــت می گــردد ) Sanchez 2004 نق و تقوی
کــه فرهنــگ مدیریــت دانــش از طریــق ســاختارهای ســازمانی حامــی و ارتباطــات مؤثــر و افــرادی 
 Nagarajan et( ــد، ایجــاد می شــود ــزه دارن ــا همکارانشــان انگی ــش ب ــق و تســهیم دان ــرای خل کــه ب
al. 2012(. بنابرایــن، فرهنــگ و ســاختار ســازمانی بــا هــم ارتبــاط متقابــل داشــته و هــر دو از عناصــر 

ــوان  ــة دیگــری کــه به عن ــرای موفقیــت مدیریــت دانــش هســتند )Walczak 2005(. نکت ضــروری ب
 ،Jones et al. (2003)  ،Bontis (2001) ،Guns (1997) تمهیــد ســاختاری توســط پژوهشــگرانی ماننــد
 ،Bennet and Neilson (2004)  ،Awazu and Desouza (2004)  ،Raub and Von Wittich (2004)

»اربــاب  و   Perrin (2012)  ،Desouza and Raider (2006)  ،Abdul Karim and Hussein (2008)

شــیرانی و فتح اله  بیاتــی« معرفــی شــده، ایجــاد جایــگاه شــغلی مدیــر ارشــد دانــش اســت. از ســوی 
دیگــر، »نیســی و رنگبــاری« ســاختار ســازمان را به عنــوان عاملــی حیاتــی در اســتقرار موفقیت آمیــز 
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مدیریــت دانــش معرفــی نمــوده و معتقدنــد کــه ســاختار ســازمان بایــد بــا توجــه بــه مفهــوم مدیریــت 
دانــش طراحــی گــردد و منابــع بــه تیــم مدیریــت دانــش تخصیــص یابــد )13۸9(. تحقیــق آنــان در 
ــل  ــی از عوام ــکاران یک ــرد« و هم ــت. »خواجه ف ــام گرف ــتان انج ــتان خوزس ــرات اس ــازمان مخاب س
ــی  ــی معرف ــاختار دانش ــود س ــان را وج ــت و درم ــبکه های بهداش ــش در ش ــت دان ــت مدیری موفقی
ــش  ــر دان ــی ب ــه مبتن ــازمان ک ــاختارهایی در س ــود س ــا« وج ــدۀ »حجازی نی ــه  عقی ــد )1393(. ب کردن
ــوده و اشــتراک گذاری و اســتفاده از سیســتم های مدیریــت دانــش در آن بســیار اهمیــت دارد، از  ب

عوامــل حیاتــی موفقیــت مدیریــت دانــش در شــرایط اقتصــاد مقاومتــی اســت )139۵(.
»مانکــه و ونزیــن« در مقالــه ای بــا عنــوان »حکمرانــی تیم هــای دانــش در شــرکت های 
چندملیتــی«1 کــه در مجلــة »مــرور بین المللــی مدیریــت«2 بــه چــاپ رســیده، بــه بخشــی از وظایــف 
تیم هــای دانــش به عنــوان یــک ســاختار مدیریــت دانشــی اشــاره نموده انــد کــه شــامل همراســتایی 
فعالیت هــای تیــم مدیریــت دانــش بــا منافــع ذی نفعــان، خلــق و تســهیم و توســعة دانــش، تخصیــص 
منابــع مــورد نیــاز، نظــارت بــر فعالیت هــای مدیریــت دانــش و تنظیــم پاداش هــای لازم، جمــع آوری 
بهتریــن تجــارب، انجــام پروژه هــای فنــی، ایجــاد فهرســت راهنمــا در مــورد تخصــص در حوزه هــای 
دانشــی کلیــدی، ایجــاد ارتبــاط بیــن افــراد و متخصصــان، اطمینــان از دسترســی بــه دانــش مــورد نیاز، 
ــی  ــی و ارزیاب ــة دانش ــة نقش ــورد، تهی ــت بازخ ــق دریاف ــش از طری ــال دان ــت انتق ــان از موفقی اطمین
ــه  ــد ک ــش پرداخته ان ــت دان ــرای مدیری ــاختاری ب ــل س ــد عام ــه چن ــان ب ــت. آن ــود اس ــش موج دان
عبــارت اســت از: خودحکمرانــی و تفویــض اختیــار، ســاختار ارگانیــک و غیررســمی، مســتقل بودن 
ــرای  ــن پژوهشــگران ســاختاری شــامل تیم هــای دانشــی و یــک هیئــت ب ــن، ای و مشــوق ها. همچنی
مدیریــت دانــش پیشــنهاد نمودنــد. انــواع تیم هــای دانشــی معرفی شــده توســط آنــان شــامل 
ــات  ــدۀ خدم ــه و ارائه دهن ــادل تجرب ــن تب ــه ای، انجم ــدۀ ناحی ــرگان، هماهنگ کنن ــای خب گروه ه
اطلاعاتــی و مستندســازی هســتند )Mahnke & Venzin 2003(. بنابرایــن، در ایــن مقالــه تــا حــدی بــه 
ایــن ســؤال پاســخ داده شــده کــه البتــه جامــع نیســت. ایــن مقالــه یــک مطالعــة مــوردی در شــرکت 

چندملیتــی »هایدلبــرگ ســمنت«3 بــوده اســت. 
»والچــاک« در مقالــة مفهومــی خــود بــا عنــوان »ســاختار مدیریــت دانــش ســازمانی«4 کــه در 
ــت  ــرای مدیری ــه ضــرورت وجــود ســاختاری ب ــه چــاپ رســیده، ب ــده«۵ ب ــة »ســازمان یادگیرن مجل

1.  Governance of Knowledge-teams in the MultiNational Companies (MNC) 

2. Management International Review  3. Heidelberg Cement

4. organizational knowledge management structure 5. The Learning Organization
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ــدون ســاختار پشــتیبان  ــش ب ــت دان ــد اســت کــه ســرمایه گذاری در مدیری ــه و معتق ــش پرداخت دان
مدیریتــی بــه شکســت منجــر خواهــد شــد؛ ســاختاری کــه بایــد انعطاف پذیــر باشــد. وی در مقالــة 
ــت.  ــه اس ــش پرداخت ــت دان ــت مدیری ــا موفقی ــازمانی ب ــاختار س ــگ و س ــاط فرهن ــر ارتب ــود ب خ
»والچــاک«  یــک ســاختار مدیریــت دانــش پیشــنهاد نمــوده و آن را در ســه ســازمان ارزیابــی کــرده 
اســت. وی در ســاختار تیم محــور پیشــنهادی خــود بــرای مدیریــت دانــش، دانشــوران را مهم تریــن 
رکــن در نظــر گرفتــه اســت کــه از گــرد هــم آمــدن آن هــا از حوزه هــای مختلــف، گــروه و تیــم 
دانشــی شــکل می گیــرد. کتابــدار دانــش نقــش دیگــری اســت کــه در ایــن مقالــه معرفی شــده اســت 
ــه وظایــف تیم هــای دانشــی تشــریح شــده کــه در بخــش وظایــف  ــن مقال )Walczak 2005(. در ای
دفتــر مدیریــت دانــش بــه آن هــا پرداختــه شــد. بنابرایــن، در مقالــة مذکــور تعریــف دفتــر مدیریــت 
دانــش، وظایــف، تمهیــدات ســاختاری و نقش هــای لازم در آن مــورد بررســی قــرار گرفته انــد. امــا 

ــد. ــه ننموده ان ــا پژوهــش حاضــر پاســخ جامعــی ارائ ــوارد در مقایســه ب ــن م هیچ یــک از ای
ــک  ــش: بررســی ی ــت دان ــی مدیری ــوان »حکمران ــا عن ــة خــود ب ــن« در مقال »شــرودر و پائولی
ســازمان پژوهشــی دانش بنیــان«1 کــه در مجلــة »مدیریــت اطلاعــات مؤسســه«2 بــه چــاپ رســید، بــه 
بررســی ترکیــب حکمرانــی مدیریــت دانــش یــک ســازمان و تأثیــر آن بــر توســعة مدیریــت دانــش 
ــت  ــوع مدیری ــان فعالیت هــای متن ــی می ــرای ایجــاد هم افزای ــد کــه ب ــاد دارن ــان اعتق ــد. آن پرداخته ان
دانــش نیــاز بــه ســاختاری متمرکــز وجــود دارد. ســاختار مــد نظــر آن هــا گــروه هماهنگــی دانــش 
نــام دارد. روش مــورد اســتفادۀ آن هــا مطالعــة مــوردی در یــک ســازمان پژوهشــی در اســترالیا بــوده 
اســت )Schroeder and Pauleen 2007(. در ایــن مطالعــه نحــوۀ حکمرانــی دانــش توســط ســاختار 
ــورد  ــدات ســاختاری م ــگاه آن در ســازمان و برخــی تمهی ــا و جای ــا، کارکرده ذکرشــده و نقش ه
ــاختار  ــا س ــر دارد، ام ــش حاض ــا پژوه ــی ب ــاط نزدیک ــه ارتب ــن مقال ــت. ای ــه اس ــرار گرفت ــی ق بررس
مــورد نظــر آنــان بســیار محــدود بــوده و در آن فقــط بــه تعــدادی از وظایــف دفتــر مدیریــت دانــش 

