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 چکیده

برای ارزیابی و انتخاب استراتژی مناسب مدیریت دانش، عوامل سازمانی زیادی باید مورد 
به سازمان برای ایجاد  جانبه همهتوجه قرار گیرد. از طرفی در رویکرد دینامیک و پویا با نگاهی 

دانش  ، حفظ دانش و کسبتسهیم دانش دانش، استراتژی مدیریت دانش، فرآیندهای خلق
پژوهش برای تدوین های مناسب نقش دارند. در این مستقیم بر انتخاب استراتژی طور به

ها و  شود که در آن با تفکیک زیرساخت ارائه می استراتژی مدیریت دانش، متدولوژی
بر این اساس فرآیندهای مدیریت دانش، گلوگاه فرآیند مارپیچ دانش سازمان شناسایی شده و 

ری ظمرور مبانی نشود. بدین منظور با  ها تدوین می راهکارهای راهبردی برای سازمان
ها و  از چارچوب ،عوامل تأثیرگذار بر استراتژی مدیریت دانش سازمانی های پیشین، پژوهش

 مدیریت دانش، های اجرایی استخراج شدند. در این متدولوژی عواملی که بر استراتژیروش
، فناوری اطلاعات، راهبردهای از: ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی اند عبارتگذارند  اثر می
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و خلق دانش. در این متدولوژی بر تأثیر متقابل  ، حفظ، کسبو فرآیندهای تسهیم منابع انسانی
با رویکردی در  ،های فناوری اطلاعات و مدیریت منابع انسانیاستراتژیساختار سازمان، 

شود. متدولوژی بر استراتژی مدیریت دانش تأکید میرپیچ دانش سازمان، فرآیندهای ما
با استفاده  ه سازمانی و دانشگاهی،خبر 63 های تحقیق با نظرسنجی از در قالب فرضیه شده ارائه
 تک نمونه و تحلیل عاملی تأییدی، مورد تأیید قرار گرفت. در پایان این متدولوژی tآزمون از 

 سازی و نتایج آن در دو سازمان، تحلیل و مقایسه شد. هیت مختلف، پیادهبا مادر دو سازمان 
 .، مارپیچ دانشمدیریت دانش، استراتژی مدیریت دانش، متدولوژی: گانواژکلید
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 مقدمه

های خود را برای استراتژی عامل مهمی برای یک سازمان است تا بتواند منابع و توانایی
، زاده حسن)الهی، خدیورپور و  دهی کندسازمان ،دستیابی به اهداف مدیریت دانش

سازی مدیریت دانش در سازمان نیازمند شناخت دقیق وضعیت سازمان پیاده. (9631
یکی از  مناسب، دارا بودن استراتژیاست تا با ارائه راهکارهایی راهبردی به اجرا درآید. 

 مدیران .(9616بودی، )به مدیریت دانش استسازی پیادههای رسیدن به موفقیت در راه
 در را دانش داشته باشند و مدیریت کردن امور محور دانش بر مبتنی باید رویکردی

سازمان به  یل. تما(3006، 9آرگوت و همکارانبگنجانند ) سازمان راهبردی فرآیندهای
، 3کوهنکند )برداری از منابع دانشی، راهبرد دانشی سازمان را ارائه میشناسایی و بهره

دستیابی به هدف کلی سازمان، باید مدیریت دانش در برنامه تجاری  منظور به. (3003
ها سازمان. (3094، 4؛ ترایولاس و همکاران3003، 6کامارا و همکارانشود )سازمان گنجانده 

پذیری خود، باید دائماً به بررسی محیط درونی و بیرونی خود برای افزایش رقابت
تواند منجر به ایجاد ناکامی در انجام این امر، می(. 3006، 5سویون و همکارانبپردازند )

، 3گری و دنستنشود )پذیری سازمان خلأ در دانش مورد نیاز، برای افزایش رقابت
تواند منجر به ایجاد . عدم موفقیت در ارزیابی عملکرد مدیریت دانش نیز می(3005

کیم گردد )دراک مدیران ارشد شکاف میان نتایج حاصل از اجرای آن و نتایج مبتنی بر ا
 .(3094، 7و همکاران

کنند ممکن است مدیران ارشد نتوانند آنچه را که سازمان واقعاً به آن نیاز دارد، تعریف 
تواند منجر به ایجاد شکاف میان انگاشت . این مسئله می(3006، 3وان و بالاسوبرامانیان)

ها شود. ممکن اجرای این برنامههای سیستم مدیریت دانش و مدیران ارشد از برنامه
ای مدیران ارشد  است در یک سازمان به علت تفاوت در نقش، موقعیت و دانش حرفه

 یتدرنها. (3003، 1وایتباشد )ها وجود داشته هایی در انگاشت آن، تفاوتو کارکنان
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سازمان و دانش  یریپذ رقابتبرای افزایش  یازموردنممکن است شکافی میان دانش 
های مدیریت سازی و اجرای سیستمبر اساس انگاشت کارکنان در هنگام پیاده یازموردن

های مدیریت فعالیت همه .(3095، 9ترایولا و دیمیتریوسباشد )دانش وجود داشته 
دانش، باید در هماهنگی با راهبردهای  یریکارگ بهدانش اعم از ایجاد، انتقال و یا 

. راهبردهای مدیریت دانش مشخص (3001، 3رس و پروتروباشد )مدیریت دانش 
، 6هولسپلآورد ) به دستاز کجا و کی  ،کنند که یک سازمان چه دانشی را چگونه می

 مناسب، اجرائی راهبردهای تصویب و ساختاریافته بررسی با باید ارشد مدیران .(3004
 ابتیرق مزیت یک به دستیابی برای آمیزی یتموفق صورت بهدانش را  مدیریت هایبرنامه
 هر زیرا است دشوار حدودی تا کار این. (3009، 4اندلا و تویتکنند ) اجرا پایدار

 به را هاآن باید که است خود خاص مسائل و فرد منحصربه دانش قلمرو دارای سازمان
 تدوین استراتژیمندی از رویکرد پویای . بهرهکند رفع و شناسایی خاص ایشیوه

لحظه از وضعیت انواع دانش سازمان بهمدیریت دانش مستلزم شناخت دقیق و لحظه
 تشخیص ارشد، مدیران کلیدی وظیفه (3006، 5چویی و هسوکاست ))آشکار و پنهان( 

