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 سازمانی دانش مدیریت راهبرد نقشه توسعه و طراحی
 

 1**، مهدی اکبری*محمودی میمندمحمد 
 

 چكیده
 اثربخش گیریبهره ها، درسازمان از بسیاری هنوز رقابتي، مزيت در ايجاد دانش مديريت کارکرد رغمعلي     
 انـد نتوانسته و اندرو شدهسازماني روبه دانش مديريت پیشبرد ابعاد از ضعیفي شناخت با اند؛ زيرامانده ناکام ازآن
 دانش مديريت راهبرد نقشه توسعه و طراحي. سازماني تعامل برقرار کنند دانش مديريت راهبردی اهداف میان

 سـازی مـد   روش و خبرگـان  بـا  مصـاحبه  از ای،هکتابخان مطالعات انجام ضمن بررسي، دراين. است سازماني
سـازماني   دانش کنترلي مديريت راهبردی اهداف متقابل روابط تعیین شناسايي و منظور به ساختاری -تفسیری
 از و تعیـین شـده اسـت    کلیـدی  مولفه 1 قالب در سازماني دانش راهبردی هدف 29 اساس، براين. شداستفاده
 سازماني دانش راهبرد نقشه و ترسیم اهداف توالي و ارتباطات توسعه و عريفت سطح برای 92 در ISM رويکرد
 . شد استفاده
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 . مقدمه1

 و هـا قابلیـت  تـرين مهـم  از انسـاني  هـای سـرمايه  دانش دارندکه باور جهاني هایتجارت رهبران     
 ايجاد برای بستری توانمي آن مديريت يندآفر سازماندهي و طراحي با است و های سازمانييشايستگ
 دانـش  مديريت ،دنیا موفق هایشرکت رو،. ازاين[43] نمودفراهم پايدار توسعه و رقابتي مزيت رقابت،
 در و نسـته دا پـذيری رقابـت  عرصۀ در پیشگامي برای داراولويت برنامۀ و ضروری نیاز يك را سازماني
  است؛ دانش مديريت تجربي و علمي سوابق شايستۀ توسعۀ گواه که [34]اند قرار داده توجه کانون
 مـديريت  هـای برنامـه  و راهبردهـا  اهداف، سازیپیاده زمینه در صنايع و هاسازمان از بسیاری هنوز اما

 يـابي عارضـه . انـد مانـده  کامنا شرکت، راهبرد نقشه مندرج در راهبردی اهداف از منزله يکي به دانش،
 اجـرا،  برپـايي،  زمینـه  در شـناختي روش برخـي کمبودهـای   که است مهم اين گواه هاشرکت گونهاين

 .[52 ،37] دارد وجود سازماني، دانش مديريت هایبرنامه و اهداف بازنگری و ارزيابي
 دانـش  مـديريت  پیشـبرد  ابعـاد  از نامناسـب  ترجمـان  و شـناخت  ها،کاستي اين ترينمهم ازجمله     

کنـد.  که تأمل در اين رابطه، چند نکتۀ مهم را آشکار مـي  [48، 37] با نگرش تخصصي است سازماني
توان به جمله ميهای موفقیت مديريت دانش سازماني است که از آننگری در مؤلفهنکتۀ او ، بخشي
منزلۀ بیاني از رهای مديريت دانش، بهافزاسازی نرموری و تأکید بر انتخاب و پیادهآتمرکز بر عامل فن

وری و آکـه فـن  کـرد. حـا  آن   سازی و کاربرد مؤثر مديريت دانش، اشارهعامل مدنظر و تنها راه پیاده
افزارهای مديريت دانش، يکـي از معیارهـا و زيرمعیارهـای پیشـبرد و تعـالي       سازی نرمانتخاب و پیاده

 .[7] مديريت دانش سازماني است
در اسـتقرار  نیازهای لازم  ای مناسب و پیشهزيرساختنبودن و توجه به بخشي از  دوم، جامعنکتۀ      

( 9313) توان به پژوهش نکودری و يعقوبيجمله ميجامع نظام مديريت دانش سازماني است که از آن
ای ههای نتیج ـمنزله سازهسازی مديريت دانش، بهبیني نکردن پیامدهای حاصل پیادهکرد. پیش اشاره

هـای   رو، نپـرداختن جـامع بـه سـازه    ايـن  مل ديگری است. ازدر پايش و پويش سازماني، نکته قابل تاّ
های هاستقرار کامل برنام ۀهماهنگي و ناکامي در زمینتوانمندساز و نتايج در مديريت دانش سازماني، نا

 دنبا بهو اتلاف منابع مالي  حاصلي جز انزجار منابع انسانيدنبا  داشته و را بهمديريت دانش سازماني 
کنترلي از ديگر  راهبردیهای موصوف در قالب اهداف همچنین، بیان نامناسب از سازه داشت؛ نخواهد

 را مسئلۀ کلیدی قلمدادکرد.توان آن نکاتي است که مي
-پـژوهش  از حـاکي  بیشتر انجام شده؛ مباحثي چنین بر تمرکز با که هاييبررسي و مطالعات مرور     
 گیـری تصـمیم  هـای روش بـر  مبتنـي  سـازماني  دانـش  مـديريت  ارزيابي و سنجش محوريت با هايي

 دانـش  مـديريت  معیارهای و اهداف بندیاولويت يعني موضوع، کمي شناسياست که روش چندمعیاره
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 ـ یدر برقرار يتوانهای موصوف، نابرکاستي  علاوه .اندبوده توجه کانون در بـین   يت و معلـول روابط علّ
؛ [56، 46، 1] ي ديگری اسـت اساسمديريت دانش سازماني، نقیصه و دغدغه  کنترلي راهبردیاهداف 
سازی پیاده يچگونگ کنندهفیتوصکنترلي،  راهبردیاهداف بین ي ارتباطات و توال ۀو توسع فيتعر زيرا

 .[93] نندکند تا به عوامل کلیدی توجه بیشتری کگیرندگان کمك مي بوده و به تصمیم کارا و مؤثر
 