پرداختــه شــده اســت. نقش هــا و تمهیــدات مــورد نظــر آنــان نیــز محــدود بــوده اســت. 
ــه شــد. در بخــش پیشــینة  ــی ارائ ــی نظــری و پیشــینة تجرب پیشــینة پژوهــش در دو بخــش مبان
ــرای  ــاختار ب ــش و س ــی دان ــد حکمران ــدی مانن ــم کلی ــش و مفاهی ــئلة پژوه ــد مس ــعی ش ــری س نظ
مدیریــت دانــش و نیــز عوامــل ســاختاری معرفی شــده در مقــالات تبییــن شــود و در پیشــینة تجربــی 

1. Knowledge Management Governance: investigating the case of a knowledge intensive research organization

2. Journal of Enterprise Information Management 
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بــه تعــدادی از مقالاتــی کــه ارتبــاط نزدیکــی بــا موضــوع داشــتند، اشــاره شــد. از مجمــوع مطالــب 
ایــن بخــش می تــوان دریافــت کــه بــرای تحقــق حکمرانــی دانــش نیــاز بــه تعریــف ســاختاری در 
ســازمان وجــود دارد کــه می توانــد ابعــاد مختلفــی ماننــد رســمیت و تمرکــز داشــته باشــد؛ اگرچــه 
برخــی پژوهشــگران نظــرات متضــادی داشــتند، امــا در بخــش یافته هــای پژوهــش تمامــی ایــن موارد 

در کنــار یکدیگــر قــرار گرفتــه و در اختیــار خبــرگان ایــن حــوزه قــرار خواهــد گرفــت.

3. روش  پژوهش

فراترکیــب یــک روش پژوهــش کیفــی اســت کــه ترکیبــی تفســیری از یافته هــای کیفــی ارائــه 
می دهــد؛ به گونــه ای کــه نتیجــة ترکیــب، بیــش از مجمــوع یافته هــای منابــع مــورد اســتفاده اســت. 
ــرای ایجــاد دسترســی  ــالا ب هــدف فراترکیــب توســعة تئــوری، خلاصه ســازی و تعمیــم در ســطح ب
 Sandelowski and Barroso( بیشــتر بــه یافته هــای کیفــی به منظــور کاربــرد عملــی آن هاســت
2007(. ایــن روش در ســال های اخیــر توجــه پژوهشــگران زیــادی را بــه  ســوی خــود جلــب کــرده 

ــواده ای از  ــه خان ــاره ب ــه اش ــت ک ــری اس ــة چت ــی به منزل ــب کیف ــارت فراترکی ــع، عب ــت. در واق اس
رویکردهــای روش شــناختی بــرای توســعة دانــش جدیــد بــر پایــة تحلیــل دقیــق و جامــع یافته هــای 
ــا،  ــة تئوری ه ــی مجموع ــب کیف ــر، فراترکی ــی دقیق ت ــت. از دیدگاه ــود اس ــی موج ــش کیف پژوه
روایت هــای بــزرگ1، تعمیــم دادن یــا ترجمه هــای تفســیری اســت کــه محصــول یکپارچگــی 
یــا مقایســه های یافته هــای مطالعــات کیفــی اســت )Xu 2008(. بــا توجــه بــه هــدف پژوهــش 
حاضــر بــرای شناســایی تمهیــدات ســاختاری لازم در راســتای تحقــق حکمرانــی دانــش بــا اســتفاده 
ــة  ــن روش جامع ــود. در ای ــه می ش ــره گرفت ــب به ــته، از روش فراترکی ــی گذش ــات کیف از مطالع
پژوهــش، پایگاه هــای علمــی منتخــب پژوهشــگران اســت کــه تعــداد مقــالات بیشــتری در حــوزۀ 
 Sandelowski and Barroso ِموضــوع پژوهــش دارنــد. در ایــن پـــژوهش، از روش هفت مرحلــه اي
(2007) اســتفاده مي شـــود. ایـــن منبــع در پژوهش هــاي فراترکیــب بیشــترین اســتفاده را دارد. مراحــل 

ــو  ــات، جست وجـ ــد ادبی ــق، جســت وجوی نظام من ــم ســؤال تحقی ــب شــامل تنظی ــن روش به ترتی ای
و انتخــاب متــون مناســب، اســتخراج اطلاعــات مقالــه، تجزیــه و تحلیــل و ترکیــب یافته هــاي کیفــي، 
ــي  ــي حیات ــزار ارزیاب ــب، اب ــی فراترکی ــن روای ــة یافته هاســت. به منظــور تعیی ــت، و ارائ ــرل کیفی کنت
)کســپ(2، لیســت کامــل و جامعــي از ســؤالات را ارائــه مي دهــد کــه بــراي تعییــن اعتبــار، کاربــردي 

1. grand narratives  2. Critical Appraisals Skills Programme  (CASP)
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ــن  ــری ای ــوۀ به کارگی ــوند )Glynn 2006(. نح ــرده ش ــه کار ب ــد ب ــه مي توانن ــب مطالع ــودن و تناس ب
ــی از روش  ــن پایای ــراي تعیی ــه می گــردد. ب ــت ارائ ــرل کیفی ــة حاضــر، در بخــش کنت ــزار در مقال اب
توافــق بیــن دو کدگــذار اســتفاده مي شــود؛ بدین صــورت کــه عــلاوه بــر پژوهشــگر، کــه اقــدام بــه 
کدگــذاري اولیــه نمــوده، پژوهشــگري دیگــر نیــز همــان متــن را کــه خــود پژوهشــگر کدگــذاري 
کــرده، بــدون اطــلاع از کدهــاي او و جداگانــه کدگــذاري نمــوده اســت. در صورتــي کــه کدهــاي 
ــالا بیــن ایــن دو کدگــذار اســت  ــه هــم نزدیــک باشــند، نشــان دهندۀ توافــق ب ایــن دو پژوهشــگر ب