متأسفانه  .است ضروری رقابتی مزایای حفظ و دستیابی برای که است جوهری دانش
معمولاً در تدوین استراتژی مدیریت دانش، تنها توجه خود را معطوف به ابعاد مختلف 

هدف از  ،رو ینازاکنند و از چرخه دانش در سازمان غافل هستند؛  مدیریت دانش می
به چرخه پویا  یمدیریت دانش با رویکرد تدوین راهبرداین پژوهش ارائه روشی برای 

تواند کلیه عوامل تأثیرگذار در ایجاد استراتژی مدیریت دانش را است که بدانش سازمان 
ابزارهای و  را مشخص کند ها آننحوه تأثیرگذاری  ،با رویکردی جامع در نظر گرفته

. توجه به ساده بودن روش قرار دهدمدیران  یاردر اختمناسب را در مراحل مختلف 
در این متدولوژی در نظر  تعیین استراتژی مدیریت دانش از دیگر مواردی است که

با مطالعه آن بتوان به استراتژی مناسب  ،سردرگمیگرفته شده است تا بدون ابهام و 
بدین منظور نخست به بررسی مبانی نظری و پیشینه  در سازمان رسید. مدیریت دانش

های استراتژی مدیریت دانش  ها و چارچوب های گذشته پرداخته شده و مدل پژوهش
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های  اند. با در نظر گرفتن ابعاد مختلف حاصل از پژوهش ه بیان شدهخلاص صورت به
ها با مدل چرخه  های استراتژی مدیریت دانش و تلفیق آن گذشته، نگاهی به چارچوب

با بررسی مدل در دو سازمان با  یتدرنهاشود.  دانش، مدل مفهومی پژوهش ارائه می
ها پی برده  در سازمان ماهیت کاری مختلف، به صحت و درستی اجرای این مدل

 شود. می

 و پیشینه تحقیق مبانی نظری

 است که سازمان در دانش مدیریت ساختن دانش بالفعل مدیریت راهبرد اصلی هدف
 .(3006، 9کیم و همکاران) یدنمامی مشخص را سازمان اهداف جهت در حرکت مسیر

 اصلی اجزاء سازیاستاندارد و هافعالیت سازی،پیاده فرآیند دانش مدیریت راهبرد در
های موارد متدولوژی از در بسیاری .(3009، 3تکتم) یرندگمی قرار نظرمد ها،حلراه

-برای پیاده ندشدهای اطلاعاتی به کار گرفته میسنتی که برای ایجاد یا توسعه سیستم
 ؛9113، 6مایلز و همکاراناست )های آن استفاده شده سازی مدیریت دانش و سیستم

، یک کسب مزیت رقابتی مبتنی بر دانشبرای  که یدرحال(. 3093، 4ماکانی و مارچ
های استراتژیک آن ارزشسازمان را شناخته و دانش  چرخهسازمان باید قادر باشد که 

 های یتفعال و یاتعمل مجموعه. (3004، 5نوناکا و تاکئوچیبرساند )را به حداکثر 
 صورت به دانش مدیریت نظام تا گرددمی موجب دانش مدیریت راهبرد پرتو در سازمان

 از حمایت راستای در و گردد ملحق سازمان فرهنگ به نماید، عمل کارآمد و مؤثر
یکی از دلایل  .(9631دهد )رضاییان و همکاران،  ادامه خود مؤثر کارکرد به سازمان،

مدیریت سازی های مدیریت دانش، نبود متدولوژی مناسب برای پیادهشکست طرح
 (.9616)بهبودی،  دانش بوده است

داونپورت و دارد )به همراه بسیاری را برای سازمان  یها چالشاجرای مدیریت دانش 
سازی پیاده هایروشدر بسیاری موارد از  . این در حالی است که(9113، 3همکاران
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فاده شده ریزی مدیریت دانش استسازی و برنامهپیاده ،ای اطلاعاتی برای اجراهسیستم
. درست است که فناوری اطلاعات در مدیریت دانش نقش (3009، 9لی و کیماست )

؛ اما باید سایر عوامل دخیل در (9113، 3سگارس و همکاراندارد )حائز اهمیتی 
ها در تدوین راهبردهای مدیریت مدیریت دانش را نیز مورد بررسی قرار داد و از آن

نقاط  با شناسایییک سازمان  (.9631حسن زاده،  دانش بهره جست )الهی، خدیورپور و
برای رسیدن به اهداف  ،ها و تهدیداتی از جنس مدیریت دانشقوت و ضعف و فرصت

توان گفت که بنابراین می ؛گیرد یمسازی مدیریت دانش بهره در راستای پیادهخود 
ی و چویاست ) ریزی استراتژیک مدیریت دانش بخشی از خود مدیریت دانش برنامه

 .(3093، 6لی
 مدیریت اقدامات که( 9111) 4همکاران و هانسن توسط شده انجام مطالعات اساس بر

-سازمان که رسیدند نتیجه این به ،اند داده قرار مطالعه مورد صنعت چندین در را دانش
 از برداریبهره و استقرار برای را متحدالشکل روش یک دانش مدیریت در موفق های

 مدیریت یریکارگ به برای اصلی راهبرد دو یطورکل به و کنندنمی تعقیب دانش مدیریت
 راهبرد ـ الف: از اند عبارت راهبردها این. شودمی اتخاذ ها سازمان این توسط دانش

 (.فرد با فرد) دانش فردی تبادل راهبرد ـ ب ،(مستندات با فرد) دانش تدوین
های مدیریت دانش از طریق استراتژی( اذعان دارند 9619بامداد صوفی و طاهری )

اطلاعات، باعث خلق، تسهیم و استفاده  یفنّاورفرایندهای سازمانی، فرهنگ و ارتباط با 
 مقوله دو به های مدیریت دانش، گردند. بنا به نظر ایشان استراتژی از دانش می مؤثر

 کارایی ،5محور صریح های استراتژی .شوند می بندی تقسیم صریح دانش و ضمنی دانش
 از اساسی طور به و دانش از مجدد استفاده و رمزگذاری طریق از را سازمان عملکرد و

 ضمنی های داد و استراتژی خواهند افزایش اطلاعات، فنّاوری سیستم پیشرفت طریق
 و شوند یم مربوط شخص به شخص مستقیم و تماس شخصی رویکردهای به ،3محور