 . مبانی و چارچوب نظری پژوهش2

هشتاد  هدر ده است که و يك شايستگي کلیدی راهبردیدانش يك دارايي  .مدیریت دانش
مباني توجه به آن در  رسید؛ از آن پس، ييشکوفابه  نود ههو در د توسط نوناکا مطرح شدمیلادی 
راستای تبیین مفهوم دانش و مديريت  در. [54] شد ها نیز، پديدار مديريت راهبردی سازمان نظری
شويم که ها مواجه مي ها و نظريهای از تعريفمجموعه ااين حوزه، ب مباني نظریمرور  هنگام دانش،

 خلاصه شده است. 9ترين اين موارد در جدو  هريك بر بعدی خاص تمرکز دارند. مهم
 

 . تبیین مقولۀ دانش و مديريت دانش از ابعاد مختلف9 جدو 

 منبع توصیف ادابع

 انواع دانش

را به دانشي که قابل رمزگذاری باشد و درنتیجه بتوان آندانش ضمنی و صریح: 

ها ذخیره کرد، دانش صريح گفته سادگي مخابره، پردازش، منتقل و در پايگاه داده به
شود ها با مشاهده و تقلید کسب مي شود. درمقابل، دانش ضمني از طريق تسهیم تجربه مي

 ها و احساسات افراد دارد و قابل کدگذاری نیست.ها، ارزشيشه در اعما ، رويهو ر

[9]،[98،][22] 
[35]،[45] 
[63] ،[67] 

ساختن فعل، ساری و جاری بینش و بصیرتي که فرد در جرياندانش فردی و گروهی: 

معیارها و کند؛ دانش فردی گويند؛ اما هنجارها، اصو ، عملیات، پروژه و نظاير آن کسب مي
شود؛ دانش  های گروهي و تعاملي، ايجاد و حاصل مينظايری از اين قبیل که در فعالیت

 گروهي نام دارد.

های حاصل از ادراك و دريافتای، علی، شرطی و ارتباطی: دانش توصیفی، رویه [53]،[35][،91]

یب، دانش ترت يك موضوع را به دانستن چیستي، چگونگي، چرايي، زمان و نحوۀ تعامل
 گويند.ای، علي/ سببي، شرطي و ارتباطي ميتوصیفي، رويه

ای، های پروژه ها و صنايع که نتیجه تجربههای مفید برای سازماندانش گرا:دانش عمل

 گرا مي نامند.ها و نظاير آن است دانش عملکاوی ها و بازخوردهای بازار، بهینه گزارش

ها و مد 
های  چرخه

 شمديريت دان

يند ساختاريافته شامل اهداف دانش، شناسايي دانش، فراگیری و آمديريت دانش يك فر
گیری و  کاربردن دانش و اندازه اکتساب دانش، توسعۀ دانش، توزيع و انتشار دانش، به

های ارزيابي دانش سازماني است که در بستر زمان، با توجه به بلوغ مديريت دانش، چرخه
 است. متنوعي از آن عرضه شده

[ 9]،[95] 
[21]،[35] 
[36] ،[59] 

[67] 
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دانش و  راهبرد
 مديريت دانش

گذاشتن و  اشتراك دهي، بهاکتساب، انتخاب،  سازمان راهبردمديريت دانش مطالعه 
منظور پرکردن شکاف دانشي بین آنچه سازمان وکار به کلیدی کسب هایدادهکاربردن  به

 داند و آنچه بايد بداند، است.مي

[91،][33]،[64] 
[66]،[68] 

های سیستم
 مديريت دانش

وری آکارگیری دانش برپايۀ فنکردن دانش، خلق، ذخیره و بازيابي، انتقا  و به مديريت
های مديريت دانش و تجديد ساختار در است که با هدف تسهیل يا تکمیل فعالیت هاداده

 شود. گیری ميمیمگیری، موجب بهبود و ارتقای تصابزارهای پشتیباني تصمیم

[94]،[35] 
[55]،[61] 

سازماني  بعد
 مديريت دانش

وری تأکید داشته و سعي دارد تا با آمديريت دانش بر سه موضوع اصلي انسان، ساختار و فن
گانه، با تولید و استفادۀ صحیح از منابع دانش های کاری سهبرقراری تعاد  در حوزه

 اهداف سازماني دست يابد. به
[43]،[49] 

 

هـای   که ارزش دانش به کاربرد آن است؛ بنابراين اهـداف، راهبردهـا و ابتکـارات و برنامـه    از آنجا     
مديريت دانش، بايد جريان دانش را بـه محـل کـاربرد آن تسـهیل و زمینـه نیـل بـه يـك سـازمان          

های کلیـدی  ازهبنیان را در تمامي ابعاد فراهم کند. بديهي است در اين بین، شناسايي و تبیین س دانش
هـا و  هـا، مـد   مـه، روش ادا مـديريت دانـش سـازماني حیـاتي اسـت. در      کنترلـي  راهبردیو اهداف 
 شود.  ميتبیین و تشريح مديريت دانش سازماني،  ارزيابي آمادگي و بلوغهای  چارچوب
 

هدف از سنجش آمادگي و بلوغ مديريت دانش  .ارزیابی آمادگی و بلوغ مدیریت دانش سازمانی
های مديريت سازی موفق اهداف، راهبردها و برنامههای ضروری برای پیادهلفهؤزماني، شناسايي مسا

راستای تحقق اين هدف، کوشش شده است با مطالعه، بررسي و تحلیل عوامل حیاتي  دانش است. در
 سويي ي و بلوغ مديريت دانش ازهای ارزيابي آمادگسو و مرور مد موفقیت مديريت دانش از يك

( پیشینه 2در جدو  ). شود مديريت دانش سازماني تبیینکنترلي  راهبردیها و اهداف سازهديگر، 
 ارائه شده است. پژوهش
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  پیشینه ارزيابي آمادگي و بلوغ مديريت دانش سازماني .2 جدو 

