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 در كسب و كارهای كوچک و متوسط با رویکرد پویا 
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 9ـ  داریوش پورسراجیان 6مونا اسمعیل زاده
 چکیده
العمل سریع در برابر شرایط مت یر محیطی، استفاده بهتر از منابع انسانی و دانش پذیری و عكسکه انعطاف ییجااز آن

یمضروریات موفقیت کسب و کارهای کوچک و متوسط به شمار موجود نزد آنها و همچنین اتخاذ تصمیمات بهتر، از 
سازمان دارد.  عه و پیشرفتسزایی در توسکارگیری یک سیستم مدیریت دانش مناسب با رویكرد پویا، سهم بهرود؛ لذا به

های مدیریت دانش مورد استفاده در موسسات بزرگ، به علت برخی مشكلات که الگودهد که نتایج تحقیقات نشان می
سازی ندارند و از سوی های گزاف است، در کسب و کارهای کوچک و متوسط، قابلیت پیادهترین آن تحمیل هزینهمهم

ش برای مناسبی از مدیریت دان الگو تقبال چندانی برخوردار نیستند. بر این اساس، ارائهگونه موسسات از اسمدیران این
ساس بر اکسب و کارهای کوچک و متوسط یكی از مفاهیم ضروری تحقیق و بررسی در این حوزه است. از سوی دیگر 

مزیت  که موجب کسبرتیهای محیطی به صومنظور کشف فرصتنظرات خبرگان، وجود فضای باز در بین کارکنان، به
ارگیری کضمن بررسی ضرورت به مقاله حاضر بر این اساس،سزایی برخوردار است. رقابتی برای سازمان شود، از اهمیت به

ه ارائه بسیستم مدیریت دانش جدید برای کسب و کارهای کوچک و متوسط، با توجه به دیدگاه رقابتی فوق الذکر 
 ویكردی پویا در کسب و کارهای کوچک و متوسطمدیریت دانش با رسازی مناسب به منظور پیاده الگوچهارچوب یک 

 .های محیطی برای کسب مزیت رقابتی را داشته باشندای که تمامی کارکنان، امكان شناسایی فرصتگونه، بهپردازدمی
 . ی مورد بحث و بررسی قرار می گیردپیشنهادی در شرکت پویش صنعت ریل الگوکارگیری در انتها نیز نتایجِ به

  کلیدی: واژگان

 .پویا زیریبرنامه ،مدیریت دانش راهبرد ،مدیریت دانش
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 مقدمه

در شـرایط رقابتی و عصر اطلاعات  کسـب و کارهامدیریت دانش سـازمانی، یكی از عوامل موفقیت 
مدیریت  مناسبی از الگواهداف، منابع و عملكرد خود راهبردها، با توجه به  هر کسـب و کاریاسـت. 

 انعكاس به نوعی، الگودهد که این . نتیجـه تحقیقات نشـــان مینمـایـدو اجرا میدانش را انتخـاب 
دهند از مدیریت کسب و کارهای کوچک و متوسط ترجیح می .اسـت های سـازمان راهبرد یدهنده

توان این رو، میت دانش اســتفاده نمایند. از اینهای رســمی مدیریالگودانش غیر رســمی به جای 
پرسش را مطرح کرد که دلایل عدم استفاده از مدیریت دانش در کسب و کارهای کوچک و متوسط 

های مالی و چیســـت؟  آیا باور و اعتقاد مدیران به مدیریت دانش، چرخه عمر کســـب و کار، هزینه
ز مدیریت دانش تاثیر گذار باشد؟ و یا تنها پیچیدگی تواند بر عدم اسـتفاده اعواملی از این دسـت می

تواند علت عدم استفاده از  مدیریت دانش در این دسته از کسب و کارها باشد؟ و هایی میالگوچنین 
های خاص این دسته از کسب و کارها، پرسش دیگری که در امتداد این پرسش و با توجه به ویژگی

مدیریت دانش برای کسـب و کارهای کوچک و متوسط  الگوتواند مطرح شـود آن اسـت که چه می
 مناسب است؟ 

جا که انعطاف پذیری و عكس العمل ســـریع در برابر شـــرایط مت یر با توجه به مطالب فوق و از آن
محیطی، اسـتفاده بهتر از منابع انسـانی و دانش موجود نزد آنها و همچنین اتخاذ تصــمیمات بهتر، از 

ــمار می ضــروریات موفقیت کســب و لذا مقاله حاضــر به ارائه رود، کارهای کوچک و متوســط به ش
ویكردی مدیریت دانش با رسازی مدیریت دانش مناسب به منظور پیاده الگوچهارچوب مفهومی یک 

 پردازد. می پویا در کسب و کارهای کوچک و متوسط
 کارگیریضــرورت به شــود که در آن،در بخش بعدی مقاله، به بررســی ادبیات موضــوع پرداخته می

سـیستم مدیریت دانش جدید برای کسب و کارهای کوچک و متوسط مورد توجه قرار گرفته است و 
ها داده ی برخاسته ازمفهومی این مقاله ارایه شده است. با استفاده از رویكرد نظریه الگوبر اساس آن، 
پیشنهادی  والگکارگیری یز نتایج بهمفهومی مورد بررسی قرار گرفته و در انتها ن الگوو نظر خبرگان، 