 .پذیرند یم صورت( سازی اجتماعی) یریپذ جامعه فرایند طریق از
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 فردی سطوح در تخصص گرچه ،(3003) 9بات توسط شده انجام مطالعات اساس بر
 شخصی دانش کنترل اهمیت توانندنمی هاسازمان لکن است سازمانی دانش از متفاوت

 و خلق سازی ینهبه برای است ای یژهو روش راهبرد مدیریت دانش .بگیرند نادیده را
 (9111) 6زک دیدگاه از. (3005، 3مک درموتسازمان ) در رقابتی مزیت به دانش تبدیل

 تدوین یازموردن دانش و موجود دانش بین شکاف پر کردن برای دانش استراتژی
 بر که است استراتژیکی سؤالات به پاسخگویی دانش استراتژی هدف. شود می

 در تلاشی هر دارد و انجام تأکید داخلی دانش بازیابی های یستمس و رقابتی هوشمندی
 حرکت اهدافش و سازمان آتی هایگیریجهت راستای در دانش باید مدیریت زمینه
را  مدیریت دانش ( نیز استراتژی3003) 5دالی و . بیرلی(3007، 4کروگر و همکارانکند )

 اهرم و یریکارگ به( 3 .جدید دانش کسب یا ( خلق9گیرند: در دو بعد در نظر می
 و نوناکا .جدید سازمانی فرآیندهای و محصولات خلق برای موجود دانش سازی

 در ضمنی و صریح هایدانش تبدیل و خلق استراتژی نوع چهار( 9115) 3وچیتاکئ
 ـ6 ،سازی یبرونـ 3 سازی، اجتماعی ـ9: از اند عبارت که اندنموده ارائه را هاسازمان

، گری و تاکئوچیبر اساس پژوهش نوناکا و  .سازی درونی ـ4 و سازی یبترک
 کنند:بیان می صورت ینبد( این چهار استراتژی را 3005) 7همکارانش

 درک به افراد دستیابی شامل فرایند این(: پنهان به پنهان) سازی اجتماعی ( استراتژی9
 ،یشیاند هم ،ها یدگاهد تسهیم چهره، به چهره اجتماعی تعاملات طریق از متقابل

 این(: آشکار به پنهان) سازی برونی ( استراتژی3.است غیره و گری حمایت املاتتع
 نموده تدوین را ضمنی دانش مفاهیم انفرادی صورت به که دهد می اجازه افراد به فرایند

 ( استراتژی6 .آورند وجود به جدید دانش و بگذارند اشتراک به دیگران با و
 پایگاه مانند) دانش سیستم یک با مرحله این در عقاید(: آشکار به آشکار) سازی ترکیب

 مستندات، طریق از دانش این و پردازند می دانش تبادل به افراد. شوند می ترکیب( داده
 مانند ابزارهایی و ها فناوری طریق از اطلاعات تبادل و تلفنی مکالمات جلسات،

                                                                                                                             
1. Bhatt 
2.McDermott 

3. Zack 

4. Kruger et al. 
5. Bierly & Daly 

6. Nonaka  & Takeuchi 

7. Gray et al. 
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 ساختاردهی طریق از تواند می نیز جدید دانش. شوند می ترکیب کامپیوتری های شبکه
 صریح دانش بندی طبقه و ترکیب افزودن، ،سازی ذخیره وسیله به کنونی اطلاعات مجدد
 طریق از تواند می امر این(: پنهان به آشکار) سازی درونی ( استراتژی4 .شود می ایجاد

 جدید، کارگران که دهد می رخ زمانی سازی بگیرد. درونی صورت عمل حین یادگیری
 را سازی درونی همچنین. کنند احیاء آن، های یگانیبا مطالعه با را پروژه دانش یک

 نویسندگان یا و کنند سخنرانی باتجربه خبرگان یا مدیران که کرد مشاهده توان یم زمانی
 درونی محض به. باشند داشته موسسه یا ینکارآفر یک از بیوگرافی نوشتن به تصمیم
 دانش پایگاه در را آن که گیرد یم قرار کارکنانی استفاده مورد جدید یها دانش شدن،
 .اند کرده مجدد یده سازمان و داده توسعه خود موجود پنهان

 یبند دستهبر مبنای را استراتژی مدیریت دانش ( نیز 9631رضاییان و همکارانش )
کنند و با بررسی دانش به انواع دانش آشکار )صریح( و دانش پنهان )ضمنی( تعریف می

برای اجرای  ها سازماندارند که های مختلف استراتژی مدیریت دانش بیان میمدل
های آشکار و فراگرد مدیریت دانش بایستی ابتدا با توجه به دانش اثربخشکارآمد و 

گیری پنهان موجود در سازمان، استراتژی مدیریت دانش خود را انتخاب نمایند تا جهت
 مینه مدیریت دانش تعیین شود.گذاری در زاصلی سازمان برای سرمایه

 های مدیریت استراتژیك دانش ها و چارچوب مدل

ها، ها، چارچوباز مدل عامل مؤثر بر استراتژی مدیریت دانش مستخرج 96تعداد 
 یاستراتژیا ارائه روش اجرایی برای  یساز مفهومهایی که به ها و متدولوژیروش

( آورده شده است که در 9صه در جدول )خلا طور بهاند، مدیریت دانش پرداخته یساز
 .قرار گرفتندمطالعه و بررسی این پژوهش مورد 
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عوامل تأثیرگذار بر استراتژی سازی مدیریت دانش از مرور مبانی نظری  .4جدول 
 )تحقیقات پیشین(

عوامل مؤثر در استراتژی 
 مدیریت دانش

 منبع زیر معیارها

 مدیریت یندهایآفر ارزیابی

 دانش
 ی دانشریکارگ بهخلق، کسب، حفظ و 

؛ چویی 9117، 3؛ ویگ3004، 9مینسو
 3003، 6و لی

 مدیریت اهداف تدوین

 دانش
 (9635، و صوری زادهگ)بی انداز تغییر مدیریت دانشچشم

 3003، 4کامارا و همکاران فرهنگ تسهیم دانش فرهنگی عوامل

 از دانشی، استفاده مجدد تجربه محور دانشی نیازهای آنالیز
؛ چویی و 3003، 5کیم و همکاران

 3004، 7؛ مینسو3003، 3لی
 حل یها روش از استفاده

 مسئله
 3005، 3لین و تی سنگ استفاده مجدد از دانش

 سازمانی دانش انواع به توجه

 تفکیک به
های خلاقیت، مستندسازی  یکتکن

 ی موجودها دانش
لین و تی ؛ 3003کیم و همکاران، 

 3005، 1؛ وانگ3005سنگ، 

 های داده یگاهپاهای نوین و  یفناور دانشی منابع ارزیابی
؛ بایگاتان و 3005لین و تی سنگ، 
 3099، 90الیحیی

 سازمانی ساختار
مدیریت و رهبری، تمرکز سازمانی، 

 بینش راهبردی

الدین ؛ شریف3005لین و تی سنگ، 
، 93؛ ماسون و پائولین3004، 99و رولند

3006 
 3005لین و تی سنگ،  فناوری اطلاعات اطلاعات فناوری استراتژی

 استراتژی منابع انسانی
پروری، کارگروهی، آموزش، جانشین

 یادگیری
 3003، 96چویی و لی

                                                                                                                             
1. Minsoo 

2.Wiig 

3. Choi & Lee 

4.Kamara, et al. 