 عوامل/معیارها توصیف پژوهشگران حوزه

ش
دان
ت 
يري
مد
ت 
فقی
مو
ی 
ید
 کل
ل
وام
ع

 

يي، اخوان، اولیا
دسترنج و ثقفي، 

(9381) 
 
 (2399صفری، )
 

فرزين، صفری، 
حسان و خالويي، 

(2394) 

 های لهمطالعه و بررسي مقا
مديريت دانش،  زمینهمختلف در 

مطالعات موردی و ساير منابع 
 مرتبط در اين حوزه

عوامل فردی عامل، شامل:  24شش بعد در قالب 
وهي ، عوامل گر)رضايت شغلي، چرخش شغلي( کارکنان
ها ، زيرساخت)همکاری، رفتار شهروند سازماني( انساني

گذاری دانش(، عامل فرهنگ )تدارك اطلاعات، اشتراك
)هنجارهای قانوني و اجتماعي، اطمینان سازماني(، 

و مديريتي )درگیری مديريت ارشد،  راهبردیعوامل 
رهبری کاريزماتیك، مسئولیت اجتماعي شرکت( و 

، راهبردیريزی ازماني ) برنامهيندهای سآساختارها و فر
 گیری(.مشارکت در تصمیم

رهنورد و محمدی، 
(9388) 

عوامل مؤثر بر موفقیت اجرای 
با تمرکز بر مراحل  ،مديريت دانش

خلق، حفظ، انتقا  و  ۀچهارگان
 .کاربرد دانش

حمايت مديريت ارشد، الگوگیری، معماری دانش، 
طلاعاتي، های ادرگیری افراد، زيرساخت های سیستم

)ارزيابي عملکرد(،  و اهداف، سنجش دانش راهبرد
های سازماني، آموزش، منابع انساني، سیستم زيرساخت

 پاداش و ايجاد انگیزه، فرهنگ سازماني و کارتیمي

هوشمند و افسر، 
(9319)، 

زاده حمیدی
(9313) 

عوامل کلیدی موفقیت مديريت 
 .دانش

 يندهاآسازماني، ارزيابي عملکرد، تعريف فر راهبرد
دانش و مديريت دانش،  راهبردن و دانش(، )سازما

حمايت مديريت ارشد، منابع انساني، الگوگیری، امنیت و 
تخصیص منابع، همسويي راهبردهای سازماني با 

 دانش و مديريت دانش راهبردهای

سید، عبدالله، اولا 
 (2394و محامد، )

های سازماني موثر بر پیاده ويژگي
سازی موفق مديريت دانش 

 يسازمان

فرهنگ سازماني، حمايت مديريت ارشد، ايجاد انگیزه و 
 دهي، ساختار سازماني و ارتباطاتپاداش
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ي
ياب
ارز

 
ي
دگ
آما

 
ت
يري
مد

 
ش
دان

 
ي
مان
ساز

 

و  سیمینوچ
 ،(2334سینکلر، )
زاده حمیدی

(9313) 

ها قابلیت و توانمندی  سازمان
برای مقدمات اولیه مديريت دانش 

گیری از آن در مسیر و بهره
 سیستم دانشي.

شناسايي دانش و نقش  ،ماد از طريق رهبریساختن اعت
های مالکیت برای دانش، ايجاد سیاست ،دهنده بشارت

های امنیتي کارا، خلق و ايجاد تعیین و اجرای سیاست
يندها آها، فر يندهای کلي، اصلاح زيرساختآها و فررويه

وجو و دسترسي  هايي که اجازۀ انتشار، جستو رويه
های تشويقي و پاداش، سیاستمرور  کند،همآسان را فرا
های ارزيابي عملکرد مديريت دانش، خلق ايجاد رويه
گرهای ارزيابي عملکرد شخصي برای  سنجش
گذاری دانش، شناسايي جوامع دانش )نقشه  اشتراك

ها، دانش(؛ داشتن رويکرد هزينه ـ منفعت در فعالیت
 ،ستوریيندهای دآگذاری در فر يند هدفآايجاد فر
ها برای اطمینان از ستاندن های مرور پروژهاصلاح رويه

ها و های مهارتدانش و درنهايت ايجاد پايگاه داده
 دانش پويا.

 (2395دمچینگ، )
ارزيابي سطح آمادگي مديريت 
دانش سازماني در موسسات 

 آموزش عالي

ها(، ها و شکستشده )از موفقیتخبرگي، دروس آموخته
ها ي(، بانك دادهمستندسازی دانش)خصوصاً دانش ضمن

 اطلاعات. و

چان و محامد 
(2399) 

های برقراری روابط بین مولفه
مديريت نیاز توانمندساز و پیش
 دانش

يندهای آ، فرهنگ، نوآوری سازماني، فرراهبردرهبری، 
 و کارکنان. آوریفنکسب وکار، 

، اجلي خانيموسي
 (9381و صفوی )

آمادگي برای مديريت دانش در 
 .طبقه در پنجيرمعیار ز 25قالب 

-دادهوری آهای فنفرهنگ، ساختار سازماني، زيرساخت
 ، توانايي منابع انساني و مديريت تغییر.ها

 
 (9385محمدی )

های آمادگي سازماني بررسي مد 
برای استقرار موفق مديريت 

 دانش.

کلیدی فرهنگ سازماني، ساختار سازماني،  هفپنج مؤل
، منابع انساني و هاóهداد آوریóفنهای زيرساخت

مديريت تغییر )محتوای تغییر و پشتیباني از تغییر( 
 شاخص. 91همراه  به
ي
مان
ساز
ش 

دان
ت 
يري
مد
غ 
بلو
ي 
ياب
ارز

 

پور، حسنقلي
جعفری و عابدی

 ،(9388خطیبیان )
زاده حمیدی

(9314) 

های بلوغ، شامل مد   ارزيابي مد 
بلوغ شرکت زيمنس، مد  

KPQM  مد ،KMCA  ،
مد  بلوغ دانش مشاوره 

KPMG مد  بلوغ ،
Klimko مد  بلوغ ،Vision ،
شرکت  5IKM3مد  بلوغ 
و مد  بلوغ  K3Mتاتاهند، مد  

STEPS. 