 در یكی از کسب و کارهای کوچک و متوسط ارائه شده است.
 :بررسی پیشینه تحقیق

 دانش مدیریت

از  ای، دامنه گســتردهکســب و کارمدیریت دانش، به مثابه بخشـی ضــروری و اســاســی در موفقیت 
 گیرد. دررفتاری و مدیریتی را در برمیهای راهبردی، اقتصادی، های سـازمانی، شامل نوآورینوآوری

ــده ، نوآورانه و مبتنی بر دانشواقع در جهان امروز که تولید کالاها و ارائه خدمات اند، دانش دارائی ش
توجه به این نكته ضروری است . ]69 [رودبرای کسب مزیت رقابتی به شمار میکلیدی کسب و کار 

ارند؛ بلكه ددر اختیار هایی نیست که بهترین دارایی دانش را مزیت رقابتی متعلق به سازمان که اساساً
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 روناز ای کنند.از دانش خود در عمل استفاده میشـكل هایی اسـت که به بهترین متعلق به سـازمان
 دیلمنظور تب، بهطور موثرهاز سـیستم مدیریت دانش این انتظار را دارند که ب هاسـازمانبسـیاری از 
عمل نماید. اســـتفاده از دانش برای ایجاد مزیت رقابتی به عنوان  ،رقابتی به مزیتســـازمان دانش 

بخش مهمی از تعاریفی که در چهار چوب مدیریت راهبردی وبرای مدیریت دانش ارائه شده، همواره 
برای ن آ ازکه مگر این، آیداسـت. به عبارت دیگر، مدیریت دانش به وجود نمیمورد تاکید قرار گرفته

لازم است تا میزان ارتباط مدیریت دانش و مزیت  ،شده باشد. از این رو سـتفادهمزیت رقابتی اایجاد 
برخی از عواملی (، معتقد است 6977توماس )رقابتی را به عنوان پرسشی تجربی، مطرح و دنبال کرد. 

اب نتخامكان ا ندازاوســـیله آنها به مزیت رقابتی منجر شـــود، عبارتتواند بهکـه مدیریت دانش می
راهبرد نوآوری، اجرای بهتر یـک راهبرد موجود و مشـــتر  در ســـطح صـــنعت، افزودن دانش به 

 [.99محصولات و خدمات و اجرای خوب فرایندهای غیر راهبردی ]

بر اساس تئوری تناسب اجزای سازمانی، ضروری است تا راهبرد پیاده سازی مدیریت دانش متناسب 
سازی شود. به عبارت دیگر، لازم است تا در تعیین راهبرد پیاده با راهبردهای کلی سـازمان طراحی و

 الگورو، در ارائه های سـازمان در نظر گرفته شوند. از اینسـازی مدیریت دانش، اهداف و راهبردپیاده
سازی مدیریت دانش مناسب با کسب و کار کوچک و متوسط، تطابق راهبردهای مفهومی برای پیاده
با توجه به اهمیت این موضــوع،  .رســدنظر میبردهای ســازمان ضــروری بهمدیریت دانش با راه
تواند ب ههایی نیز ک، روشصورت پذیرفته است که مطالعات اندکی در این زمینهمتاسفانه علاوه بر آن

 این بنابراین، در .بررسـی نماید، ارایه نشـده استعوامل پیچیده راهبرد مدیریت دانش را  پویاطور هب
ای هســازی مدیریت دانش در محیطمفهومی پیشــنهادی برای پیاده الگوشــود تا در ی میســعمقاله 

های سازی مدیریت دانش با راهبردهای    پیادهکسـب و کار کوچک و متوسـط به هماهنگی راهبرد
 سازمان توجه شود.

 سازی مدیریت دانشهای پیادهراهبرد

ها قادر به ادامه حیات کنند که سازماندانش، متخصصان مدیریت دانش سازمانی اظهار می عصـردر 
ا و اجرانتخاب را که راهبرد مناســب برای اداره ســرمایه فكری و دانشــی خود خود نیســتند، مگر این

آن  تنوع اشاره به اقتضایی بودناین مدیریت دانش بسیار متنوع است. سـازی پیاده هایکنند. راهبرد
های مختلف به ها در موقعیتگر این موضـــوع اســـت که ســـازمانکنـد. بـه عبارت دیگر، بیانمی

. یک دســته از این ]49و 90[نیازمند هســتندســازی مدیریت دانش برای پیاده های متفاوتیراهبرد
مدیریت دانش  هایترین راهبردبرخی از مهمهای مبتنی بر ماهیت دانش هســـتند. ها، راهبردراهبرد

ناکا و نوراهبرد مبتنی بر ماهیت دانش : ماتریس  اند ازعبارتگیرند بنـدی جای میکـه در این طبقـه
ی از [. یك90و 69، 9] فضــای من، بویســوت و تئوری دانش محور ســویبی الگو(، 6771تاکه اوچی )
 ،نی بر ماهیت دانشمبت مدیریت دانشِســـازی پیاده هایترین راهبردترین و معروفشـــده پذیرفته
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 برای که کنندبیان می ،(6771نونـاکا و تاکه اوچی ) [.96] مـاتریس نونـاکـا و تـاکـه اوچی اســـت
مدیریت دانش مسایل مهمی درباره دانش وجود دارد مانند : قابلیت دسترسی به دانش  متخصـصـان
چه شــكلی اســت؟( انتقالات و تبدیلات دانش )جریان دانش، به کجا قرار دارد؟ شــده )دانش ذخیره 