ــي اســت.  ــدۀ پایای کــه بیان کنن
ــورد یــک موضــوع  ــارۀ اتفــاق نظــر یــک جمــعِ صاحب نظــر در م ــم درب ــی کــه بخواهی زمان
ــازی  ــازرگان و حج ــرمد، ب ــود )س ــتفاده می ش ــی« اس ــم، از روش »دلف ــی بپردازی ــه بررس ــاص ب خ
13۸۵(. به طــور کلــی، روش »دلفــی« شــامل چنــد مرحلــة اساســی اســت. در مرحلــة نخســت، مســئلة 
ــی«  ــل »دلف ــرکت کنندگان در پان ــرای ش ــای لازم ب ــاس، ویژگی ه ــن اس ــر ای ــف و ب ــش تعری پژوه
تعریــف می شــود. ســپس، نامزدهــای مشــارکت در ایــن پانــل شناســایی و از آنــان دعــوت بــه عمــل 
می آیــد. ایــن مرحلــه بــا تعییــن اعضــای پانــل بــه اتمــام می رســد. مرحلــة دوم در روش »دلفــی« بــه 
ــل ایده هــای  ــه، اعضــای پان ــن مرحل ــة مســئلة پژوهــش اختصــاص دارد. در ای ــده در زمین ــد ای تولی
خــود را دربــارۀ عوامــل مرتبــط بــا مســئلة پژوهــش ارائــه مي کننــد. پژوهشــگر بــا تحلیــل و پالایــش 
ایــن ایده هــا، حــذف مــوارد تکــراري، و کاربــرد واژگان یکســان، لیســت نهایــي عوامــل مرتبــط بــا 
ــارۀ عواملــي  ــه ممکــن اســت نظــر اعضــا درب ــد. در ایــن مرحل مســئلة پژوهــش را اســتخراج مي کن
خواســته شــود کــه از پیــش تعییــن شــده اند. در مرحلــة ســوم، اعضــاي پانــل میــزان اهمیــت عوامــل 
ــه  ــر ایــن اســاس، تعــداد عوامــل ب ــا تعــدادي از مهم تریــن آن هــا را انتخــاب مي کننــد. ب را تعییــن ی
ــراي  ــه ب ــن مرحل ــت، ای ــد. در حقیق ــام باش ــل انج ــا قاب ــا آن ه ــه کار ب ــد ک ــش مي یابن ــي کاه  میزان
ــه،  ــن مرحل ــود. در ای ــام مي ش ــة کار انج ــراي ادام ــول ب ــل قب ــداد قاب ــه تع ــل ب ــداد عوام ــش تع کاه
ــا ترتیــب اهمیــت  ــزان ی ــرار مي گیــرد و مجــدداً در می ــان نظــر گــروه ق هــر یــک از اعضــا در جری
عوامــل تجدیــد نظــر مي کنــد. تجدیــد نظــر اعضــا تــا جایــي ادامــه مي یابــد کــه میــان آنــان اتفــاق 
ــر از حــد لازم برســد )علیدوســتی 13۸۵(.  ــه کمت ــا تعــداد شــرکت کنندگان ب نظــر حاصــل شــود ی
در روش »دلفــی« نظــرات خبــرگان حــوزۀ مدیریــت دانــش دربــارۀ ســؤالات جمــع آوری می گــردد 
تــا جایــی کــه اجمــاع حاصــل گــردد. در ایــن بخــش، به منظــور شناســایي نمونــة آمــاري خبــرگان، 
ــوزۀ  ــه ای ح ــگاهی و حرف ــرگان دانش ــد و خب ــد ش ــتفاده خواه ــد اس ــري هدفمن از روش نمونه گی
مدیریــت دانــش کــه دارای ســابقة تدریــس، انجــام پــروژه و ارائــة مشــاوره در ایــن حــوزه باشــند، 
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 Okoli, and Pawlowski( ــود ــد ب ــر خواه ــل 10 نف ــای پن ــداد اعض ــل تع ــد. حداق ــاب می گردن انتخ
ــی »دلفــی«  ــل ارســال می شــود. روای ــرای اعضــای پن ــل ب ــق ایمی 2004(. پرسشــنامة »دلفــی« از طری

از طریــق بررســی پرسشــنامة »دلفــی« توســط چنــد خبــره در حــوزۀ مدیریــت دانــش بررســی شــده 
ــی  ــب تمام ــة فراترکی ــه در مرحل ــت ک ــن اس ــده ای ــدی از دو روش مطرح ش ــت بهره من ــت. عل اس
مطالعــات در زمینــة موضــوع پژوهــش مــورد بررســی قــرار گیــرد و بــا اســتفاده از مطالعــات کیفــی 
ــرای  ــاختاری ب ــدات س ــین تمهی ــع پیش ــه در مناب ــا ک ــردد. از آنج ــتخراج گ ــؤالات اس ــه س ــخ ب پاس
تحقــق حکمرانــی دانــش بررســی نشــده اســت و منابــع مــورد بررســی، عوامــل نزدیــک بــه موضــوع 
بودنــد، نیــاز بــه نظــر خبــرگان وجــود داشــت. همچنیــن، در روش »دلفــی« عــلاوه بــر دریافــت نظــر 

ــرد.  ــز صــورت می گی ــب نی ــوارد استخراج شــده از فراترکی ــت م ــن اولوی ــی«، تعیی ــرگان »دلف خب

4. تجزیه و تحلیل یافته های پژوهش

بر اساس مراحل ذکرشده، پژوهش با تنظیم سؤال پژوهش آغاز شد.

4-1. بخش اول: روش فراتركیب

4-1-1. تنظیم سؤال پژوهش

چــه چیــزی: اولیــن گام در فراترکیــب تعییــن »چــه چیــزیِ« مطالعــه اســت. در ایــن پژوهــش ســؤال 
اصلــی به منظــور مفهوم ســازی ایــن ســاختار عبــارت اســت از این کــه تمهیــدات ســاختاری لازم در 

جهــت تحقــق حکمرانــی دانــش کدام انــد؟

4-2-1. جست وجوی نظام مند ادبیات

پایگاه هــای  در  ســؤال ذکرشــده  بــه  پاســخگویی  بــرای  مقــالات  بــرای جســت وجوی 
»اســکوپوس«، »امرالــد«، »ســاینس دایرکــت«، »اســپرینگر«، »پروکوئســت«1 از واژگان و اصطلاحــات 

ــت: ــاهده اس ــل مش ــدول 2، قاب ــات در ج ــن اصطلاح ــت ای ــد. لیس ــتفاده ش ــددی اس ــدی متع کلی

1. Scopus, Emerald, Science Direct, Springer, ProQuest
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جدول 2. اصطلاحات كلیدی سؤال پنجم پژوهش

انگلیسیفارسی

KG Structureساختار حکمرانی دانش

KG Mechanismمکانیزم حکمرانی دانش

KG Organizationسازمان حکمرانی دانش

Knowledge Management governanceحکمرانی مدیریت دانش

KM Function  کارکرد مدیریت دانش

KM Officeدفتر مدیریت دانش

KM Centerمرکز مدیریت دانش

KM Teamتیم مدیریت دانش

Chief knowledge officerمدیر ارشد دانشی

KM rolesنقش های مدیریت دانش

KM Competencyشایستگی مدیریت دانش

KM Skillsمهارت های مدیریت دانش

ــدی  ــات کلی ــتفاده از واژگان و اصطلاح ــا اس ــده ب ــای دادۀ معرفی ش ــت پایگاه ه در گام نخس
ــا در  ــا آن ه ــه ب ــوان مقال ــاط عن ــر اســاس ارتب ــالات ب ــی مق ــالا جســت وجو شــدند و تمام جــدول ب
یــک فایــل صفحــه گســترده جمــع آوری شــدند. 319 منبــع یافــت شــد کــه از ایــن تعــداد 27 مــورد 
فصــل کتــاب و 292 مــورد مقالــه بودنــد. همچنیــن، 303 منبــع انگلیســی و 16 منبــع بــه  زبــان فارســی 

بودنــد. 

4-1-3. جست وجو و انتخاب متون مناسب

ــای  ــاس معیاره ــر اس ــه گام ب ــورت گام ب ــل به ص ــة قب ــده در مرحل ــع یافت ش ــن گام مناب در ای
پذیــرش یــا عــدم پذیــرش مقــالات بررســی می گردنــد. معیارهــای پذیــرش شــامل مقــالات 
ــش  ــت دان ــوع مدیری ــا موض ــی ب ــی و انگلیس ــان فارس ــه  زب ــا ب ــلات و کتاب ه ــده در مج چاپ ش
ــا روش  ــل 2017 ب ــا آوری ــال 1990 ت ــا آن از س ــط ب ــاختاری مرتب ــدات س ــاص تمهی ــور خ و به ط

ــت. ــی اس ــی/ کم ــا کیف ــی ی ــش کیف پژوه
ــة یافت شــده به طــور دقیــق طــی چنــد مرحلــه مــورد بازبینــی قــرار  در ایــن مرحلــه، 319 مقال
می گیرنــد تــا مشــخص گــردد کدام یــک بــا ســؤالات پژوهــش متناســب هســتند. بنابرایــن، مقالاتــی 
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ــت،  ــا در نهای ــوند ت ــته می ش ــار گذاش ــل کن ــن مراح ــی ای ــد، ط ــؤالات ندارن ــا س ــی ب ــه ارتباط ک
ــامل  ــی ش ــد بازبین ــد. فراین ــخص گردن ــؤالات مش ــخ س ــتخراج پاس ــرای اس ــالات ب ــن مق مرتبط تری
ــای  ــا معیاره ــب ب ــه تناس ــر مرحل ــت و در ه ــوای آن هاس ــده و محت ــالات، چکی ــوان مق ــی عن بررس
ــر  ــه  شــرح زی ــی ب ــد بازبین ــن پژوهــش مراحــل فراین ــرد. در ای ــرار می گی ــورد بررســی ق ــرش م پذی

بــوده اســت:
عنــوان مقــالات و چکیــدۀ آن هــا بررســی شــده و مقالاتــی کــه ارتباطــی بــا ســؤالات پژوهــش . 1

نداشــتند، کنــار گذاشــته شــدند. در ایــن مرحلــه، 133 مقالــه به دلیــل عــدم ارتبــاط بــا ســؤالات 
پژوهــش و 6۵ مقالــه کــه کنفرانســی بودنــد، کنــار گذاشــته شــدند و 121 مقالــه بــرای بررســی 