 آوریóفن، رهبری، فرهنگ، ساختار سازماني، راهبرد
همراه به يند، منابع انساني، ارزيابيآ، فرهاóداده

 زيرمعیارها.
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، افضلي و عیسايي
 (9381)ضیاء 

ارزيابي سطح و میزان بلوغ 
 .يت دانشمدير

پور، مهرگان، جمع
زاده و حسین
 (2392کاظمي )

های ارزيابي و رتبه يندی سیستم
 مديريت دانش سازماني

رهبری و مديريت ارشد، ارتباطات، مديريت مستندات ) 
انتشار، جستجو، دسترسي(، رضايت کاربران، کیفیت 

های مديريت دانش، اهداف و دانش، کیفیت سیستم
مديريت دانش و همسويي با اهداف  راهبردهای دانش و

 های سازماني، فرهنگ.راهبردو 

 (2395يـوسا )
ارزيابي سطح و میزان بلوغ 

 .مديريت دانش

، آوریóفنيندها، کارکنان، آرهبری مديريت دانش، فر
يندهای دانشي، يادگیری و نوآوری، خروجي و آفر

 پیامدهای مديريت دانش

 

عنوان سامانه متعددی در حوزه ارزيابي و مديريت سیستم، به هایرويکردها و روش راهبرد.نقشه 
های نوين پايش، پويش و های ارزيابي متوازن يکي از روشها قابل طرح است. روشناوبری سازمان

همراه ساز و راهبردها بهمديريت سازماني است که بیشترين موفقیت را در راستای تحقق ارکان جهت
 [.5] استگرفته وکاری متنوع هوشمند نیز قرارهای کسبهو مورد استقبا  گروداشته
های نگر است که با تعیین شاخصروش ارزيابي متوازن، يك سیستم مديريت عملکرد کلي     

ا در چهار منظر مالي، مشتری، راهبردهساز و عملکرد هادی و تابع نشات گرفته از ارکان جهت
 راهبردیسازمان هماهنگ و به يك سیستم مديريت  يندهای داخلي و يادگیری و رشد، با کلآفر

را  راهبردیعنوان يك سیستم مديريت توجه در روش ارزيابي متوازن، به . ابعاد مورد[8] شودتبديل مي
-ريزی و هدفساز و راهبردها؛ برنامهحوزه اصلي شامل: وضوح و ترجمه ارکان جهت 4توان در مي

را آن یشالوده و مبناکه  [65] برشمرد راهبردیو بازخوردهای  گذاری؛ ارتباطات و انتقا ؛ يادگیری
ساز و راهبردها و برقراری پیوند بین لايه و در اجرايي شدن ارکان جهتدهد يم یلتشک راهبردنقشه 

 .[24] راهبردی و لايه عملیاتي بسیار حیاتي است
سازمان  يكچطور دهد؛ يم یحضسازمان است که تو راهبرد يرتصو، راهبردعبارت ديگر، نقشه به     
 راهبردیاهداف  یوستههم پهب یرهاز زنج یامجموعه يقانداز خود از طرو چشم يتخواهد به ماموريم

در مناظر روش ارزيابي متوازن و  یراهبردرو، همسوسازی اهداف اين ؛ ازکندیدادست پ کنترلي
 . [38] تت و معلولي بین آنها، کلید خلق ارزش اسبرقراری روابط علّ

هـا در  و اطمینـان از جامعیـت آن   منـاظر يـك از   کنترلي در هـر  یراهبرداهداف  رسیدن بهبرای      
بـه منظـور ترسـیم    . شودتعیین در هر منظر های کلیدی مرتبط سازه بايدنظر،  سازمان يا صنعت مورد

سـازماني از ابعـاد   های کلیدی مديريت دانش مديريت دانش سازماني، لازم است تا سازه راهبردنقشه 
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اطمینان از جامعیـت   اتها، موجبمرتبط با سازهکنترلي  یراهبردعیین اهداف و با ت حاصل شودمختلف 
فراهم آيد. دراين بین،  مديريت دانش سازماني راهبردترسیم نقشه کنترلي در  یراهبردو توازن اهداف 

ينـد؛ خروجـي و پیامـد    آ؛ فرروش ترجمه سیستمي راهبرد و چهـار لايـه سیسـتمي آن شـامل: ورودی    
کنترلـي مـديريت دانـش سـازماني      یراهبـرد ها و اهـداف  گذاری سازهتواند در ترجمان و برچسب مي
  .[6] گشا باشد راه
 

های پیشین در زمینه مديريت دانش گستردگي پژوهش .و نقدی بر آن پژوهش یتجرب هپیشین
ت دانش سازماني، مانند فرهنگ سازماني، گواه تأکید و تمرکز بر يك يا چند سازۀ )معیار( مديري

داری تأثیر مؤلفه مدنظر در پیشبرد مديريت غیره است که در آن همبستگي و معناساختار سازماني و 
 .[39، 4]است  مطالعه بررسي شده دانش برای واحد مورد

ديريت دانش، شده در حوزۀ معیارهای مهای انجاماز سويي ديگر، مرور برخي از مطالعات و بررسي     
نیازهای لازم ها و پیشها( از حیث زيرساختها و ضعفحاکي از تبیین وضعیت واحد مطالعاتي )قوت
( در اين 9385( که پژوهش محمدی )های توانمندسازدر برپايي و اجرای مديريت دانش است )سازه

 . [25] قرار دارد دسته از مطالعات
وريـت ارائـه چـارچوبي بـرای ارزيـابي مـديريت دانـش در        هايي بـا مح های اخیر پژوهشدر سا      