5. Kim et al. 

6. Choi & Lee 

7. Minsoo 

8. Lin & Tseng 

9. Wong 

10. Biygautane & Al-Yahya 

11. Sharifuddin & Rowland 

12. Mason & pauleen 

13. Choi & Lee 
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عوامل مؤثر در استراتژی 
 مدیریت دانش

 منبع زیر معیارها

 3009، 9؛ لایبوئیتز3005لین و تی سنگ،  کارگیری دانشکسب و به شناسایی دانش استراتژیک
های توجه به استراتژی

 پویای مدیریت دانش
 یتجربه محورگرا، رهبری تحول

؛ زیم و 9635، و صوری زاده یگ)ب
 3007، 3همکاران

فرآیندهای مارپیچ دانش 
 سازمان

اجتماعی کردن، بیرونی کردن، درونی 
 کردن، ترکیب

 9111و نوناکا و تاکئوچی، 

 آماری و تعداد نمونه جامعه

 در این پژوهش به دو جامعه آماری رجوع شده است:
است از خبرگان دانشگاهی، مدیران و متخصصان صنایع  جامعه آماری اول: عبارت

ها استفاده شده است سنجی متدولوژی و نظرسنجیها در اعتبارمختلف که از نظرات آن
 نمونه انتخاب شدند. عنوان بهنفر خبره  63و تعداد 

 یها دادهاز  شده ارائهمتدولوژی  سازی یادهپموردی برای  یها مطالعهجامعه آماری دوم: 
ها از نظر ماهیت کاری متفاوت  این سازمان .شده است چند سازمان نمونه استفاده

 های در سازمان شده ارائه یمتدلوژمحقق در پی این است تا بررسی  یرازهستند؛ 
این  های مختلف بسنجد. صحت و درستی و قابلیت اجرایی آن را در سازمانمختلف 
دفتر مرکزی  ورزی استان خراسان رضوی وجهاد کشااز: سازمان  اند عبارت ها سازمان

 کشور واقع در شهر تهران.های یکی از بانک

 متدولوژی تحقیق

کاربردی ـ  یا توسعههدف، از نوع  نظر ازنقطهپژوهشی که در این مقاله انجام شده است 
ها برای  از داده زیرا، از نوع توصیفی است ها دادهروش و ابزار گردآوری  نظر ازنقطهو 

چنین برای آزمون  گیری درباره شرایط موجود استفاده شده است. هم ف و تصمیمتوصی
از روش نظرسنجی از خبرگان و مطالعه چند موردی استفاده شده ، شده ارائهمتدولوژی 

های پژوهش که در ادامه آورده شده، عوامل  بدین منظور نخست با طرح فرضیه است.

                                                                                                                             
1. Liebowitz 

2. Zim et al. 
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یریت دانش مؤثر هستند، با استفاده از مختلف سازمانی که در تدوین استراتژی مد
با استفاده از تحلیل عاملی  ازآن پستک نمونه، از نگاه خبرگان بررسی گردید.  tآزمون 

تأییدی، عوامل دخیل در فرآیندهای مدیریت دانش و زیربنای مدیریت دانش با رویکرد 
در پیش گرفتن  به فرآیندهای مارپیچ دانش سازمانی، ارزیابی شدند تا از این طریق با

 های مارپیچ دانش سازمان شناسایی گردد. ، گلوگاهشده ارائه متدولوژی

 هاروش و ابزار گردآوری اطلاعات و تحلیل آن

اولیه برای ارائه متدولوژی استراتژی سازی مدیریت  اطلاعاتگردآوری  یها روش
وری همچنین اخذ نظرات خبرگان و گردآ .استای دانش، روش مطالعات کتابخانه

 ها دادهها از مطالعات موردی به روش میدانی خواهد بود. ابزار گردآوری این داده
 پرسشنامه خبرگان نیز با همین رویکرد از آزمون وتحلیل یهتجز. در استپرسشنامه 

One sample t- test با Test Value  در ابتدا  که ینا ضمن استفاده شده است. 6برابر
 ف انجام شده است.واسمیرن ـآزمون کولموگروف  ها داده برای اطمینان از نرمال بودن

بندی ، اقدامات و اولویتها یکتاکتدر این پژوهش برای بررسی  شده ارائهدر متدولوژی 
-ها دو حوزه زیربنای مدیریت دانش و فرآیندهای مدیریت دانش در سازمان مطرح آن

شناسایی عوامل دخیل در این دو حوزه با رویکرد فرآیندهای شده است که برای 
-( از تحلیل عاملی تأییدی در نرمتاکئوچیمارپیچ دانش سازمان )بر طبق مدل نوناکا و 

 استفاده گردید. LISREL 8.54افزار 

 پژوهش های یهفرض

 فرضیه اصلی این پژوهش به شرح زیر است:
مراحل ارزیابی سطوح دانش سازمانی، استراتژی سازی برای مدیریت دانش شامل "

یندهای مدیریت دانش، ارزیابی عوامل ساختار سازمانی، فرهنگ و فناوری، آارزیابی فر
و فرموله کردن استراتژی بوده و در قالب یک متدولوژی قابل  گیری یمتصمتحلیل و 
 فرعی به شرح زیر است: های یهفرض ینچن هم "ارائه است.