یل نوناکا و تاکه اوچی بر تحلراهبردهای چگونه دانش از یک شكل به شكل دیگر تبدیل می شود؟( 
کند و نوآوری و یادگیری را به عنوان نتایج جریان انتقالات فضــای اطلاعاتی تاکید می الگومارپیچ و 

 [.98] داندو تبدیلات دانش می
 اند از:های مدیریت دانش عبارتالگوترین برخی از مهم

 هفت سین یالگو •

 ۱مار  و مک الروی یالگو •

 ۲هیكس یالگو •

 ۳پک من یالگو •

 ٤نوناکا و تاکوچی  یالگو •

 ٥ بكویتز و ویلیامز یالگو •

 ٦ پیتر گوتشا  یالگو •
ر دسـازی سـیستم مدیریت دانش بسیار مهم است. همچنین نوع دانش )صـریح و ضـمنی(، در پیاده

وع گیرد. اما در نمدیریت دانش صـــریح، دانش به راحتی مورد تجزیه و تحلیل و طبقه بندی قرار می
ندی بتجزیه و تحلیل و طبقه ،ضمنی آن، دانش در روحیه، روان و در  انسان نهفته است. از این رو

های به اهمیت و نقش هر یک از این دو دانش، روشآن دارای دشــواری خاص خود اســت. با توجه 
، انسـان محور، سـیستم محور ومنفعل پویاکارگیری مدیریت دانش در سـازمان را به چهار دسـته: هب

 [.0و 6]اند تقسیم کرده
کنند، تمایل کمی به مدیریت دانش دارند و استفاده می هایی که از این روشسـازمان روش منفعل :

ها، تعریف مناسبی از دانش وجود ندارد. شوند. در این سازماناداره نمی مندیستمبه صـورت روشـی س
 یابد.های فوق در طول مدت زمان کاهش میاثر بخشی در سازمان ،رواز این

کنند، تاکید بیشتری بر کدگذاری و روش استفاده میاین هایی که از سازمان روش سـیسـتم محور:
اند  تبادل اطلاعات و جواب  یدر این روش، هزینه ،ار( دارند. بنابرایناستفاده دوباره از دانش )آشك

وان از تشود و نیز میدانش آشـكار بهتر تقسـیم می پذیر اسـت و معمولاًتر به مشـتری امكانسـریع

                                                           
۱ Mark & MC Elroy 
۲ Hicks 
۳ Beekman 
٤ Nonaka & Takeuchi 
٥ Bukowits,w,Williams(۱۹۹۹) 
٦Petter Gottschalk 
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ــده، به ســطح مناســب ــتفاده دوباره اطلاعات کدگذاری ش . بر اســاس تری از دانش دســت یافتاس
ــازماننظر میهای این روش، به ویژگی ــد که این روش برای س های بزرگ با فرآیندهای تثبیت رس

 شده قابلیت اجرای بیشتری داشته باشد.
های ضمنی است. در این تقسیم دانش یتاکید بر روش انسـان محور، بر پایه روش انسـان محور :

های روشتوانند شـــود و افراد میهای فردی غیر رســـمی توزیع میروش، اطلاعات از راه شـــبكه
. این روش برای کسـب و کارهای کوچک و متوسط که ساختارهای تری را شـناسـایی کنندمناسـب

 تر است.رسمی کمتری دارند، مناسب
ه منی و آشكار، بهرضکنند، از هر دو نوع دانش استفاده می پویاکه از روش هایی سازمان روش پویا :

های نتایج بررســی[. 0و 6]  دهندو اســتفاده قرار میگیرند و آنها را به بهترین نحو، مورد توجه می
دهد که روش دینامیک، اند، نشان میبرده را به کار بردههایی که روش نامانجام شده بر روی سازمان
زیرا به هر دو نوع از دانش )ضمنی و آشكار( توجه ، ها، کارآمدی بیشـتری داردنسـبت به دیگر روش

 [. 97] دارد

 دانش تیریمد یندهایفرآ رشیپذ برایسازمان  یآمادگ  

در دوره معاصـر دانش، به عنوان یكی از منابع اصـلی سازمان ها شناخته شده است و صدها سازمان 
های مدیریت دانش ت ییر داده اند. شان را با ایجاد واحددر سـطح جهان وجود دارد که ساختار سازمان

ــای جا که پذیرش فرآیندهای اما از آن ــازمانی و رفتار اعض ــاختار س مدیریت دانش به ت ییرات در س
سازمان نیاز دارد و انجام هر ت ییری در سازمان مشكل می باشد، بنابراین رهبران به ارزیابی آمادگی 

 اند. در شــان برای پذیرش فرآیندهای مدیریت دانش و انجام ت ییرات تشــویق شــدهســازمان های
های مناسب، ضروری به ها و راهبردگیری درست تلاشان برای جهتصحیح از میزان آمادگی سازم

ا هرسد و به همین دلیل لازم است تا با استفاده از ابزار ارزیابی مناسب، سطح آمادگی سازماننظر می
 تعیین گردد. 