پردازد، انجـام شـده اسـت.    های ارتقای آن ميها که به سنجش سطح مديريت دانش و چالشسازمان
 کرد.( اشاره9388( و چگیني )9387های مطمئن )توان به پژوهشمي
تـأثیر مـديريت دانـش بـر      ( به ارزيابي9313( و رمضاني )9313های ديگری، دهقاني )در بررسي     

خـاني و  موسـي  (،9319اند. مطالعات شجاعي، ترابـي و صـديقي )  کارايي و اثربخشي سازماني پرداخته
مـديريت دانـش   ، وضعیت (2332( و فرچیلد )2332آرورا )(، 2331(، چن، هوآنگ و چنگ)9313نادی )

هـای مـذکور،   کـه در پـژوهش   کنـد  تبیین مـي  زناکارگیری روش ارزيابي متو هبا رويکرد برا سازماني 
ــاخص ــداف و ش ــب  اه ــش در قال ــديريت دان ــای م ــای تصــمیمروشه ــد  ه ــدمعیاره مانن ــری چن گی

FAHP/AHP/ANPهای اصلي مديريت دانـش  نه بعد کلیدی که سازه بندی و پايش شدند.، اولويت
 ( ارائه شده است.3سازماني هستندبه همراه اهداف راهبردی مربوط به آنها در جدو  )
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 کنترلي مديريت دانش سازماني راهبردی. سازه و اهداف 3جدو  

 منابع کنترلی یراهبرداهداف  هاسازه

های سرمايه
 انساني
 گرانو دانش

L1 

پروری و همتاسازی مديران و کارکنان روزآمدسازی، جانشین
 مبتني بر دانش و شايستگي

]93[،]97[ 

]29[،]25[ 

]28[،]32[ 

]53[،]69[ 
 -4 -3 -9ماره ش مصاحبه[

7- 93- 98- 91[ 

L2 های انسانيشناسايي، توسعه و نگهداری دانش سرمايه 

L3 

شناسايي، توسعه و نظارت بر شبکۀ دانشکاران سازماني مبتني 
 بر معیارهای مديريت دانش

L1 های پشتیبان مديريت دانش سازمانيارتقای انگیزه 

 هایوریآفن
مديريت دانش 

 سازماني
L5 

های فیزيکي های مديريتي و زيرساختايجاد و توسعۀ سیستم
 افزار(افزار و سخت در مديريت دانش )نرم ITمبتني بر 

] 9[،]93[،]97[،]29[ 

]25[،]27[،]28[،]32[ 

]42[،]41[،]53[،]58[ 

]69[،]66[،]53[،]69[ 
 -1 -7 -2شماره  مصاحبه[

99- 94- 95- 96- 97- 
98-91[ 

رهبری 
 محور دانش

L6 

های مديريتي و ساختاری اماندهي و راهبری زيرساختس
مديريت دانش )انتصاب مديران دانش، ارزيابي و تشويق 
رهبران دانش در سازمان، توانمندسازی و آموزش رهبران 

های راهبری و کارشناسي، تصويب دهي کمیتهدانش، ...،  شکل
 (و ابلاغ جايگاه مديريت دانش در ساختار سازماني

]9[،]93[،]97[،]29[ 

]28[،]32[،]42[،]41[ 

]53[،]51[،]69[،]66[ 
 -4 -2 -9شماره مصاحبه [
5- 1- 93- 95- 97-23 

- 29[ 

 L7 سازیفرهنگ

ترويج فرهنگ يادگیری، کارتیمي، شايسته محوری و دانش 
 بنیاني

] 9[،]93[،]97[،]29[ 

]25[،75[،]28[،]66[ 

]42[،]41[،]53[،]58[ 
 -4 -3 -9شمارۀ  ]مصاحبۀ
7- 93- 98- 91] 

 بندی منعطف و مختص مديريت دانش سازمانيبودجه L8 منابع مالي

]28[،]32[،]69[ 
-3 -2-9شماره  مصاحبه[
5-7- 1- 93-99- 93-
94- 95- 96- 97- 98-

91[ 

 مندچرخۀ نظام
 مديريت دانش

P1 97[،]95[،]93[،]9 [ شناسايي و کسب دانش[ 

]29[،]21[،]94[،]32[ 

]35[،]36[،]59[،]47[ 

]53[،]69[،]66[،]67[ 

P2 مند خلق دانشبه جريان انداختن نظام 

P3 گذاری و انتقا  دانشاشتراك به 

P4 روزآوری دانشکارگیری و به به 
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P5 داشت دانش ساختاردهي، سازماندهي و نگه 
-6-4-3شماره  مصاحبه]
7-1-95-96-97-29]  

ش
ارز

ي
رين
آف

 

ی
تر
مش
ی 
برا

 

C1 

ازماني مبتني بر محصولات، خدمات و راهکارهای توسعۀ برندس
 بنیاندانش

]93[،]96[ 

]97[،]28[ 

]32[،]44[ 

]59[،]53[ 

]69[،]66[ 
 

 -5 -2 -9شماره  مصاحبه[
6- 1- 99- 92- 93- 

94- 91[ 

C2 

توسعه، حفظ و وفاداری مشتريان مبتني بر محصولات، خدمات 
 بنیانو راهکارهای دانش

زه
سا
ند
انم
 تو
ی
برا

ب
کس
ی 
ا

 
کار
و

 

IP1 

گويي آورد منابع اطلاعاتي و سازماني )نرخ پاسختوسعۀ ره
 سیستم، تسهیم دانش، همسويي سازماني(

IP2 
ارتقای کیفیت زندگي کاری کارکنان )رضايت، انگیزه، آموزش، 

 تحصیل، جذب و تعديل کارکنان(

IP3 
يندهای داخلي آبودن، چابکي و هوشمندی فر بهبود ناب
 وکار ) عملیاتي، مشتری، نوآوری، قانوني( کسب

ی
رد
لک
عم

 

F1  کاری( ها )يادگیری، کاهش دوبارههزينه راهبردیکاهش 

F2 

های درآمدی از محل خدمات و محصولات توسعۀ فرصت
 محوردانش

F3 محور افزايش سودآوری ازمحل محصولات دانش 

 