H1 :ی بر استراتژی مدیریت دانش سازمان تأثیرگذار است.نوع ساختار سازمان 
H2 :.فرهنگ سازمانی بر استراتژی مدیریت دانش سازمان تأثیرگذار است 
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H3:  استراتژی مدیریت دانش سازمان و استراتژی مدیریت منابع انسانی سازمان
 پویا بر یکدیگر تأثیر متقابل دارند. صورت به

H4 : سازمانی، سطح انواع فرایندهای خلق و انتشار دانش سطح و پویایی انواع دانش
در استراتژی مدیریت دانش  )اجتماعی سازی، درونی سازی، ترکیب و بیرونی سازی(

 سازمان تأثیرگذار است.
H5 : صورت بهاستراتژی مدیریت دانش سازمان و استراتژی فناوری اطلاعات سازمان 

 پویا بر یکدیگر تأثیر متقابل دارند.

H6یندهای مدیریت دانش بر استراتژی مدیریت دانش تأثیر متقابل دارند.: فرآ 

 شده ارائهبررسی اعتبار و پایایی ابزارهای متدولوژی 

هستند که در  یهای استانداردپرسشنامهمستخرج پرسشنامه،  سؤالاتتعدادی از 
رگان نظرسنجی از خب هادرباره اعتبار سایر پرسش .دانمجلات معتبر خارجی منتشر شده

 است بوده 36/0 عدد مقدار آلفای کرونباخ برای پرسشنامه ینچن همانجام شده است. 
 ( ارائه شده است(.9های پرسشنامه در قالب زیرمعیارها در جدول ) )مؤلفه

 از خبرگان ینظرسنجپرسشنامه  وتحلیل یهتجز

ک از اجزای تحلیل سؤالات این پرسشنامه که نظر خبرگان را در ارتباط با هر ی منظور به
اند، ابتدا برای اطمینان از نرمال بودن توزیع متدولوژی طبق طیف لیکرت جویا شده

استفاده شده است که نرمال بودن توزیع اسمیرنوف ـ نمونه از آزمون کولموگروف 
 tهای مربوط به هر سؤال را تأیید کرده است. سپس برای تحلیل نتایج از آزمون پاسخ
 استفاده شده است. یا نمونهیک 

 های یهفرض( آورده شده است. طبق این نتایج همه 3در جدول ) Tنتایج انجام آزمون 
از  همبا  ها آنبنابراین اجزای متدولوژی و نحوه ارتباط ؛ اند فرعی مورد تأیید قرار گرفته

 .است نظر خبرگان مورد تأیید و دارای اعتبار
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 t- one sampleنتیجه آزمون  .3جدول 

sig 
D.F 

 )درجه ی آزادی(
t-test 

 ها فرضیه ()آزمون تی

00/0 65 333/3 H1 
039/0 65 463/3 H2 
00/0 65 346/9 H3 
009/0 65 553/6 H4 
00/0 65 573/4 H5 
003/0 65 604/6 H6 

 تشریح متدولوژی استراتژی مدیریت دانش

، ها مدلو بررسی مفاهیم مدیریت دانش استراتژیک،  شده انجامبا توجه به مرور ادبیات 
برای استراتژی سازی، متدولوژی که در این  شده ارائه های یمتدولوژو  ها چارچوب

 :است( 9در نمودار ) شده داده، شامل مراحل نشان شود یمپژوهش ارائه 
 

 
 محقق( )از دیدگاهگام  0تدوین راهبرد مدیریت دانش در سازمان، در طی  .4نمودار 

 مدیریت دانشگام اول( تحلیل زیربنای 

ضمنی و آشکار  یها دانش(، سازمان دانش را با تعامل میان 9115در تحلیل نوناکا )

 KM تجزیه و تحلیل زیر بنای

 بررسی و تحلیل فرآیند های مدیریت دانش

 تاکتیك و راهبرد کلان مدیریت دانش

 تحلیل نقاط ضعف و قوت

 تدوین راهبرد نهایی مدیریت دانش
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. فرآیند تولید دانش یک فرآیند فردی نیست، بلکه فرآیندی اجتماعی است کند یمتولید 
)پنهان به آشکار(،  و چهار حالت دارد: اجتماعی نمودن )پنهان به پنهان(، بیرونی سازی

به  3کار به پنهان( که در جدول شماره ترکیب )آشکار به آشکار(، درونی سازی )آش
 اند.آن درج شده های یژگیوهمراه 

 ( در تولید دانش سازمانی4440چهار راهبرد نوناکا ). 3جدول 

 به دانش پنهان به دانش آشکار 

 اجتماعی سازی بیرونی سازی از دانش پنهان

 درونی سازی ترکیب دانش آشکاراز 

 
با رویکرد به چهار راهبرد نوناکا با عنوان فرآیندهای مارپیچ دانش سازمان، در این گام 

ها، سازمان از حیث میزان همسو بودن   شده از پرسشنامه آوری از طریق اطلاعات جمع
مطابق با  انشربنای مدیریت دگردد. برای این کار زی با ارکان مدیریت دانش، ارزیابی می

بعد: اجتماعی سازی، بیرونی کردن، ترکیب و درونی کردن،  4مدل نوناکا و تاکوچی از 
با تحلیل زیربنای مدیریت دانش میزان همسو بودن فرآیندهای  درواقع شود. بررسی می

هر بخش به شرح  سؤالاتگردد. این کار با میانگین مارپیچ دانش با سازمان مشخص می
 پذیرد:ذیل صورت می

انداز  گذاری دانش، چشم عوامل فرهنگ اشتراک سؤالات  اجتماعی کردن: میانگین پاسخ
 تغییرات مدیریت دانش.

 عامل فناوری اطلاعات. سؤالاتها  بیرونی کردن: میانگین پاسخ
 عامل ساختار و سازمان. سؤالاتها  ترکیب: میانگین پاسخ

 عامل خلق دانش. سؤالاتها  درونی کردن: میانگین پاسخ
( 3های پیشین مطابق نمودار )در این بخش بر اساس مطالعه پژوهش شده ارائهمدل 
 است.
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 مدل مفهومی زیربنای مدیریت دانش سازمان بر اساس مارپیچ دانش .3نمودار 

های ( نتایج حاصل از تحلیل عاملی تأییدی و اعتبار تشخیصی سازه4( و )6در جدول )
 یت دانش آورده شده است.مدل زیربنای مدیر