بیشــتر وارد مرحلــة دوم شــدند.
در مرحلــة بعــد، به دلیــل این کــه هــدف پژوهــش بهره منــدی از یافته هــای کیفــی اســت، . 2

ــد.  ــی مان ــه باق ــد و 60 مقال ــذف ش ــه ح ــن، 61 مقال ــدند. بنابرای ــذف ش ــی ح ــالات کم مق
ــای . 3 ــود و دارای یافته ه ــترک ب ــندگان مش ــه نویس ــوط ب ــه مرب ــی ک ــه از مقالات ــن مرحل در ای

تکــراری بودنــد، یکــی از آن هــا حــذف گردیــد و مقالــة کامل تــر باقــی مانــد. یــک مقالــه بــه 
ــه مرحلــة بعــد باقــی مانــد.  ایــن ترتیــب حــذف گردیــد. در نهایــت، تعــداد ۵9 منبــع بــرای ورود ب

مقــالات باقی مانــده می بایســت بــه  لحــاظ کیفیــت محتــوا مــورد بررســی قــرار گیرنــد. کیفیــت . 4
ــرداری،  ــش، روش نمونه ب ــرح پژوه ــق روش، ط ــش، منط ــداف پژوه ــد اه ــؤالاتی مانن ــا س ب
جمــع آوری داده هــا، انعکاس پذیــری یــا رابطــه میــان محقــق و مشــارکت کنندگان، ملاحظــات 
ــش  ــا و ارزش پژوه ــن یافته ه ــح و روش ــان واض ــا، بی ــل داده ه ــه و تحلی ــت تجزی ــی، دق اخلاق
ــه  ــر مقال ــرای ه ــده و ب ــه  ش ــالات مطالع ــزار، مق ــن اب ــتفاده از ای ــگام اس ــود. هن ــنجیده می ش س
ــاس  ــر اس ــد. ب ــاص می یاب ــا ۵ اختص ــن 1 ت ــازی بی ــالا امتی ــای ب ــودن ویژگی ه ــاظ دارا ب به لح
مقیــاس ۵0 امتیــازی »کســپ«، محقــق سیســتم امتیازبنــدی زیــر را مطــرح کــرده و مقــالات را بــر 
ــوب )31-40(،  ــوب )۵0-41(، خ ــی خ ــد. خیل ــته بندی می کن ــا دس ــی آن ه ــة کیف ــاس درج اس
متوســط )30-21(، ضعیــف )20-11(، خیلــی ضعیــف )10-0(. در ایــن پژوهــش، 2۵ مقالــه در 
ــاز  ــه امتی ــاز متوســط، 10 مقال ــه امتی ــداد 4 مقال ــن تع ــه شــدند کــه از ای ــی پذیرفت ــد ارزیاب فراین

ــه امتیــاز خیلــی خــوب را کســب کردنــد. خــوب و 11 مقال
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بالا هاي  ويژگيلحاظ دارا بودن  شده و براي هر مقاله به  ه از اين ابزار، مقالات مطالعهاستفاد
، محقق سيستم »كسپ«امتيازي  50. بر اساس مقياس يابد مياختصاص  5تا  1امتيازي بين 

. كند ميبندي  دستهها  كيفي آن رح كرده و مقالات را بر اساس درجةامتيازبندي زير را مط
)، خيلي ضعيف 11-20()، ضعيف 21-30)، متوسط (31- 40)، خوب (41-50خيلي خوب (

مقاله  4مقاله در فرايند ارزيابي پذيرفته شدند كه از اين تعداد  25 ،). در اين پژوهش10-0(
 مقاله امتياز خيلي خوب را كسب كردند. 11مقاله امتياز خوب و  10امتياز متوسط، 
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65 N=  

 تعداد مقالات كمي 

N=61 

خاطر تكرار  تعداد مقالات ردشده به
 محتوا   
N=1 

تعداد مقالات ردشده از نظر كيفيت 
 متدولوژي تحقيق

 N=34   كل مقالات نهايي 
N= 25 

شکل 1. نمودار مراحل روش فراتركیب برای سؤال تمهیدات ساختاری

بــراي تعییــن پایایــی از ضریــب کاپــا1 اســتفاده شــده اســت. در ایــن تحقیــق تعــداد ســه مقالــه 
ــرار  ــرگان ق ــار یکــي از خب ــي در اختی ــراي ارزیاب ــي کــه پژوهشــگر کدگــذاري کــرده، ب از مقالات
گرفــت و به طــور کلــي 17 کــد اســتخراج شــد. نتایــج حاصــل از کدگــذاري دو پژوهشــگر نشــان 
می دهــد کــه ضریــب کاپــای محاسبه شــده توســط نرم افــزار »اس پــی اس اس«2، مقــدار 0/632 بــوده 

1. Kappa 2. SPSS
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اســت کــه از مقــدار قابــل قبــول آن )0/6( بالاتــر بــوده اســت )Gwet 2012(. چــون عــدد معنــاداري 
ــرض اســتقلال کدهــاي  ــن، ف ــر از 0/0۵ اســت، بنابرای ــا کوچک ت ــراي شــاخص کاپ حاصل شــده ب
اســتخراجي رد و  وابســته به هــم بــودن کدهــاي اســتخراجي تأییــد مي گــردد. پــس، مي تــوان 
ادعــا نمــود کــه کدهــاي ابــزار مــورد اســتفاده بــراي اســتخراج کدهــا از پایایــي کافــي برخــوردار 

ــکاران 1390(.  ــر و هم ــد )محق بوده ان

4-1-4. پاسخ به سؤال پژوهش

در ایــن پژوهــش تمهیــدات ســاختاری لازم بــرای اســتقرار دفتــر مدیریــت دانــش مــورد ســؤال 
بــوده و آنچــه کــه از متــن مقــالات منتخــب اســتخراج گردیــد، به عنــوان کــد در نظــر گرفتــه شــد. 
ــش را  ــت دان ــرای مدیری ــد ســاختاری ب ــز مفاهیمــی مانن ــا در گروه هــای مشــابه نی ــدی کده طبقه بن
ایجــاد کــرد کــه خــود شــامل هفــت کــد بــود و در جــدول زیــر ارائــه شــده اســت. بــه ایــن ترتیــب، 

2۵ کــد و هشــت مفهــوم شناســایی گردیــد.
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جدول 5. تمهیدات ساختاری لازم برای تحقق حکمرانی دانش

تمهیدات ساختاری برایمعیار طبقه بندیردیف
پژوهشگر )سال( تحقق حکمرانی دانش

ساختاری برای 1
مدیریت دانش

ایجاد ساختار سازمانی و تعریف نقش ها و 
مسئولیت ها

 Bontis (2001);

Mahnke and Venzin (2003);

 Walczak (2005); Peltokorpi and Tsuyuki

 (2006);

Cortés, Sáez, & Ortega (2007);

Schroeder and Pauleen (2007);

Mahesh and Suresh (2009);

Kannabiran and Pandyan (2010);

 Nagarajan et al. (2012);

Zyngier and Burstein (2012);

Schroeder, Pauleen & Huff (2012);

Pandey and Dutta (2013);

Venkitachalam and Bosua (2014);

Migdadi (2016);

;Pandey and Dutta (2013)ساختار مشوق خلاقیت و چابکی

;Pandey and Dutta (2013)ساختار تیم محور باز و مشوق همیاری

ایجاد نقش مدیر ارشد دانش در 
سلسله مراتب سازمان

Guns (1997);

 Bontis (2001);

Jones, Herschel & Moesel (2003);

Jones, Herschel & Moesel (2003);

Awazu and Desouza (2004);

Bennet and Neilson (2004);

Raub and Von Wittich (2004);

Desouza and Raider (2006);

Abdul Karim & Hussein (2008);

Schroeder, Pauleen & Huff (2009);

ارباب شیرانی و فتح  اله بیاتی )13۸9(؛
 Perrin (2012);

Pandey and Dutta (2013);

Migdadi (2016);

;Mahnke and Venzin (2003)خودحکمرانی و تفویض اختیار

;Mahnke and Venzin (2003)مستقل بودن

ترکیب ساختار سازمان سنتی با ساختار 
دانش بنیان

Mahesh and Suresh (2009);
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تمهیدات ساختاری برایمعیار طبقه بندیردیف
پژوهشگر )سال( تحقق حکمرانی دانش

;Mahnke and Venzin (2003)سیستم های تشویقی و پاداشسیستم تشویقی 2

 Peltokorpi and Tsuyuki (2006);