در  ازی تفسیری ـ ساختاری توسط وارفیلدسروش مد  .(ISMسازی تفسیری ـ ساختاری )مدل
روش مذکور برای ايجاد و فهم روابط میان عناصر يك سیستم پیچیده که  [31] شدمطرح  9117 سا 

 ثر و کارا برای موضوعاتيؤروشي م ،یساختار ی ـرسازی تفسیمد  ،واقع در. [42] شود ميقلمداد 
توان با و مي دارندبر يکديگر آثار متقابل که در آن متغیرهای کیفي در سطوح مختلف اهمیت  است

های بین متغیرهای کیفي مسئله را کشف، تحلیل و ترسیم ارتباطات و وابستگي ،روشاستفاده از اين 
است حیاتي  یساختار ی ـرسازی تفسیسه گام اصلي که در استقرار مطلوب روش مد  از. [57]کرد 
مفهومي بین متغیرهای کیفي مدنظر با  ۀ. تعیین رابط2؛ . شناسايي متغیرهای کیفي9اند از: عبارت

 .[23] مطالعه تعاملات متغیرهای کیفي مورد ۀ. ترسیم شبک3و  ISMاستفاده از 
ISM      های سازماني متنوعي دارد که مطالعـات متعـدد   مد  هکارگیری در طراحي و توسعهقابلیت ب
تـوان بـه طراحـي و توسـعه     اين مطالعات، مي گرفته در اين حوزه، گواه اين مهم است؛ ازجملهصورت
 ـدانش در صـنعت تول  تيريمد ،[23]کنندگان عرضههای انتخاب مد   معکـوس  كی، لجسـت [62]ی دی

 کرد.اشاره [63، 33، 2] چابك نیمأت ۀریزنجو  [93]
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 پژوهش شناسی. روش3

انجام شد. از  ،يلیتحلي ـ  فگیری کلي پژوهش از نوع کاربردی است که در قالب روش توصیجهت     
ای های مطالعه کتابخانهنظر نوع پژوهش، آمیخته )کمي ـ کیفي( است که در بخش کیفي آن از روش 
اسـت؛ همچنـین،    شده و نیز مصاحبۀ عمیق با خبرگان در قالب روش ترجمه سیستمي راهبرد استفاده

های اصلي و اهـداف  ازی سازهسدر بخش کمي رويکرد پیمايشي بوده و از ابزار پرسشنامه برای نهايي
 ـریتفس ـ سـازی روش مد آرا و نظرات خبرگان در قالب کنترلي مديريت دانش و دريافت  یراهبرد  ی 

یـد  أيت /منظـور شناسـايي و تعـديل   بـه  شـد.  گرفتهبهرهاست؛ يند يادگیری تعامليآکه يك فر یاختارس
روابط و  زمديريت دانش سازماني و نیهای کنترلي مربوط به هريك از سازه یراهبردها و اهداف سازه
 ها، به دو جامعه آماری رجوع شده است. سازه يتوال
اسـت کـه در    مطالعـه  موردهای اقماری هلدينگ شرکتدر دانش يران و کارشناسان خبرگان، مد     
کنترلـي   یراهبـرد های اصـلي و اهـداف   شناسايي سازهاز آرا و نظرات آنها در  يکارشناس هتیکم قالب
؛ شـد  گرفتـه  ، بهـره ISMهای مـورد نظـر در قالـب روش    داده ینیز احصاو يريت دانش سازماني دم

های اقماری در سـطح سـازمان هلـدينگ    شرکتدانش  الاختیارنمايندگان تام همچنین از آرا و نظرات
انـش  مديريت دکنترلي  یراهبردها و اهداف سازهنهايي  نییدر تع یراهبر یتهکممنزله  به مطالعه مورد

هايي  است. به بیان ديگر، با برگزاری نشست شده استفادهمیان اهداف  يروابط و توالو تعیین  سازماني
( که تا رسـیدن  93تا  9)در طیف دلفي با رويکرد با کمیته راهبری موضوع، در قالب ابزار پرسشنامه و 

 5/3دسته کمتر يا مساوی از میانگین  ،از خبرگان درصد73حداقل  ۀ)اختلاف نمر ثباتبه يك جواب با
کنترلي مـديريت دانـش سـازماني نهـايي شـد.       یراهبردها و اهداف (، سازه7)میانگین بالاتر از باشد( 

برای دستیابي به روايي لازم در طراحي و استفاده از پرسشنامه، از مشاوره اساتید و خبرگـان مـديريت   
شـد. همچنـین بـرای تعیـین پايـايي      جـويي  صـنايع دفـاعي؛ بهـره    پژوهشي و دانش مؤسسه آموزشي

بـوده و   816/3پرسشنامه از روش آلفای کرونباخ استفاده شده که مقدار آلفـا بـرای پرسشـنامه برابـر     
 بیانگر پايايي قابل قبو  پرسشنامه است.

شـرکت اقمـاری هلـدينگ مـورد      93از  يو کارشناس ـ یراهبـر  هتینظر در سطح کم خبرگان مورد     
مطالعـه )شـرط حـداقل     ؛ البته با رعايت قیود تنظیمي در مـورد [3]شماری همه ، براساس اصلمطالعه

دانـش   ريتهـای تخصصـي مـدي   کمیته عضويت در هسا  سابق 7ارشد، حداقل  تحصیلات کارشناسي
 يتخصص ـ هـای تـه یدر کم تيسا  سابقه عضو 5و  سانسیل لاتیو حداقل تحص یراهبر هتیکم یبرا
منظور تبیین بیشتر روش پیشـنهاد شـده در    اند. بهسي(، انتخاب شدهکارشنا هدانش برای کمیت تيريمد

 شناسي موصوف، در قالب مطالعه موردی در ادامه آورده شده است.کارگیری روش اين مقاله، نتايج به
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 هایافته . تحلیل4