 و پایایی مدل یبار عاملضرایب مسیر،  .2جدول 

 ضریب مسیر زیر معیار نام عامل
ی آلفا

 کرونباخ
AVE 

بار 
 عاملی

زیربنای اجتماعی 
 کردن

 73/0 30/0 376/0 37/0 فرهنگ تسهیم دانش
انداز تغییرات چشم

 مدیریت دانش
34/0 

زیربنای فرآیند بیرونی 
 کردن

 فناوری اطلاعات
37/0 314/0 33/0 71/0 

 73/0 34/0 310/0 36/0 ساختار سازمان زیربنای فرآیند ترکیب
زیربنای فرآیند درونی 

 کردن
 خلق دانش

39/0 373/0 39/0 73/0 
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 هااعتبار تشخیصی سازه .1جدول 

همسویی فرآیند  
 اجتماعی کردن

همسویی فرآیند 
 بیرونی کردن

همسویی فرآیند 
 ترکیب

همسویی فرآیند 
 درونی کردن

همسویی فرآیند 
 اجتماعی کردن

77/0    

همسویی فرآیند 
 بیرونی کردن

61/0 73/0   

همسویی فرآیند 
 ترکیب

46/0 43/0 30/0  

همسویی فرآیند 
 درونی کردن

66/0 33/0 63/0 77/0 

 
 و سازه هر در شده داده شرح واریانس مقادیر مجذور (،4) جدول در اصلی قطر عناصر
 اعتبار تشخیصی، برای. است هاسازه میان همبستگی مقادیر ،یاصل یرغ قطر عناصر

 برای شده محاسبه باشند. مقادیر تربزرگ آن ذیل یقطر یرغ عناصر از باید قطری عناصر

، =13/0NFI= ،14/0CFIعبارت است از:  مدل برازش ارزیابی یها شاخص

19/0AGFI= ،53/0RMSEA=  43/9و =  

  
 .گیرندمی قرار مجاز محدوده همگی در که 

 های مدیریت دانش گام دوم( بررسی و تحلیل فرآیند 

های مدیریت دانش، از میانگین پاسخ به سؤالات موردنظر  در این گام با بررسی فرآیند
در این بخش، وضع موجود مدیریت دانش بر اساس ارکان: اجتماعی سازی، بیرونی 

آمده از سؤالات  دست میانگین به گردد. درونی کردن، بررسی میکردن، ترکیب و 
سازمان در نظر گرفته « ضریب فرآیندهای مدیریت دانش» عنوان به، در این گام موردنظر

 شود. می
ارزیابی وضع موجود مدیریت دانش در سازمان مطابق با فرآیند مارپیچ دانش سازمان 

 ( به شرح زیر است:3)جدول 
عوامل انتقال دانش )تمرکز سازمانی و  سؤالاتها  میانگین پاسخ اجتماعی کردن:

 ارتباطی( و نیروی انسانی. یها مهارت
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عوامل حفظ دانش، تجربه محوری، استفاده  سؤالاتها  بیرونی کردن: میانگین پاسخ
 مجدد از دانش.

 عوامل مدیریت و رهبری، بینش راهبردی. سؤالاتها  ترکیب: میانگین پاسخ
 ، کسب دانش.گرا تحولعوامل رهبری  سؤالاتها  ن: میانگین پاسخدرونی کرد

( 6های پیشین مطابق نمودار )در این بخش بر اساس مطالعه پژوهش شده ارائهمدل 
 است.

 
 مدل مفهومی فرآیندهای مدیریت دانش سازمان بر اساس مارپیچ دانش. 2نمودار 

های دی و اعتبار تشخیصی سازه( نتایج حاصل از تحلیل عاملی تأیی3( و )5در جدول )
 مدل فرآیندهای مدیریت دانش سازمان بر اساس مارپیچ دانش آورده شده است.
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 و پایایی مدل بار عاملیضرایب مسیر،  .0جدول 

 ضریب مسیر زیر معیار نام عامل
ی آلفا

 کرونباخ
AVE 

بار 
 عاملی

زیربنای اجتماعی 
 کردن

 53/0 3/0 753/0 37/0 فرهنگ تسهیم دانش
انداز تغییرات چشم

 مدیریت دانش
33/0 

زیربنای فرآیند بیرونی 
 کردن

 فناوری اطلاعات
79/0 735/0 33/0 79/0 

 73/0 34/0 309/0 51/0 ساختار سازمان زیربنای فرآیند ترکیب
زیربنای فرآیند درونی 

 کردن
 خلق دانش

54/0 373/0 39/0 34/0 

 هااعتبار تشخیصی سازه.6جدول 

فرآیند  همسویی 
 اجتماعی کردن

همسویی فرآیند 
 بیرونی کردن

همسویی فرآیند 
 ترکیب

همسویی فرآیند 
 درونی کردن

همسویی فرآیند 
 اجتماعی کردن

74/0    

همسویی فرآیند 
 بیرونی کردن

63/0 73/0   

همسویی فرآیند 
 ترکیب

66/0 61/0 79/0  

همسویی فرآیند 
 درونی کردن

69/0 43/0 65/0 73/0 

 
، =19/0NFIعبارت است از:  مدل برازش ارزیابی های شاخص برای شده محاسبه مقادیر 

10/0CFI= ،13/0AGFI= ،53/0RMSEA=  63/9و  

  
 مجاز محدوده همگی در که  =

 .گیرندمی قرار

 گام سوم( تاکتیك و راهبرد مدیریت دانش

کننده با  ها و اقدامات اجرایی حمایت  های زیرمجموعه و تاکتیک در این مرحله راهبرد
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آمده در گام اول و دوم  دست که از امتیازات به صورت بدینشود.  تجزیه مشخص می
(. در محور عمودی سازمان 3شود )شکل  ها ترسیم می به فرآیند دهی اولویتنمودار 

آمده است و در محور افقی امتیاز ارزیابی  دست ضریب همسویی که از مرحله اول به
گیری به این  گردد. تصمیم وضعیت موجود برای هر یک از ارکان فوق، لحاظ می

ترین راهبرد، دارای ضریب همسویی بالاتر و امتیاز وضع  صورت است که با اولویت
رای ضعف دهد که این فرآیند دا تر نشان می امتیاز پایین ؛ زیراتری است موجود پایین

ترین همسویی را با عوامل تأثیرگذار سازمانی دارد، در این  است و از طرفی بیش
 صورت راهبرد مدیریت دانش باید پشتیبان آن باشد.