Sun (2010);

Nagarajan et al. (2012);

Pandey and Dutta (2013);

;Nagarajan et al. (2012)سیستم های ارتباطی مؤثرسیستم ارتباطات3

ایجاد روابط کاری با سایر واحدهای 
کسب وکار

Peltokorpi and Tsuyuki (2006);

 Schroeder and Pauleen (2007);

Sun (2010);

;Schroeder and Pauleen (2007)ساختار رسمی برای مدیریت دانشرسمیت4

 Mahesh and Suresh (2009);

Nagarajan et al (2012);

;Sun (2010)رسمیت سیستم ها و فرایندها

ساختار غیر رسمی 
 Mahnke سازمان

and Venzin (2003)

;Walczak (2005)انعطاف پذیری

Cortés, Sáez & Ortega (2007);

Mahesh and Suresh (2009);

Pandey and Dutta (2013);

;Cortés, Sáez, & Ortega (2007)تخت بودن ساختار

Sun (2010);

Pandey and Dutta (2013);

;Mahnke and Venzin (2003)ساختار ارگانیک 

Cortés, Sáez, & Ortega (2007);

Pandey and Dutta (2013);

;Bontis (2001) عدم تمرکز ساختار مدیریت دانشتمرکزگرایی۵

Cortés, Sáe, & Ortega (2007);

Kannabiran and Pandyan (2010);

Sun (2010);

;Schroeder and Pauleen (2007)تمرکز ساختار مدیریت دانش

Zyngier and Burstein (2012);

رویکرد اقتضایی به ساختار دفتر مدیریت 
دانش

Schroeder, Pauleen & Huff (2012);
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تمهیدات ساختاری برایمعیار طبقه بندیردیف
پژوهشگر )سال( تحقق حکمرانی دانش

ساختار حامی 6
مدیریتی 

;Schroeder & Pauleen (2007)ایجاد کمیتة راهبری

ایجاد ساختاری مدیریتی برای پشتیبانی از 
مدیریت دانش

Walczak (2005);

;Schroeder, Pauleen & Huff (2009)کمیتة حکمرانی دانش

;Kannabiran and Pandyan (2010)شورای مدیریت دانش

;Sun (2010)رهبری حمایتی

;Walczak (2005)فرهنگ سازمانی مشوق خلق و تسهیم دانشفرهنگ7

Cortés, Sáez, & Ortega (2007);

Mahesh and Suresh (2009);

Schroeder, Pauleen & Huff (2009);

Kannabiran and Pandyan (2010);

Zyngier and Burstein (2012);

Nagarajan et al. (2012);

Migdadi (2016) ;

قواعد و رویهّ های کاری تنظیم شده برای رویه های کاری
کارها

Sun (2010);

ــرۀ  ــا در زم ــرار دادن کده ــا و ق ــروه از کده ــر گ ــرای ه ــم ب ــاب مفاهی ــل انتخ ــر، دلای در زی
تمهیــدات ســاختاری تشــریح می گــردد.

طراحــی ســاختار ســازمانی، برنامه هــای پــاداش و برنامــة ارتباطــات به عنــوان عناصــر کلیــدی 
قبــل از پیاده ســازی مدیریــت دانــش بــه شــمار می رونــد. از دیــدگاه »گولــد، مالهوتــرا و ســگارس« 
ــاداش،  ــتم های پ ــمی و سیس ــازمانی رس ــاختار س ــش، س ــت دان ــاختاری مدیری ــاد س ــی از ابع ترکیب
 .)Gold, Malhotra and Segars 2001( ســاختار کلــی مدیریــت دانــش ســازمان را شــکل می دهنــد
»لیه ویــت« )196۵( و نیــز »دفــت« )199۵( سیســتم ارتباطــات را جزئــی از ســاختار ســازمان تعریــف 
ــاک«  ــدگاه »والچ ــل در Nagarajan et al. 2012(. از دی ــد )Daft 1995 & Leavitt 1965 نق نموده ان
ــش هســتند  ــت دان ــت مدیری ــل موفقی ــر دو از عوام ــد و ه ــل دارن ــاط متقاب ــگ و ســاختار ارتب فرهن
)Walczak 2005(. »ســانچز« ســاختار را جزئــی از فرهنــگ ســازمانی می دانــد )Sanchez 2004 نقــل 
ــدون داشــتن یــک  در Walczak 2005(. ســازمان هایی کــه فعالیت هــای مدیریــت دانــش خــود را ب
ســاختار پشــتیبان مدیریتــی آغــاز نماینــد، بــه زودی بــه ایــن نتیجــه خواهند رســید کــه ســرمایه گذاری 
آن هــا در مدیریــت دانــش، منافــع ملموســی در بــر نــدارد. ایــن ســاختار ســازمانی بایســتی منعطــف 
ــان مرزهــای ســازمانی را فراهــم آورده و مشــوق  ــاری در می ــش و همی ــة تســهیم دان ــا زمین باشــد ت
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خلــق دانــش باشــد )Walczak 2005(. ســاختار ســازمان از حیــث موقعیــت فیزیکــی و الزامــات آن 
ــان«  ــرد. »رضائی ــرار می گی ــر ق ــد نظ ــات م ــمی ارتباط ــای غیررس ــام کار و الگوه ــای انج ــر رویهّ ه ب
ــر  ــز ب ــت )13۸1(. تمرک ــوده اس ــی نم ــازمان معرف ــاختاری س ــاد س ــزء ابع ــمیت را ج ــز و رس  تمرک
جایــگاه اصلــی تصمیم گیــری در ســازمان اشــاره دارد. اگــر کلیــة تصمیم هــای مهــم در ردۀ بــالای 
ــن  ــذف قوانی ــار و ح ــض اختی ــا تفوی ــرگاه ب ــت و ه ــز اس ــاختار متمرک ــردد، س ــاذ گ ــازمان اتخ س
ــاختار  ــردد، س ــذار گ ــی واگ ــی و عملیات ــای میان ــه واحده ــری ب ــدرت تصمیم گی ــت وپاگیر، ق دس
غیرمتمرکــز اســت. »شــرودر و پائولیــن«  بــه ایجــاد ســاختاری متمرکــز بــرای مدیریــت دانــش تأکیــد 
دارنــد )Schroeder and Pauleen 2007( و »والچــاک« بــر ســاختار تیمــی غیرمتمرکــز کــه اعضــای 
 Walczak( تیــم از واحدهــای مختلــف و بــا تخصص هــای گوناگــون گــرد هــم آینــد، معتقــد اســت
Schroeder, Pauleen and Huff (2012) .)2005 بــه رویکــرد اقتضایــی فراخــور نیــاز ســازمان 

ــی های  ــتانداردها و خط مش ــد و اس ــازمان از قواع ــتفاده س ــزان اس ــه می ــمیت ب ــد. رس ــاره نموده ان اش
رســمی در جریــان کاری اشــاره دارد. بــا ایــن توصیــف ســازمان بــه دو گونــة رســمی و غیررســمی 
ــای  ــودن از ویژگی ه ــا ب ــا پوی ــک ی ــودن و ارگانی ــطح ب ــری، مس ــود. انعطاف پذی ــدی می ش طبقه بن
ســازمان غیررســمی اســت. برخــی پژوهشــگران بــه ایجــاد ســاختار رســمی بــرای مدیریــت دانــش 
 Nagarajan et al. 2012; Schroeder and Pauleen 2007; Mahesh and Suresh( تأکیــد دارنــد
 Peltokorpi and Tsuyuki 2006 ;2009 (؛ و بعضــی هــم ماننــد Mahnke and Venzin (2003) ســاختار 

غیررســمی ســازمان را بــرای شــکل دهی بــه ســاختار مدیریــت دانــش در ســازمان مناســب می داننــد، 
ــد. ــرا فرهنــگ تســهیم دانــش را تشــویق می نمای زی

4-2. بخش دوم: روش دلفی

در ایــن بخــش تمهیــدات استخراج شــده از فراترکیــب وارد فراینــد »دلفــی«  گردیــد. بــه ایــن 
منظــور، جــدول تمهیــدات در قالــب پرسشــنامة »دلفــی« در اختیــار خبــرگان قــرار گرفــت. در ایــن 
مرحلــة »دلفــی« نظــرات خبــرگان حــوزۀ مدیریــت دانــش دربــارۀ ســؤالات جمــع آوری  گردیــد تــا 

جایــی کــه اجمــاع حاصــل شــد.