 ـریتفس ـ سـازی مبتنـي بـر روش مـد    مديريت دانش سـازماني   راهبردنقشه  يمنظور طراحبه       ی 
شـماری تـیم   شـد و بـا همـه     شرکت اقماری يك هلديگ عذايي برای مطالعه انتخـاب  93 ،یتارساخ
 ـپژوهش يشناسای مبتني بر شروط تنظیمي مندرج در روش خبره پیشـنهادی   روشمقـدماتي   ه، مرحل
مـديريت دانـش   کنترلـي   یراهبـرد بنـدی اهـداف   دهي تیم شناسايي و سطحيعني شکل ،حاضر همقال

 یو راهبـر  يکارشناس ـ هایتهیکارکنان خبره در هريك از کم، استشايان ذکر رفت. سازماني انجام گ
 ـ  (، در قالب يك کـارگروه علمـي  یراهبر ۀتینفر در کم 7و  يکارشناس ۀتینفر در کم 29مطالعه ) مورد

 سـازی نتايج کاربرد مـد   ادامه دراند. بردهکار  هتبیین شده در قسمت پیشین را ب شناسيروشاجرايي، 
 شود.  مي انیبه تفصیل ب یساختار ی ـریفست

هـدف   29 ،مـديريت دانـش سـازماني    راهبردطراحي نقشه  ینظر برا مد هایمؤلفهمقاله،  نيدر ا     
و تبیـین شـدند و   احصا های اصلي مرتبط همراه سازهبه يقبل هایاست که در بخشکنترلي  یراهبرد

 (.3 )جدو ( آن را نهايي کرد 7تر از کمیته راهبری در قالب روش دلفي )میانگین بالا
در سـطر و سـتون   ترتیـب   بـه کـه   اسـت تعداد متغیرها  ۀانداز به یابعاد یخودتعاملي، دارا سيماتر     
 A(، شـود  يم jمنجر به  i يعن)ي Vعلائم  با رهایدو متغ همچنین، روابط دوبه ؛شوديم آن ذکر ييابتدا

بر  یریتأث چیه jو  i ریمتغ) O( و شوديم منجر iبه  jو  jه ب i يعن)ي X(، شوديم iمنجر به  j يعن)ي
مديريت دانش کنترلي  یراهبردهدف  29راستا، ارتباط  نيا در .[42] شوديمشخص م (ندارند گريکدي

کمك کمیته  ای مبتني بر علائم ذکر شده، بهدو، در قالب پرسشنامهصورت دوبه سازماني با يکديگر، به
و  ديیتأ منظور های اقماری هلدينگ مورد مطالعه، استخراج شد. بهنش در شرکتکارشناسي مديريت دا
 دانـش رجـوع   تيريمـد  یراهبر هتیاختلاف نظر بود به کم موردکه  یموارد در ييانجام اصلاحات نها

انديشي در قالب روش دلفي و ماتريس ساختاری خودتعاملي، تکمیل و نهايي همدو و با برگزاری  کرده
 (. 4شد )جدو  
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 ) SSIM( ماتريس ساختاری خودتعاملي .4 جدو 

 
 

توان به يم ،(Xو  V) كيو ( Oو  A) به اعداد صفر SSIM سيمندرج در ماتر ینمادها ليبا تبد     
حاصـل   هیاول يابیدست سيماتر هاينيگزيبالا در جا نیاعما  قوان با. [33] یدرس یهاول یابيدست يسماتر
 است. داده شده نشان 5 که در جدو  شودمي
 ۀ. رجوع به کمیتشودآن برقرار  يدرون یسازگار ديبا ه،یاول يابیدست سيدست آمدن ماترهپس از ب     

 س،ي)به تـوان رسـاندن مـاتر   ي اضير نیگیری از قوانو نیز بهره [33] خبرگان و انجام دستي اصلاحات
 يابیدسـت  سيدر مـاتر  یسازگار جاديا ی( برااست 9=9+9و  9=9×9که در آن  يجبر بول ۀطبق قاعد

تـوان در  را مـي  نتـايج  واسـت   شده روش رياضي استفاده زا حاضر پژوهشدر . [2] هستندرايج  ،هیاول
 کرد.مشاهده 6 جدو 
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 )RM(ماتريس دستیابي اولیه  .5جدو  

 
 

 ماتريس دستیابي نهايي)ماتريس سازگارشده( .6جدو  

 
انـد.  گرفته كيعدد  ،ید و پس از سازگاراناولیه صفر بوده يابیدست سيدهند که در ماتريعلامت * هستند؛ نشان م یکه دارا یجدو  اعداد نيدر ا

 است. داده شده هر متغیر نشان يوابستگ زانیمحرکه مربوط به هر متغیر و م یروین س،يماتر نيدر ا نهمچنی
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هـر متغیـر    یبـرا بايد  ازین شیپ ۀمجموعو  يابیدست ۀمتغیرها، مجموع تيسطح و اولو نییتع یبرا     
و  يابیدست ۀمجموع نیی. پس از تعشوديانجام م يابیدست سيکار با استفاده از ماتر نيا شود که نییتع
 ييشناسـا  ،هـر مؤلفـه   یبرا ازین شیو پ يابیدست ۀهر مؤلفه، عناصر مشترك در مجموع یبرا ازنیشیپ
سـطح   نیـی و عناصر مشـترك، نوبـت بـه تع    يابیو دست ازین شیپ هایمجموعه نییاز تع پس. شونديم

و عناصـر   يابیدسـت  ۀکه مجموع استسطح  نيبالاتر یجدو ، متغیری دارا نی. در اولرسديمتغیرها م
کـرده و بـا    از جدو  حذف امتغیرها، آنها ر ايمتغیر  نيا نییباشند. پس از تع کسانيمشترك آن کاملاً 

 يابد ميمتغیرها ادامه  ۀسطح هم نییتا تع اين روند .شودشکیل ميت یجدو  بعد مانده، يمتغیرهای باق
[33]  . 