برای پذیرش فرآیندهای مدیریت دانش در یک ســـازمان، ت ییرات فیزیكی و منطقی و ســـاختاری 
 های مدیریت دانش و نیز با توجهسازیباشد. با تطبیق توانمندیت عملیات مورد نیاز میخاص در هدا

که راهبرد و ها و فرآیندهای یک سـازمان و با توجه به اینبه اهمیت نقش راهبرد و رهبری در برنامه
 هرهبری به عنوان یكی از توانمندسـازهای اسـاسـی مدیریت دانش در نظر گرفته شـده، در این زمین

راهبرد و  "و  "زیر ساختار فناوری اطلاعات"و  "فرهنک سـازمانی"توان انتظار آن را داشـت که می
ه هر کتواند بر انتظار افراد از مزایای شـ لی و در  سـودآوری تاثیرگذار باشد. به طوریمی "رهبری

چند فناوری به عنوان یكی از عوامل حمایت کننده ضـــروری برای پذیرش فرآیند مدیریت دانش در 
نظر گرفته شـده اسـت، اگر سـاختار منطقی سـازمان آن را پشتیبانی نكند، اعضای سازمان احساس 

 [  97اضطراب و نگرانی در پذیرش فرآیندهای مدیریت دانش خواهند داشت. ]



 

 2930، تابستان 02سال هفتم، شماره  ۳٦

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 

 آمادگی پذیرش فرآیندهای مدیریت دانش یالگو -1شکل                                                               

 
 دانش تیریمد یندهایفرآ یساز ادهیو متوسط در پ ککوچ یکسب و کارها  چالش

بخش ادبیات موضوع های مدیریت دانش ارایه شده در الگوطور که از نظر گذشت، بسیاری از همان
های کسب و کار کوچک و متوسط سازی است و در محیطمقاله، در کسب و کارهای بزرگ قابل پیاده

توان به تحقیق صورت (، در این زمینه تنها می6978کارایی چندانی ندارد. بر طبق نظر پورسراجیان )
ات دیریت دانش در موسسگرفته در حوزه بررسی تاثیر فضای کسب و کار در آمادگی پذیرش نظام م

ها و مراکز رشد فناوری اشاره نمود. در این تحقیق، با طرح موضوع استقرار دانش بنیان مستقر در پار 
د کاری برای رشها و مراکز رشد فناوری به عنوان راهموسسات کوچک و متوسط دانش بنیان در پار 

یریت ی کسب و کار یا محیط بیرونی مدو توسعه اقتصادی پایدار مبتنی بر دانش، موضوع تاثیر فضا
ها و مراکز رشد در موفقیت یا عدم موفقیت موسسات دانش بنیان در آمادگی پذیرش، اجرا شده پار 

ای که این فضای کسب و کار مدیریت شده، گردد. به گونهو توسعه نظام مدیریت دانش را مطرح می
یق دهد. وی، از تلفشدت تحت تاثیر خود قرار میبه ها و میزان تاثیر آنها راعوامل تاثیر گذار، شاخص

ای ههای سه گانه پار های نحوه تعامل فرآیند مدیریت دانش با عوامل درون سازمانی  و نقشالگو
علم و فناوری در توسعه خلاقیت و نوآوری، تجاری سازی و توسعه فناوری که از طریق تعامل اجزا و 

ی را ارائه نموده است که تاثیر عوامل الگوشود، ری ایفا میعناصر کلیدی یک پار  علم و فناو
سازی و آمادگی پذیرش دانش، در موسسات دانش ای به عنوان عوامل محیطی موثر بر توانمندواسطه

ود ری که بر اساس آن انتظار میالگونماید. های علم و فناوری را تشریح میبنیان مستقر در پار 
های کلیدی هر یک از عوامل موجود در عوامل درونی سازمان ر شاخصهای تاثیاوزان و اولویت

 [. 90مدیریتی( در مدیریت دانش را ت ییر دهد ] -محتوایی و رفتاری -)ساختاری

های مدیریت دانشتوانمند سازی  

 فاکتورهای فردی فاکتورهای سازمانی

انتظار مزایای ش لی از پذیرش 

 KMفرآیندهای 

انتظار سادگی و سهولت 

 KMپذیرش فرآیندهای 

 راهبرد و رهبری

 فرهنگ سازمانی

زیر ساخت 

 فناوری 

 ساختار سازمانی

آمادگی 

پذیرش 

فرآیندهای 

مدیریت 

 دانش
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  دانش تیریمد یهاستمیس از استفاده و یاندازراه بر سازمان اندازه اثر

سازمان است. در حقیقت ابعاد سازمان  ی سازمان یكی از ابعاد محتوایی(، اندازه9889به گفته دفت )
وند. ابعاد شهای خاص سازمان است به دو دسته ساختاری و محتوایی تقسیم میکه بیان کننده ویژگی
های درونی سازمان و ابعاد محتوایی معرف کل سازمان هستند. اندازه ویژگی ساختاری بیان کننده

 اد کارکنان و یا افراد مشخص می شود.سازمان، عبارت است از بزرگی آن که به صورت تعد

ی (، با توجه به مطالعات پیشین در زمینه اندازه6907در تحقیقات انجام شـده توسط عباسی )
ــازمان به عنوان یک مت یر تعدیل کننده  ــازمان بر پذیرش فناوری اطلاعات، ابتدا اندازه س س