4-2-1. دور اول دلفی

ــب  ــش کــه از روش فراترکی ــت دان ــر مدیری ــرای دفت ــدات ســاختاری ب ــه تمهی ــن مرحل در ای
ــان  ــت و از آن ــرار گرف ــرگان ق ــار خب ــام پژوهشــگران در اختی ــدون ذکــر ن ــود، ب اســتخراج شــده ب
ــده  ــدات ذکرش ــزء تمهی ــی ج ــته، ول ــت داش ــان اهمی ــر آن ــه از نظ ــواردی را ک ــا م ــد ت ــته ش خواس
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ــان  ــدات را نش ــورد تمهی ــرگان در م ــرات خب ــر، نظ ــدول زی ــد. ج ــه نماین ــت، اضاف ــدول نیس در ج
می دهــد. پــس از جمــع آوری نظــرات خبــرگان و تجزیــه و تحلیــل آن هــا، جــدول خلاصــه شــده و 
مــواردی کــه همپوشــانی داشــتند و یــا خیلــی جزئــی بودنــد، تجمیــع و تلخیــص گردیــد و جــدول 
ــد.  ــی« گردی ــد »دلف ــرگان وارد دور دوم فراین ــرات خب ــت نظ ــرای دریاف ــه ب ــد ک ــل ش ــر حاص زی
مــوارد منــدرج در داخــل {} نظــرات خبــرگان اســت. در پایــان دور اول »دلفــی« تمهیــدات ســاختاری 
به صــورت اصــول راهنمــا طــرح شــدند تــا در اختیــار کســانی کــه قــرار اســت ایــن دفتــر را ایجــاد 

ــد. ــه گردن ــرد و در قالــب دو مفهــوم ســاختاری و سیســتمی ارائ ــرار گی ــد، ق کنن

جدول 6. تمهیدات ساختاری حاصل از دور اول دلفی

نوع ردیف
تمهیدات ساختاری تمهیدات

دفتر مدیریت دانش را با هویتی مستقل ایجاد نمایید.ساختاری1

نقش ها و مسئولیت های دفتر مدیریت دانش را تعریف نمایید.2

ساختار مشوق خلاقیت و چابکی ایجاد کنید.3

ساختار تیم محور و مشوق همیاری ایجاد کنید.4

نقش مدیر ارشد دانش را در سلسله مراتب سازمان تعریف و مشخص کنید.۵

اختیارات مربوط به مدیریت دانش را تفویض نمایید.6

ساختار سازمان سنتی را با ساختار دانش بنیان ترکیب کنید.7

ساختاری مدیریتی برای پشتیبانی از مدیریت دانش )مانند کمیتة حکمرانی دانش یا شورای ۸
مدیریت دانش( ایجاد کنید.

ساختار دفتر مدیریت دانش را به صورت رسمی شکل دهید.9

بهتر است ساختار سازمانی را به سمت عدم رسمیت سوق دهید. 10

ساختار دفتر مدیریت دانش را به صورت اقتضایی شکل دهید.11

به سیستم ها و فرایندها رسمیت ببخشید.12

سیستم های تشویقی و پاداش مرتبط با مدیریت دانش را ایجاد کنید.سیستمی13

سیستم های ارتباطی مؤثر برای دفتر مدیریت دانش ایجاد کنید.14

روابط کاری با سایر واحدهای کسب وکار تعریف و ایجاد نمایید.1۵

}سیستم تعامل با ذی نفعان را ایجاد کنید.{16

فرهنگ سازمانی مشوق خلق و تسهیم دانش ایجاد کنید.17
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4-2-2. دور دوم دلفی

ــان خواســته  در دور دوم »دلفــی« جــدول ذکرشــده در اختیــار خبــرگان قــرار گرفــت و از آن
ــا  ــم: 1« ت ــیار ک ــی از »بس ــده در طیف ــتگی های معرفی ش ــا شایس ــود را ب ــت خ ــزان موافق ــا می ــد ت ش
ــان  ــده را نش ــوارد طرح ش ــا م ــرگان ب ــت خب ــداد 4 و ۵ موافق ــد. اع ــلام نماین ــاد: ۵« اع ــیار زی »بس
می دهــد. عــدد 3 بیانگــر بی تفاوتــی آن هــا در موضــوع اســت. طبــق بررســی انجام شــده بــر اســاس 
میانگیــن نظــر خبــرگان در دور دوم، توافــق خبــرگان در مــورد تمهیــدات سیســتمی )4/۵۸( بیشــتر از 
ســاختاری )4/26( اســت. در کدهــا بیشــترین میانگیــن مربــوط بــه تعریــف نقش هــا و مســئولیت های 
دفتــر مدیریــت دانــش و نیــز ایجــاد ســاختار مشــوق خلاقیــت و چابکــی در تمهیــدات ســاختاری و 
ــدات سیســتمی  ــش در گــروه تمهی ــت دان ــا مدیری ــط ب ــاداش مرتب ایجــاد سیســتم های تشــویقی و پ
ــه  ــوط ب ــز مرب ــن )3/7( نی ــن میانگی ــت. کمتری ــرگان اس ــتر خب ــت بیش ــی از موافق ــه حاک ــت ک اس
ترکیــب ســاختار ســازمان ســنتی بــا ســاختار دانش بنیــان، هدایــت ســاختار ســازمان بــه ســمت عــدم 
رســمیت و شــکل دادن بــه ســاختار دفتــر مدیریــت دانــش به صــورت اقتضایــی اســت کــه همگــی 
ــذف  ــن دور ح ــن در ای ــدار میانگی ــودن مق ــن ب ــل پایی ــد و به دلی ــاختاری بودن ــدات س ــزء تمهی ج

گردیدنــد.
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جدول 7. نقش های لازم در دفتر مدیریت دانش با میانگین نظرات دور دوم

نوع ردیف
میانگین نظرات تمهیدات ساختاری تمهیدات

خبرگان در دور دوم

ساختاری1
)4/26(

4/6دفتر مدیریت دانش را با هویتی مستقل ایجاد نمایید.

4/7نقش ها و مسئولیت های دفتر مدیریت دانش را تعریف نمایید.2

4/7ساختار مشوق خلاقیت و چابکی ایجاد کنید.3

4/6ساختار تیم محور و مشوق همیاری ایجاد کنید.4

نقش مدیر ارشد دانش را در سلسله مراتب سازمان تعریف و مشخص ۵
کنید.

4/6

4/3اختیارات مربوط به مدیریت دانش را تفویض نمایید.6

3/7ساختار سازمان سنتی را با ساختار دانش بنیان ترکیب کنید.7

ساختاری مدیریتی برای پشتیبانی از مدیریت دانش )مانند کمیتة حکمرانی ۸
دانش یا شورای مدیریت دانش( ایجاد کنید.

4/1

4/3ساختار دفتر مدیریت دانش را به صورت رسمی شکل دهید.9

3/7بهتر است ساختار سازمانی را به سمت عدم رسمیت سوق دهید. 10

3/7ساختار دفتر مدیریت دانش را به صورت اقتضایی شکل دهید.11

4/2به سیستم ها و فرایندها رسمیت ببخشید.12

سیستمی13
)4/۵۸(

4/7سیستم های تشویقی و پاداش مرتبط با مدیریت دانش را ایجاد کنید.

4/6سیستم های ارتباطی مؤثر برای دفتر مدیریت دانش ایجاد کنید.14

4/۵روابط کاری با سایر واحدهای کسب وکار تعریف و ایجاد نمایید.1۵

4/6}سیستم تعامل با ذی نفعان را ایجاد کنید.{16

4/۵فرهنگ سازمانی مشوق خلق و تسهیم دانش ایجاد کنید.17

4-2-3. دور سوم دلفی

این دور شامل دو بخش بوده است که به تفکیک هر بخش تشریح می گردد.

بخش اول	�

ــن  ــلاوۀ میانگی ــدات به ع ــدول تمهی ــرگان، ج ــر خب ــی نظ ــی پایای ــرای بررس ــش اول، ب در بخ
نظــر خبــرگان در دور قبــل و نیــز پاســخی کــه هــر یــک از اعضــا در دور قبــل داده بودنــد، مجــدداً 
ــر، میانگیــن نظــرات خبــرگان در دو دور دوم و ســوم و  ــرار گرفــت. جــدول زی ــان ق ــار آن در اختی
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نیــز اختــلاف میــان ایــن دو دور را نشــان می دهــد. مقادیــر منــدرج در داخــل {} حاکــی از کاهــش 
میانگیــن در دور ســوم اســت. اختــلاف نظــرات در دو دور حاکــی از آن اســت کــه خبــرگان تحــت 
تأثیــر نظــرات ســایرین قــرار گرفتــه و تــا حــدودی نظــرات خــود را در دور ســوم تعدیــل نموده انــد.