جـدو    92کنترلي مديريت دانش سازماني طـي   یراهبردگانه اهداف 92سطوح  اين پژوهش،در      
 (.7شده است )جدو   اکتفاجدو  موصوف،  92 يينها ۀجیتنها به ذکر نتآمد که دستبه
 

 هاتعیین سطوح و اولويت .7 جدو 
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هـا را  تـوان آن  يم مديريت دانش سازماني( یراهبرد)اهداف  یرهاروابط و سطح متغ ییناز تع پس     
 يیناز بـالا بـه پـا    یـب برحسب سطح آنها بـه ترت  یرهاابتدا متغ بنابراين ؛کرد یمترس در قالب يك مد 

دار جهـت  یکـان پ يـك  سـط تووجود داشته باشد،  یارابطه jو مؤلفه  iمؤلفه  ین. اگر بشونديمرتب م
بـا اسـتفاده از    یـز و ن یتعـد  یهـا شده، کـه بـا حـذف حالـت     يجادا يينها نمودار .شودداده مينشان 
در  اهـداف  ،حاضـر  پـژوهش نشان داده شـده اسـت. در    (9) دست آمده در شکلسطوح به یبند بخش
سطح  ينتريیندر پا وقرارگرفته  ، افزايش سودآوریسطح يندر بالاتر (.9)شکل اندسطح قرارگرفته92
گرفتـه اسـت کـه     قـرار های مديريتي و ساختاری مـديريت دانـش   ساماندهي انساني زيرساخت ،مد 

 هـدف  يـن از ا بايـد  مديريت دانش سازماني راهبردنقشه کنند و يمد  عمل م ييبنايرهمانند سنگ ز
 . گسترش يابد اهداف يرشروع و به سا

 

 
 

 ـش سـازمانيمـديريت دان راهبردنـقشه  .9شکل 
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 و پیشنهاد گیرینتیجه. 5

مديريت دانش سازماني، بـه   راهبردطراحي و توسعه نقشه اين مقاله، با هدف تاکید و تمرکز بر  در     
و  راهبـرد روش ارزيابي متوزان، نقشـه  های ارزيابي و بلوغ آن، مديريت دانش، مد  مباني نظریمرور 
 29مولفه کلیـدی و   1که در نتیجه ن موضوع پرداخته شد نظراگیری از نظرات خبرگان و صاحببهره
شناسـايي، تبیـین و    مـديريت دانـش سـازماني،   راهبرد  به منظور ترسیم نقشهکنترلي  یراهبردهدف 
سطح، ارتباط و توالي  92تفسیری در  –مدلسازی ساختاری کارگیری روش ههمچنین با ب شد؛تشريح 
گواه اين مهم است ،. نتايج مطالعه حاضرشدماني مشخص کنترلي مديريت دانش ساز یراهبرد اهداف
های مديريتي و ساختاری مديريت دانش سازماني، سـنگ زيربنـای   ساماندهي و راهبری زيرساختکه 

سازی موفق مديريت دانـش در  مديريت دانش سازماني است به اين معني که برای پیاده راهبردنقشه 
هـای  اجرا، ارزيابي و بازنگری مولفهعامل شروع کرد تا برپايي، نظر، بايد از اين  سازمان و صنعت مورد

مقالـه  قابل ذکر است که در ای کارا و مؤثر، بروز و ظهور يابد. گانه مديريت دانش سازماني به شیوهنه
کننـده  اند و بیانکنترلي در رديف متغیرهای خودمختار قرار نگرفته یراهبردحاضر، هیچ يك از اهداف 

 (.2)شکل ترسیمي مديريت دانش سازماني است راهبردمتغیرها با يکديگر در نقشه  ارتباط قوی
 

 
 MICMAC و تـحلیل . بررسي2 شکل
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وضـوح، نقشـه   تـوان بـه  قابل مشاهده است؛ مـي  ISMتوجه به نتايج که در نمودار نهايي مد   با     
واقع؛ اگر بـا نگـاه    سیم کرد. درمديريت دانش سازماني را به دو بخش توانمندسازها و نتايج تق راهبرد

تـوان بـا اسـتفاده از    جوايز تعالي و کیفیت به موضوع مديريت دانش نگريسـته شـود؛ بـه جـرات مـي     
دستاوردهای مقاله حاضر، مد  اولیه تعالي مـديريت دانـش سـازماني را طراحـي کـرد. اگـر بـا نگـاه         

يند، خروجـي و پیامـد   آه: ورودی، فرتوان چهار لايسیستمي به مقوله مديريت دانش نگريسته شود؛ مي
( نشان داده 9) مديريت دانش سازماني ترسیم شده، مشخص کرد که در شکل راهبردرا بر روی نقشه 

شده است؛ همچنین اگر سازماني بخواهد از مد  چهاروجهي کلاسیك روش ارزيابي متوازن در ترسیم 
ديگری را به مد  خود اضافه کند با استفاده مديريت دانش سازماني استفاده نکند و منظر  راهبردنقشه 

تواند ارتباط اين سطح جديد را با ديگر سطوح تعیـین کنـد.   تفسیری مي -از روش مدلسازی ساختاری
مديريت دانش سازماني ترسیمي در مقالـه   راهبردشود؛ نقشه ( مشاهده مي9) که در شکلطوریهمان

ای جديـد در نقشـه   ای داخلي صنعت بـه عنـوان لايـه   يندهآمنظر فرباشد که منظر مي 5حاضر دارای 
 ت و معلولي آن با ساير مناظر برقرارشده است.مديريت دانش سازماني تعبیه و ارتباطات علّ راهبرد

مـديريت دانـش    راهبـرد است که مد  تبییني در طراحي و توسعه نقشـه   اين نکته قابل ذکرانتها،  در
توانـد در  که مـي  پژوهشيرو، زمینه نگرفته است؛ از اين يابي قرارسازماني، هنوز از نظر آماری مورد ارز

بـرای   سـازی معـادلات سـاختاری   مـد  های آينده مورد استفاده قرارگیرد؛ استفاده از رويکـرد  پژوهش
  رو است.پیش پژوهشآزمون مد  
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