س شود، سسمدیریت دانش فرض میهای اندازی و استفاده از سیستمبرای عوامل موثر بر  راه
ــازمان، انتخاب و ســسس بر الگو ــازی مدیریت دانش در س ی برای ســنجش آمادگی پیاده س

ای طراحی و برای بررسی اثر اندازه سازمان بر آمادگی پیاده مذکور، پرسـشـنامه الگواسـاس 
 شود.های کوچک و بزرگ فناوری اطلاعات، توزیع میسازی مدیریت دانش، در سازمان

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 های علم و فناوری: عوامل محیطی موثر بر توانمندسازی و آمادگی پذیرش دانش در موسسات دانش بنیان پار 9شكل 

 
 

 عوامل محیطی

 فرهنگ سازمانی

رهبریراهبردهای   

ویژگیهای منابع 

 انسانی

مدیریتی -فاکتورهای رفتاری   

 ساختار سازمانی

زیر ساخت 
 فناوری

 عوامل ساختاری

 خلق )کشف( نیاز به دانش و فناوری

 سهولت دسترسی به منابع دانش

 خلاقیت فروش

انسانیرشد و توسعه منابع   

 نوآوری و توسعه فناوری )تجاری سازی(

 هم افزایی و به اشترا  گذاری

 سهولت ثبت، نشر منابع دانش
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های کوچک و ، میانگین آمادگی سازمانالگوآوری اطلاعات و بررسی توصیفی عوامل پس از جمع
سازی مدیریت دانش در هر عامل محاسبه و نقاط قوت و ضعف آنها برای استقرار بزرگ برای پیاده

شود. در انتها با استفاده از آزمون مقایسه میانگین دو جامعه، مشخص مدیریت دانش، شناسایی می
ود های کوچک و بزرگ وجزمینه آمادگی پیاده سازی مدیریت دانش، تفاوتی میان سازمان گشت که در

[. با 91های بزرگ است ]های کوچک بیش از سازمانندارد و تنها در عامل فرهنگ، آمادگی سازمان
های کوچک و بزرگ برای آمادگی (، مبنی بر عدم تفاوت سازمان6907وجود نتایج تحقیقات عباسی )

 گیریهای چشمهای اجرای سیستم مدیریت دانش تفاوتالگوسازی مدیریت دانش، از نظر پیاده
دهد کسب و کارهای کوچک و متوسط رویكرد متفاوتی از شود. نتایج تحقیقات نشان میمشاهده می

در تحقیقات خود  ،OECD  (۲۱۱۱)[. 97کسب و کارهای بزرگ نسبت به مدیریت دانش دارند ]
درصد از کسب و کارهای کوچک و متوسط راهبردهای مدیریت دانش خود را تنظیم  69دریافت تنها 

درصد از این کسب و کارهای هیچ فعالیتی  77دریافت که  )،۲۰۰۲( ۱هلمکه تر آناند و مهمکرده
 [.94در این زمینه انجام نداده اند ]

همگی کارآفرینانه و شرکت کوچک و متوسط که  99های صورت گرفته با مدیران نتایج مصاحبه 
شرکت در این خصوص  1کردند، حاکی از آن بود که تنها صورت خصوصی در ایران فعالیت میبه

اند. حال این پرسش ها در این خصوص اقدامی انجام ندادهاند و سایر شرکتهایی انجام  دادهفعالیت
ود. شکار گرفته نمیشود که چرا مدیریت دانش در کسب و کارهای کوچک و متوسط به مطرح می

دهند که عوامل مختلفی در به کار نگرفتن مدیریت دانش اثر تحقیقات انجام شده در دنیا نشان می
دهند که شرایط محیط خارجی نشان می )،۱۹۹٥( 9جولین ) و۱۹۹۹( ۲دوگذار هستند. تحقیقاتِ 

رسی کسب و کار و دستکار نگرفتن مدیریت دانش موثر هستند. وجود اطلاعات ضعیف در محیط در به
 ی این عوامل باشند.تواند از جملهنداشتن به منابع اطلاعاتی خوب، می

کارگیری و یا عدم (، رابطه میان کسب و کار و کارکنان را از دلایل به9888) 4کاستون و منگلز  
دانش و های مدیریت (، هزینه سنگین سیستم9889) ٥ ارلاند. کارگیری مدیریت دانش بر شمردهبه

 از دلایل به کار )و نه کسب و کارهای کوچک و متوسط (های بزرگ طراحی آنها برای سازمان
 [.94ها توسط کسب و کارهای کوچک و متوسط ذکر کرده است ]نگرفتن این سیستم

 قیتحق طرح

ــی ــد که با توجه به بررس ــورت گرفته، این نتیجه حاصــل ش های مدیریت دانش موجود الگوهای ص
قابلیت اسـتفاده و کارایی لازم را در کسـب و کارهای کوچک و متوسط ندارند. لذا، احساس خلاء در 

                                                           
۱ Holm 
۲ Dou 
۳ Julien   
٤ Chaston and Mangles   
٥ Earl   
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ود. شمدیریت دانش مناسـب برای کسـب و کارهای کوچک و متوســط احساس می الگوکارگیری به
 شود:بنابراین سوالات زیر مطرح می