جدول 8. شایستگی های مدیر ارشد دانش با میانگین نظرات دور دوم و سوم و اختلاف دو دور

نوع 
تمهیدات ساختاری تمهیدات

میانگین نظرات 
خبرگان در 

دور دوم

میانگین نظرات 
خبرگان در 

دور سوم

اختلاف 
میانگین نظرات 

در دو دور

ساختاری
)4/26(

نقش ها و مسئولیت های دفتر مدیریت دانش را تعریف 
نمایید.

4/74/۸0/1

4/74/70ساختار مشوق خلاقیت و چابکی ایجاد کنید.

}0/1-{4/64/۵دفتر مدیریت دانش را با هویتی مستقل ایجاد نمایید.

}0/1-{4/64/۵ساختار تیم محور و مشوق همیاری ایجاد کنید.

نقش مدیر ارشد دانش را در سلسله مراتب سازمان 
تعریف و مشخص کنید.

4/64/4}-0/2{

4/34/40/1اختیارات مربوط به مدیریت دانش را تفویض نمایید.

ساختار دفتر مدیریت دانش را به صورت رسمی شکل 
دهید.

4/34/30

4/24/20به سیستم ها و فرایندها رسمیت بخشید.

ساختاری مدیریتی برای پشتیبانی از مدیریت دانش 
)مانند کمیته حکمرانی دانش یا شورای مدیریت 

دانش( ایجاد کنید.

4/14/30/2

سیستمی
)4/۵۸(

سیستم های تشویقی و پاداش مرتبط با مدیریت دانش 
را ایجاد کنید.

4/۵4/60/1

سیستم های ارتباطی مؤثر برای دفتر مدیریت دانش 
ایجاد کنید.

4/۵4/۸0/3

4/74/۸0/1سیستم تعامل با ذینفعان را ایجاد کنید.

روابط کاری با سایر واحدهای کسب وکار تعریف و 
ایجاد نمایید.

4/74/70

فرهنگ سازمانی مشوق خلق و تسهیم دانش ایجاد 
کنید.

4/64/۵}-0/1{

همان طــور کــه از جــدول ۸، می تــوان اســتنباط نمــود، در دور ســوم بیشــترین میانگیــن )4/۸( 
مربــوط بــه چهــار مــورد زیــر اســت:
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نقش ها و مسئولیت های دفتر مدیریت دانش را تعریف نمایید؛	�
ساختار مشوق خلاقیت و چابکی ایجاد کنید؛	�
سیستم های ارتباطی مؤثر برای دفتر مدیریت دانش ایجاد کنید؛	�
سیستم تعامل با ذی نفعان را ایجاد کنید.	�

فرایندهاســت.  و  سیســتم ها  بــه  رسمیت بخشــیدن  بــه  مربــوط   )4/2( میانگیــن  کمتریــن 
بیشــترین میــزان کاهــش در میانگیــن در دور ســوم مربــوط بــه تعریــف نقــش مدیــر ارشــد دانــش در 
ــر  ــا ایجــاد سیســتم های ارتباطــی مؤث ــوده و بیشــترین افزایــش در ارتبــاط ب سلســله مراتب ســازمان ب
بــرای دفتــر مدیریــت دانــش اســت. نظــرات خبــرگان در مــورد برخــی اصــول ماننــد ایجــاد ســاختار 
مشــوق خلاقیــت و چابکــی تغییــر ننمــوده و در چهــار مــورد از تمهیــدات میــزان موافقــت، کاهــش 

ــده می شــود.  ــه اســت. در دور ســوم شــش مــورد افزایــش دی یافت

بخش دوم 	�

در بخــش دوم بــر اســاس مقادیــر میانگیــن نظــرات خبــرگان در دور دوم تمهیــدات رتبه بنــدی 
شــدند و از خبــرگان نیــز خواســته شــد کــه آن هــا را بــر اســاس اهمیــت، اولویت بنــدی نماینــد تــا بــه 

ایــن ترتیــب مهم تریــن تمهیــدات مشــخص گــردد. 
بررسی جدول رتبه بندی دور سوم، نتایج زیر را نشان می دهد:

ــوان 	� ــش را به عن ــت دان ــر مدیری ــئولیت های دفت ــا و مس ــف نقش ه ــرگان، تعری ــد خب ۸0 درص
مهم تریــن تمهیــدات ســاختاری لازم بــرای تحقــق حکمرانــی دانــش تعییــن نمودنــد. ۵0 
درصــد خبــرگان، ایجــاد ســاختار مشــوق خلاقیــت و چابکــی را به عنــوان اولویــت دوم 

ــد.  ــاب نمودن انتخ
ــد 	� ــش )مانن ــرای پشــتیبانی از مدیریــت دان ــی ب ــرگان، ایجــاد ســاختاری مدیریت 70 درصــد خب

کمیتــة حکمرانــی دانــش یــا شــورای مدیریــت دانــش( را به عنــوان آخریــن اولویــت انتخــاب 
نمودنــد.

 100 درصد خبرگان، اصول ساختاری را دارای اولویت نخست دانسته اند.	�

4-2-4. معیار اتفاق نظر

ــه شــد، ســه دور  ــلًا گفت ــق آنچــه کــه قب ــد »دلفــی« طب ــة فراین ــا ادام ــف ی ــرای بررســی توق ب
ــز  ــا نی ــایر روش ه ــا س ــوع ب ــن موض ــی ای ــد )Fan & Cheng 2006(. بررس ــر می رس ــه نظ ــی ب کاف
حاکــی از اتمــام فراینــد »دلفــی« در ســه دور اســت. بــا توجــه بــه روش دســتیابی بــه ســطح معینــی از 
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توافــق، میــزان موافقــت خبــرگان بــا توجــه بــه امتیازهایــی کــه بــه هــر کــد اختصــاص داده انــد، مورد 
ــر، عــدم  ــرگان اســت و عــدد 3 و کمت ــاز 4 و ۵ نشــانگر موافقــت خب ــرد. امتی ــرار می گی ســنجش ق
موافقــت را نشــان می دهــد. ایــن بررســی نیــز حاکــی از آن اســت کــه بجــز ســه اصــل کــه میــزان 
توافــق ۸0 درصــد بــود، در مــورد ســایر اصــول میــزان توافــق بــالای ۸0 درصــد بــوده اســت. روش 
محاســبة ضریــب همبســتگی »کنــدال« نیــز انجــام گرفــت کــه مقــدار آن 0/61۵ حاصــل شــد. تفســیر 
مقــدار ضریــب »کنــدال« حاکــی از وجــود توافــق متوســط میــان خبــرگان اســت. از آنجــا کــه توافــق 
ــود  ــد وج ــر دو روش مؤی ــی ه ــاند. بررس ــام رس ــه اتم ــی« را ب ــوان »دلف ــت، می ت ــده اس ــل ش حاص
توافــق در میــان خبــرگان در مــورد تمهیــدات ســاختاری اســت. بــه  همیــن دلیــل، در دور ســوم روش 
»دلفــی« متوقــف می گــردد. بنابرایــن، تمهیــدات ســاختاری لازم بــرای تحقــق حکمرانــی دانــش بــا 

نــه اصــل ســاختاری و چهــار اصــل سیســتمی شناســایی گردیــد. 