 
 ها به فرآیند دهی اولویت .3شکل 

 نقاط قوت و ضعف وتحلیل یهتجزگام چهارم( 

پذیرد تا  این مرحله از طریق مطالعات سازمانی و مطالعات تطبیقی موردنیاز انجام می
های   شناخت کاملی نسبت به سازمان مورد بررسی ایجاد شود. در این گام بخش

گردد تا نقاط  مختلف سازمان به لحاظ آمادگی برای مدیریت دانش ارزیابی و بررسی می
انداز مدیریت دانش در سازمان  ها و چشم راهکارتدوین  منظور بهها   ضعف و قوت آن

 به دست آید.

 گام پنجم( تدوین راهبرد نهایی مدیریت دانش 0-8

انداز دانش، اهداف دانش سازمانی تعیین  درنهایت در مرحله پنجم بر مبنای چشم
آمده در مرحله قبل،  دست های راهبردی به  شود و با توجه به این اهداف، از بین گزینه می
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های  راهبرد عنوان بهشود  هایی که منجر به تحقق اهداف دانش می آن دسته از راهبرد
های   دانش سازمان تعیین شود. بدین ترتیب رویکرد سازمان در استفاده از سیستم

 گردد. مدیریت دانش مشخص می

 مطالعه موردی

 انعنو بههای کشور سازمان جهاد کشاورزی استان خراسان رضوی و یکی از بانک
 وسیله به پرسشنامه متدولوژی، اجرای اول مرحله مطالعه موردی در نظر گرفته شدند. در

 پرسشنامه در به مربوط محاسبات و هاداده است. شده تکمیل مدیران و کارشناسان
 مدیریت استراتژی انتخاب در گام بعدی برای. آورده شده است (9پیوست ) جدول
( تشکیل 5( و )4( نمودارهای )3( و )7داول )مطابق ج سازمان، مناسب برای دانش

 دهی شدند.شده و فرآیندهای مارپیچ دانشی سازمان اولویت

 میزان همسویی ارکان سازمان با مدیریت دانش. 2جدول 

 فرآیندهای چرخه دانش
 میزان همسویی

 بانك جهاد کشاورزی
 35/3 34/6 اجتماعی کردن
 36/6 17/3 بیرونی کردن

 93/6 03/6 ترکیب
 03/6 33/3 درونی کردن

 دانش مدیریت فرآیندهای ضریب .8جدول 

 فرآیندهای چرخه دانش
 ی مدیریت دانشها ندیفرآضریب 
 بانك جهاد کشاورزی

 03/6 13/3 اجتماعی کردن
 05/3 76/3 بیرونی کردن

 1/9 97/6 ترکیب
 9/6 31/3 درونی کردن

 



 20  … دانش یریتمد یاستراتژ یارائه متدولوژ

 

 

 بررسی فرآیندهای مارپیچ دانش سازمان جهاد کشاورزی .1نمودار 

دانش در سازمان جهاد کشاورزی  مارپیچ مرحله چهار بین از( 4) نمودار در دقت با
 و چپ سمت که به کردن بیرونی و کردن اجتماعی فرآیندهای استان خراسان رضوی

 دو این بین از اما استراتژی دارای اولویت هستند؛ عنوان به دارند بیشتری انحراف بالا
 قرار قضاوت مورد تأمل کمی با راهبردی راهکارهای دادن قرار اولویت منظور به فرآیند

 همسویی نسبتاً میزان( صریح به ضمنی دانش تبدیل) کردن بیرونی فرآیند. گیرند می
 در دانش مدیریت فرآیند امتیاز که یدرحال ،(17/3) است دارا دانش مدیریت با مناسبی

 فرآیند را همسویی میزان بیشترین دیگر طرف از ،(76/3) بوده پایین خصوص این
 لحاظ به که( 34/6) است دارا( ضمنی به ضمنی دانش تبدیل) کردن اجتماعی

 (.13/3) است برخوردار قبولی قابل امتیاز از دانش مدیریت فرآیندهای
 گلوگاه عنوان به است تر ضعیف فرآیندی لحاظ به کردن بیرونی فرآیند اینکه به توجه با

 به دادن اولویت منظور به بنابراین شود؛ می گرفته نظر در دانش چرخه در اول
جهاد کشاورزی استان  در دانش مدیریت اجرای خصوص در راهبردی راهکارهای

 سپس و کردن بیرونی فرآیند محور حول نخست باید امور و ها فعالیت خراسان رضوی
 با البته. شود پرداخته کردن درونی و ترکیب مقوله به درنهایت و باشد کردن اجتماعی

 مستندسازی که داشت انتظار توان می سازمان نیز ای بودن اینپروژه ماهیت به توجه
 و خبرگان دانش از استفاده و( کردن بیرونی) سازمان در آن کارگیری به و موجود دانش

 یساز یدرون فرآیند از الاجراترلازم مراتب به( کردن بیرونی و کردن اجتماعی) کارکنان
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3.1
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 نیز خلاقیت و نوآوری خود یخود به گردد می عملیاتی اول فرآیند دو که زمانی و است
 .یافت خواهد فزونی سازمان در

 
 بررسی فرآیندهای مارپیچ دانش در بانك .0نمودار 

( در بانک فرآیندهای بیرونی کردن و ترکیب که به 5به همین ترتیب با توجه به نمودار )
 نیاز ب استراتژی داری اولویت هستند. عنوان بهسمت چپ و بالا انحراف بیشتری دارند 

ی، باید این دو فرآیند را مورد راهبرد یدادن راهکارها تیاولو منظور به ندیدو فرآ نیا
 ییهمسو زانیمترکیب )تبدیل دانش صریح به صریح(  یندفرآر داد. تر قرابررسی دقیق
 تیریمد ندیفرآ ازیامت که یدرحال (93/6است )دارا را دانش  تیریبا مد ینسبتاً مناسب
 نیشتریببیرونی کردن  ندیفرآ گریاز طرف د (،1/9) بوده نییخصوص پا نیدانش در ا

( که از نظر 36/6) استدارا  (حیبه صر یدانش ضمن لیرا )تبد ییهمسو زانیم
( نسبت به فرآیند ترکیب 05/3و بالاتری ) قبول قابلفرآیندهای مدیریت دانش از امتیاز 

 برخوردار است.
عنوان گلوگاه اول  است به تر فیضع یندیبه لحاظ فرآ ترکیب ندیفرآ نکهیبا توجه به ا

 یدادن به راهکارها تیاولو منظور به نیبنابرا شود؛ یدر چرخه دانش در نظر گرفته م
و امور  ها تیفعال بانک مورد مطالعهدانش در  تیریمد یدر خصوص اجرا یراهبرد