 برای کسب و کارهای کوچک و متوسط چیست؟سازی مدیریت دانش مناسب پیاده الگو 

  با توجه به عواملی که سبب به کارنگرفتن مدیریت دانش در کسب و کارهای کوچک و متوسط شده
باید وجود داشـته باشـد تا مناسب کسب و کارهای کوچک و متوسط  الگوهایی در اسـت، چه ویژگی

 باشد؟

کســـب و کارهای کوچک و متوســـط و نیز  با توجه به شــناخت و نتیجه تحقیقات به عمل آمده در
ب مناس الگوسازی سیستم مدیریت دانش، ارائه ها و ابزارهای موجود برای پیادهمشـاهده برخی روش

سـازی سیستم مدیریت دانش در کسب و کارهای کوچک و متوسط در راستای کسب به منظور پیاده
 رسد.یسازی مسائل و مشكلات ضروری به نظر ممزیت رقابتی و برطرف

سازی سیستم مدیریت دانش در کسب و کارهای ی برای پیادهالگوارائه : قیتحق از یاصل هدف
 .کوچک و متوسط

 : قیتحق سوال 
 سوال اصلی تحقیق عبارت است از:

 سازی مدیریت دانش در کسب و کارهای کوچک و متوسط چیست؟مناسب برای پیاده الگو 
 اند از:های فرعی تحقیق عبارتسوال

چه عواملی سـبب می شوند که مدیریت دانش در کسب و کارهای کوچک و متوسط در سطح ایران 
 استفاده نشود؟

ــط کمک فوق چگونه می الگو ــب و کارهای کوچک و متوس ــب مزیت رقابتی برای کس تواند به کس
 کند؟

 روش تحقیق

اده سازی منظور پیپویا بهی الگوهای علمی به دنبال ارایه که بر اساس یافتهبه دلیل آنحاضـر  هالمق
مدیریت دانش در موســســات کوچک و متوســط اســت. از نظر هدف، این تحقیق کاربردی و از نظر 

بتدا آید. بدین منظور، اهای کاربردی به حساب میماهیت، توصیفی و پیمایشی است و از نوع پژوهش
، نرم افزار (4اختمان )های صنعت سنفر از مدیران کسب و کارهای کوچک و متوسط در بخش 99با 

( و 4(، حمل و نقل )9)یمی(، صــنعت نفت و پتروشــ1) (، صــنعت مشــاوره4و ســخت افزار کامسیوتر )
سـال سـابقه کار داشــتند و  عوامل  98تا  1هایی صـورت گرفت که هریک از (، مصـاحبه4خدمات )

د دانش مناســب از دیمدیریت  الگوهای کارنگرفتن مدیریت دانش در این کســب و کارها و ویژگیبه
مدیران برای موسسات کوچک و متوسط مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت. با استفاده از نقطه نظرات 

ــی و تائید  الگواین افراد  ــسس برای بررس ــت و س ــنهادی ارایه گش ک به ارزیابی آن به کم الگوپیش
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 که طرح پژوهشیآنفرآیندهای آماری و نظرات متخصـصـان مدیریت و خبرگان پرداختیم. به دلیل 
ای همورد بررسی پیمایشی است و پرسشنامه یكی از ابزارهای رایج و روشی مستقیم برای کسب داده

شود، در نتیجه، در گام نخست، به طراحی پرسشنامه پژوهشـی در تحقیقات پیمایشـی محسـوب می
کاملًا نامناسب تا یعنی از ، ای لیكرتدرجه 1پرداخته شده است. سوالات پرسشنامه، بر اساس طیف 

ــخ دهندگان، بخش خاصــی نیز در  ــد و همچنین برای دریافت نظرات پاس کاملاً مناســب طراحی ش
های صـــنعت پرســشــنامه منظور گردید. جامعه آماری مورد بررســی در این مقاله، کارکنان بخش

 خدماتسـاختمان، نرم افزار و سـخت افزار رایانه، صـنعت مشاوره، صنعت پتروشیمی، حمل و نقل و 
های مختلف پرسشنامه، در بخش 918گیری تصادفی، تعداد اسـت. در ابتدا با اسـتفاده از روش نمونه

درصــد افراد سابقه  08فوق توزیع و نتایج آن مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت که از این میان حدود 
ــتند و همچنین  1کار بالای  ــال داش ــی و  10س ــناس ــد دارای مدر  کارش ــد مد 99درص ر  درص

کارشـناسـی ارشـد بودند، که می توان اسـتنباط نمود موسـسات فوق دارای سطح مطلوبی از دانش 
ی کارآمد از سـیستم مدیریت دانش گردند، به مزیت الگوکارکنان هسـتند و چنانچه موفق به اجرای 

 بزرگی در حوزه کسب و کار خود دست خواهند یافت. 
استفاده  spssمنظور برآورد پایایی یا قابلیت اعتماد پرسـشـنامه از روش آلفای کرونباخ و نرم افزار به

که اعتبار فراتر از درصد است و باتوجه به آن 01شـده اسـت. آلفای کرونباخ، برای پرسشنامه حاضر، 
ــود، بنابراین می 78 یت یی و قابلتوان گفت آزمون حاضــر از پایادرصــد مطلوب در نظر گرفته می ش

جا که اعتبار محتوای یک آزمون معمولًا توسط افراد متخصص در اعتماد خوبی برخوردار است. از آن
شـود، لذا برای اطمینان از محتوای پرسـشـنامه طرح پژوهشی حوزه موضـوع مورد مطالعه تعیین می