5. نتیجه گیری و پیشنهادها 

5-1. نتایج روش فراتركیب

ــؤال  ــورد س ــش م ــی دان ــق حکمران ــرای تحق ــاختاری لازم ب ــدات س ــش، تمهی ــن پژوه در ای
ــد و  ــت ش ــالات یاف ــی مق ــگاه علم ــج پای ــه در پن ــب 319 مقال ــتفاده از روش فراترکی ــا اس ــود. ب ب
طــی چندیــن مرحلــه غربالگــری مقــالات غیرمرتبــط، کمــی و بــا کیفیــت پاییــن حــذف شــدند. در 
نهایــت، 2۵ مقالــه باقــی مانــد کــه به طــور دقیــق مــورد مطالعــه و بررســی قــرار گرفــت. آنچــه کــه از 
متــن مقــالات منتخــب اســتخراج گردیــد، به عنــوان کــد در نظــر گرفتــه شــد. طبقه بنــدی کدهــا در 
گروه هــای مشــابه نیــز مفاهیمــی ماننــد )ســاختاری بــرای مدیریــت دانــش( را ایجــاد کــرد کــه خــود 
شــامل هفــت کــد بــود. بــه ایــن ترتیــب، 2۵ کــد و هشــت مفهــوم )شــامل ســاختاری بــرای مدیریــت 
دانــش، سیســتم تشــویقی، سیســتم ارتباطــات، رســمیت، تمرکزگرایــی، ســاختار حامــی مدیریتــی، 

ــد. ــای کاری( شناســایی گردی ــگ، و رویهّ ه فرهن

5-2. نتایج روش دلفی

در ایــن بخــش تمهیــدات استخراج شــده از فراترکیــب وارد فراینــد »دلفــی«  گردیــد. بــه ایــن 
ــس  ــت. پ ــرار گرف ــرگان ق ــار خب ــی« در اختی ــب پرسشــنامة »دلف ــدات در قال منظــور، جــدول تمهی
از جمــع آوری نظــرات خبــرگان و تجزیــه و تحلیــل آن هــا، جــدول خلاصــه شــده و مــواردی کــه 
ــدات ســاختاری  ــد. تمهی ــع و تلخیــص گردی ــد، تجمی ــی بودن ــی جزئ ــا خیل همپوشــانی داشــتند و ی
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ــتمی  ــاختاری و سیس ــش س ــه در دو بخ ــد ک ــرح ش ــا مط ــول راهنم ــورت اص ــه به ص ــن مرحل در ای
ــورد  ــوم م ــر در دور س ــدول زی ــده و ج ــذف گردی ــورد ح ــه م ــد. در دور دوم س ــدی گردی طبقه بن

ــرار گرفــت. توافــق خبــرگان ق

جدول 12. نتایج پژوهش در مورد تمهیدات ساختاری لازم برای تحقق حکمرانی دانش

تمهیدات ساختاری نوع تمهیداتردیف

دفتر مدیریت دانش را با هویتی مستقل ایجاد نمایید.ساختاری1

نقش ها و مسئولیت های دفتر مدیریت دانش را تعریف نمایید.2

ساختار مشوق خلاقیت و چابکی ایجاد کنید.3

ساختار تیم محور و مشوق همیاری ایجاد کنید.4

نقش مدیر ارشد دانش را در سلسله مراتب سازمان تعریف و مشخص کنید.۵

اختیارات مربوط به مدیریت دانش را تفویض نمایید.6

ساختاری مدیریتی برای پشتیبانی از مدیریت دانش )مانند کمیتة حکمرانی دانش یا شورای 7
مدیریت دانش( ایجاد کنید.

ساختار دفتر مدیریت دانش را به صورت رسمی شکل دهید.۸

به سیستم ها و فرایندها رسمیت ببخشید.9

سیستم های تشویقی و پاداش مرتبط با مدیریت دانش را ایجاد کنید.سیستمی10

سیستم های ارتباطی مؤثر برای دفتر مدیریت دانش ایجاد کنید.11

روابط کاری با سایر واحدهای کسب وکار تعریف و ایجاد نمایید.12

سیستم تعامل با ذی نفعان را ایجاد کنید.13

فرهنگ سازمانی مشوق خلق و تسهیم دانش ایجاد کنید.14

بنابراین، 14 اصل راهنما در پاسخ به سؤال مورد نظر حاصل گردید.
ــدات  ــدادی از تمهی ــه تع ــة خــود ب ــات پیشــین، Migdadi (2016) در مقال ــا مطالع در مقایســه ب
ــا در  ــد. ام ــدود بودن ــورد مح ــد م ــه چن ــه ک ــش پرداخت ــت دان ــر مدیری ــرای دفت ــاختاری لازم ب س
ــی  ــتمی به خوب ــاختاری و سیس ــای س ــول راهنم ــب اص ــدات در قال ــن تمهی ــه ای ــر ب ــش حاض پژوه
پرداختــه شــده اســت. Kannabiran and Pandyan (2010) کــه در مقالــة خــود بــه معرفــی ســاختاری 
بــرای حکمرانــی مدیریــت دانــش اشــاره نموده انــد، تعــدادی اصــول ســاختاری معرفــی کرده انــد، 
کــه در مقایســه بــا پژوهــش حاضــر جامعیــت نــدارد. در مقالــة Walczak (2005) تمهیــدات 
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ــا پژوهــش حاضــر پاســخ جامعــی  ــا در مقایســه ب ــه  اســت ، ام ــرار گرفت ســاختاری مــورد بررســی ق
ارائــه ننموده انــد.

3-5. پیشنهادها

ــری اصــول ســاختاری و سیســتمی معرفی شــده در ســازمان هایی کــه 	� ــزان به کارگی بررســی می
ســاختاری بــرای مدیریــت دانــش ایجــاد نموده انــد؛

ــد 	� ــول بهره من ــن اص ــه از ای ــی ک ــازمان های ــش در س ــت دان ــر مدیری ــی دفت ــة اثربخش مقایس
شــده اند بــا ســایر ســازمان ها؛

در نظر گرفتن ویژگی های ساختاری برای اصلاح ساختار دفتر مدیریت دانش؛ 	�
تحقــق 	� بــرای  پژوهــش  ایــن  در  معرفی شــده  راهنمــای  اصــول  از  می تواننــد  ســازمان ها 

شــوند؛ بهره منــد  دانــش  حکمرانــی 
از آنجــا کــه۸0 درصــد خبــرگان، تعریــف نقش هــا و مســئولیت های دفتــر مدیریــت دانــش را 	�

به عنــوان مهم تریــن تمهیــدات ســاختاری لازم بــرای تحقــق حکمرانــی دانــش تعییــن نمودنــد، 
ــت  ــن اصــل را در اولوی ــش ای ــی دان ــرای تحقــق حکمران ــه ســازمان ها پیشــنهاد می گــردد، ب ب

قــرار دهنــد؛
همچنیــن، به دلیــل اهمیــت ایجــاد ســاختار مشــوق خلاقیــت و چابکــی به عنــوان اولویــت دوم 	�

ــوی  ــش را به س ــت دان ــر مدیری ــاختار دفت ــه س ــردد ک ــنهاد می گ ــازمان ها پیش ــه س ــرگان، ب خب
خلاقیــت و چابکــی هدایــت نماینــد. 
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Committee or the Knowledge Management Council) create, formalize 
the structure of the KM, formalize systems and processes, create 
incentive and reward systems for knowledge governance, define and 
create relationships with other business units, create an organizational 
culture to create and share knowledge. According to a research, no 
article was found that could identify structural arrangements for 
knowledge management by using this method and Delphi; therefore, 
the present research is innovative in the subject and method used. 

Keywords: Structural Factors, Knowledge Governance, Meta-
synthesize, Delphi 

  
از دانشگاه تهران است. ايشان  ها سيستم: داراي مدرك دكتري مديريت مهدي شامي زنجاني

مطالعاتي و  ةطلاعات دانشگاه تهران هستند. حوزاكنون دانشيار و مدير گروه مديريت فناوري ا هم
 است.هشي ايشان تحول ديجيتال پژو

 

مهدی شامی زنجانی

ــران اســت. ایشــان  ــت سیســتم ها از دانشــگاه ته ــری مدیری ــدرک دکت دارای م
هم اکنــون دانشــیار و مدیــر گــروه مدیریــت فنــاوری اطلاعــات دانشــگاه تهــران 

هســتند. 
حوزۀ مطالعاتی و پژوهشی ایشان تحول دیجیتال است.
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Committee or the Knowledge Management Council) create, formalize 
the structure of the KM, formalize systems and processes, create 
incentive and reward systems for knowledge governance, define and 
create relationships with other business units, create an organizational 
culture to create and share knowledge. According to a research, no 
article was found that could identify structural arrangements for 
knowledge management by using this method and Delphi; therefore, 
the present research is innovative in the subject and method used. 

Keywords: Structural Factors, Knowledge Governance, Meta-
synthesize, Delphi 

  
از دانشگاه تهران است. ايشان  ها سيستم: داراي مدرك دكتري مديريت مهدي شامي زنجاني

مطالعاتي و  ةطلاعات دانشگاه تهران هستند. حوزاكنون دانشيار و مدير گروه مديريت فناوري ا هم
 است.هشي ايشان تحول ديجيتال پژو

 

نرگس فرزانه كندری

دارای مــدرک دکتــری مدیریــت فنــاوری اطلاعــات از دانشــگاه تهــران اســت. 
ایشــان هم اکنــون مــدرس دانشــگاه تهــران اســت. 

مدیریــت و حکمرانــی دانــش و نــوآوری دیجیتــال از جملــه علایــق پژوهشــی 
وی اســت.
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