به مقوله  تیکردن باشد و درنها بیرونیو سپس  ترکیب ندیمحور فرآ حولنخست  دیبا
 توان یم. البته با توجه به ماهیت بانک پرداخته شود درونی کردن و اجتماعی کردن

انتظار داشت که نظرات افراد و ارتباط آن با پایگاه داده )ترکیب کردن(؛ مانند تحلیل 
 یمستندسازکاوی و از باشگاه مشتریان با استفاده از داده آمده دست بههای خروجی
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ز ا الاجراترلازم مراتب به کردن( یرونیآن در سازمان )ب یریکارگ دانش موجود و به
 خود یخود به گردد یم یاتیاول عمل ندیکه دو فرآ یو زماناست  یساز یدرون یندفرآ

و ارتباطات و تعاملات و  افتیخواهد  یدر سازمان فزون زین تیو خلاق ینوآور
 .یابددر بانک فزونی می یشیاند هم

 گیری یجهنتبحث و 

( در بخشی از فرآیند 9631از سوی الهی و همکارانش ) شده ارائهاگرچه در متدولوژی 
در این پژوهش متفاوت  شده ارائهاز چنین اسلوبی استفاده شده است؛ اما روش  ظاهر به

تر تر و سادهبوده و سعی شده است تا فرآیندهای تدوین استراتژی مدیریت دانش واضح
 وضوح بهها و اقدامات در اولویت باشد. ضمن اینکه در این پژوهش برای تعیین تاکتیک

بخش از مارپیچ دانش باید چه مباحثی مورد مشخص شده است که برای بررسی هر 
تمام تلاش این بوده  دیگر یانب بهتر گشته است. ارزیابی قرار گیرد و مراحل کار نیز ساده

های مختلف است تا بر اساس تجاربی که در تدوین مدیریت دانش راهبردی در سازمان
نیز داشته باشد.  صورت پذیرفته است، متدولوژی ارائه شود که در عین سادگی جامعیت

متدولوژی  که دهدمی نشان نمونه سازمان دو در شده ارائه متدولوژی یریکارگ به
 علت. است بوده سازی یادهپ قابل ها سازمان این سازی مدیریت دانش در استراتژی

 استراتژی سازمانی، ساختار در ها آن های تفاوت مطالعه دو سازمان برای این انتخاب
-آن های یتمأمور و اهداف ماهیت در تفاوت نیز و یسازمان فرهنگ، وکار کسب عمومی

تواند هر دو راهبرد تدوین دانش و تبادل  این متدولوژی می یریکارگ به .است بوده ها
 زیرا؛ یرددر برگاند،  ( بیان کرده9115فردی دانش را که از سوی هانسن و همکارانش )
ت )تبدیل دانش ضمنی به صریح( و چرخه دانش سازمانی، فرآیندهای فرد با مستندا

 شود. فرد با فرد )ضمنی به ضمنی( را شامل می
های  فرآیندها و زیرساخت جانبه همههای چرخه دانش با ارزیابی  بررسی گلوگاه

سازد که سازمان در کدام مرحله از فرآیند چرخه دانش  مدیریت دانش، مشخص می
صریح به ضمنی( نیازمند  )ضمنی به ضمنی، ضمنی به صریح، صریح به صریح و
های صریح محور و ضمنی  بازنگری و تدوین راهبرد است که با رویکرد استراتژی

را مقبول  روشی( 9111است. زک ) راستا هم( نیز 9619محور بامداد صوفی و طاهری )
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های آتی سازمان و اهدافش را مشخص سازد تا سازمان بتواند به  گیری داند که جهت می
ای خود بپردازد، این متدولوژی نیز با متمرکز شدن بر روی موانع اصلی در رقابت با رقب

های مدیریت دانش، اقدامات  فرآیند چرخه دانش سازمان و اولویت دادن به گلوگاه
سازد که سازمان از کجا باید شروع کند  کند و مشخص می دهی می اساسی آتی را جهت

 .و چه مراحلی را دنبال نماید
متدولوژی پیشنهادی، این روش در دو شرکت با ماهیت  ییکارای بررس منظور به

رفت  که انتظار می طور همانسازی این متدولوژی  سازی شد. پیاده متفاوت پیاده
 دو سازمانانجام پذیرفت و نتایج حاصله با ماهیت و فرآیندهای کاری هر  یسادگ به

به شرح ذیل  آمده دست هبدرک بیشتر موضوع، تحلیل نتایج  منظور بههمخوانی داشت. 
 آورده شده است.
دهد که این سازمان با در سازمان جهاد کشاورزی نشان می شده انتخابتحلیل استراتژی 

افتد که تر اتفاق میآورد، کمها به اجرا در میهای فراوانی که در طول سالوجود پروژه
در حالی است که سازمان ها را مستند سازد. این ها و اطلاعات فراوان حاصل از آنداده
های مشابه استفاده های قبلی خود در پروژهتواند از تجارب حاصل از اجرای طرحمی

های ناشی از اشتباهات معمول جلوگیری نماید. ضمن کاری و هزینهکند تا از دوباره
مانند توجه مناسب به  کردن بیرونی اینکه با وجود همسویی خوب سازمان با فرآیند

سازمان تمایل زیادی به در اختیار قرار دادن  کارکنان طلاعات در این سازمان،فناوری ا
 فرآیند مدیریت دانش پایین خصوص این دانش خود با دیگر همکاران نداشته و در

 وظایف مدون، هایشغل . رویکرد منابع انسانی نیز در این سازمان شرحاست
این وضعیت نیاز به مدون کردن  دهد کهتکراری را نشان می فرآیندهای و شده یفتعر

 بانک در شده انتخاب استراتژی دهد. تحلیلدانش ضمنی کارکنان را در اولویت قرار می
 تبادل کارها در بانک بودن شده یینتع پیش از و بودن مشخص دلیل به که دهدمی نشان
 راهبردی بینش و مجدد ساختاردهی و بوده کمتر جلسات و مکالمات طریق از دانش

 خوب همسویی وجود با اینکه ضمن. گیرد یم صورت بانکی های یستمس در ندرت به
، موردنظربانک  در اطلاعات فناوری به مناسب توجه مانند کردن بیرونی فرآیند با بانک

 نداشته همکاران دیگر با خود دانش دادن قرار اختیار در به زیادی تمایل بانک کارکنان
 .است پایین دانش مدیریت فرآیند خصوص این در و
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