احی شده و ی طرحاضـر از نظرات خبرگان و متخصـصـان حوزه مدیریت بهره گرفته شد. پرسشنامه
ــل از تجزیه و تحلیل آن، به همراه  ــنهادی به  الگونتایج حاص ــابقه حوزه  7پیش ــاتید با س نفر از اس

صورت گرفت،  الگومدیریت تحویل داده شـد و صـرف نظر از برخی اصـلاحات بسـیار جزیی که در 
 پیشنهادی بود. الگونتایج نظر خبرگان در راستای 

 یافته های تحقیق 

 مصاحبه جینتا
های مطرح شده در تحقیق، دو دسته مصاحبه ترتیب داده شد که نتیجه آن در این اسـاس پرسش بر

نفر از مدیران کسب و کارهای کوچک و متوسط  99گیرد. در دسته اول بخش مورد بررسـی قرار می
(، صنعت 1(، صـنعت مشاوره)4(، نرم افزار و سـخت افزار رایانه )4های صـنعت سـاختمان )در بخش
 9ها از (، مورد مصــاحبه قرار گرفت. این شــرکت4( و خدمات )4(، حمل و نقل)9پتروشــمی )نفت و 
سال سابقه فعالیت داشته و مدیران آن در زمینه فعالیت شرکت متخصص بودند و هر یک  98سال تا 
 سال سابقه فعالیت داشتند.  98سال تا  1از 
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ه بر اساس ادبیات موضوع و توسط های مصاحبمصـاحبه به صـورت نیمه باز طراحی شـده و پرسش
گذاری شده و مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته است. ها کدمحقق سـاخته شـده است. نتیجه مصاحبه

های مصـاحبه حاکی از آن اسـت که عوامل احصـاء شده توسط محققان در ایران نیز به عنوان یافته
 ها مورد بررسینیز در این مصاحبهعوامل اثر گذار شـناخته شـده اسـت. علاوه بر این نكات دیگری 

قرار گرفتند. ترس از انتشـار دانش فنی شـرکت، یكی از عواملی است که در سیزده مورد مصاحبه به 
عنوان یک عامل اثر گذار در به کار نگرفتن مدیریت دانش به آن اشــاره شــده اســت. این عامل می 

رو، ســیســتم مدیریت دانش باید به عدم تواند در زمره عوامل محیطی نیز دســته بندی شــود. از این
انتشـار ناخواسـته دانش فنی توجه داشـته باشـد. عامل دیگری که در این مصـاحبه ها شناسایی شد 
نگرانی از قطع همكاری ناگهانی کارکنان است. این عامل سبب می شود تا مدیران کسب و کار های 

ناگهانی همكاری یكی از کارکنان  کوچک و متوسـط به روش های نیازمند باشند که در صورت قطع
ها، از زاویه دیگری این مساله مورد بررسی قرار گرفت. دچار چالش نشـوند. در یكی دیگر از مصاحبه

ی ســـازکارگیری مدیریت دانش، عدم همكاری کارکنان در پیادهاز این نگـاه، یكی از دلایل عدم به
به  (مدیریت دانش بود. انگیزه عدم همكاری کارکنان، وجود نداشـــتن امنیت شـــ لی برای کارکنان 

 ها مورد. یكی دیگر از عواملی که در این مصاحبهاست ویژه در کسـب و کارهای کوچک و متوسـط(
 ،شـناسایی قرار گرفت، عدم احساس نیاز به مدیریت دانش توسط مدیریت کسب و کار بود. مدیریت
به دلیل سطح فناوری پایینی که در کسب و کارشان مورد استفاده قرار گرفته بود، احتمال ایجاد ت ییر 

ت کارگیری مدیریرو، احساس نیازی برای بهدانست و از ایندر کسب و کار و یا فناوری آن را کم می
ش، به ه از مدیریت داندانش در این شرکت وجود نداشت. یافته دیگر این مصاحبه، عدم نیاز به استفاد

دلیل ماهیت خاص محیط کسـب و کار در کشـور ایران است. مدیران معتقد بودند که در این شرایط 
 های آنها در طول دورانمحیطی کسب و کار به دانش، ارتباطات و تلاش آنها بستگی دارد و موفقیت

ــخص آنها بر می ــان به ش ــب و کارش معتقد رخی از مدیران گردد نه همكاری کارکنان. اگر چه بکس
ی های محیطی پیرامونبودند که وجود فضــای باز در بین کارکنان می تواند منجر به کشــف فرصــت

تواند شــود که ممكن اســت به ذهن مدیریت خطور نكرده باشــد. از دید این مدیران این مســاله می
ن زیادی از راه موجب کسب مزیت رقابتی برای سازمان شود. مدیران کسب و کارهایی که مدت زما

ا سازی مدیریت دانش در آنهگذشت، اعتقاد داشتند که هنوز زمان فكر کردن به پیادهاندازی آنها نمی
 نرسیده است.

 مفهومی پیشنهادی یالگو

سازی مدیریت دانش در یک های صورت گرفته، در پیادهبر اسـاس ادبیات موضـوع و نتایج مصاحبه
 رسند:زیر مهم به نظر میکسب و کار کوچک و متوسط موارد 



 

 2930، تابستان 02سال هفتم، شماره  ٤۲

توجه و تمرکز به استفاده از مدیریت دانش برای کسب مزیت رقابتی، حل مشكلات غیر منتظره،  -6
 های اصلی مدیران کسب و کارهای کوچک و متوسطنفوذ در بازار و . . . به عنوان دغدغه

 ارندا شرکت دهای همكار و افراد متخصص که رابطه همكاری بتوجه به استفاده از شبكه شرکت -9

 روشهای پیهای چابک بودن کسب و کارها و واکنش سریع به مسائل و چالشاستفاده از ویژگی -9

 های مدیریت دانش کنونی که از عوامل عدم استفادهبر بودن و پیچیده بودن سیستمتوجه به هزینه -4
ه تایج مصاحباند )ناز مدیریت دانش در کسب و کارهای کوچک و متوسط در ایران برشمرده  شده

 های تحقیق بدان اشاره شد(با مدیران کسب و کارهای کوچک و متوسط که در بخش یافته

 توجه به تمایل مدیران کسب و کارهای کوچک و متوسط به غیر رسمی بودن مدیریت دانش -1

 توجه به محیط بیرونی کسب و کار  -1

 استفاده از دانش درون سازمان و برون سازمانی -7

سـازی مدیریت دانش و تناسـب آن با سـایر اجزاء سازمان مناسـب برای پیاده اسـتفاده از راهبرد -0
 های سازمانیهمانند ساختار، منابع، اهداف و راهبرد

سـازی مدیریت دانش و پیشنهاد دو راهبرد روش پویا و های پیادهتوجه به اقتضـایی بودن راهبرد -7
 های خبریجلسات غیر رسمی و گروه

 توجه به ماهیت کسب و کار -68

چه که در ادبیات موضوع بیان شد، کسب مزیت رقابتی به عنوان دارایی کلیدی در کسب بر اساس آن
رود. از سـوی دیگر، بر اساس نظرات مصاحبه شوندگان وجود فضای باز در و کار امروز به شـمار می

 که موجب کسب مزیت رقابتی برای سازمانهای محیطی به صورتیبین کارکنان برای کشف فرصت
ه مفهومی مورد توج الگوسزایی برخوردار است، در نتیجه، این رویكرد در ارائه این شـود، از اهمیت به

با توجه به (، 6904بســیار قرار گرفته اســت. از طرف دیگر، بر اســاس نتایج تحقیقات ســالیس جونز )
ــازمانآن ــتفاده از که بقا و تداوم س های نوین و روشهای نو های جدید، نگرشفناوریها نیازمند اس

ــت، راهبرد  ــازی  "اس ــخصــی س ــازی"و  "ش ــلی در  "اجتماعی س  الگودانش به عنوان راهبرد اص
تفاده اس الگوهای غیر رسمی در این ها و جلسهپیشنهادی در نظر گرفته شده است و از ابزارهای گروه

ــت ــده اس ــازمانش راهبردی، مزیت توانند برای اجرای خوب فرآیندهای غیر ها می. با این دیدگاه س
ری، با هدف نوآو الگوآورند. بر اساس این  دستسازی بهرقابتی را توسـط اسـتفاده از راهبرد شخصی
لب مسائل که اغ) تكراریسائل جدید غیر ساختاریافته و غیرم ،خلاقیت و خلق دانش با تمرکز بر افراد

 شوند. حل می (،از این دست هستندکسب و کارهای کوچک، 
های اشاره شده در فوق را مدنظر شـود که ویژگیمفهومی پیشـنهاد می الگوبر اسـاس موارد مذکور 

های کسب و کار کوچک و متوسط نوشته شده سازی در محیطبا تكیه بر پیاده الگودهد. این قرار می
 است.  
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 یذهن جرقه: اول مرحله

     ،شود. در این مرحلهمطرح می الگوبه عنوان نخستین گام  ،"جرقه ذهنی" ،بر اساس این الگو
شوند که در صورت وجود دانش لازم هایی در پیرامون خود آگاه میاز افراد سازمان به فرصت "برخی"
های ییای از توانامجموعه ،رای سازمان تبدیل به یک مزیت رقابتی شود. مزیت رقابتیبتوانست می

ی نفوذ به بازارهای دلخواه و برتری بر رقبا را برای منحصر به فرد یک واحد اقتصادی است که اجازه
ما این ا .آورد. داشتن مزیت رقابتی برای بنگاه اقتصادی، یک شرط الزامی نیستآن واحد فراهم می

تصادی خاص خودش را طی کند و امكان تقلید آورد که بنگاه مسیر اقویژگی این امكان را فراهم می
دست خواهد آورد. اگر سایر رقبا مزیت رقبا را محدود نماید. در این صورت جایگاه بهتری را در بازار به

چه این، چنانبنابر ها در میدان رقابت مبهم خواهد بود.رقابتی خاصی برای مقابله نداشته باشند، بقای آن
ام های محیطی برای کسب مزیت رقابتی نائل آید، گد به شناسایی فرصتیک بنگاه اقتصادی بتوان

با تكیه بر  حاضر الگوبسیار بزرگی در جهت پیشرفت و توسعه فعالیت اقتصادی خود برداشته است. 
ورد آاین مهم و همچنین با ایجاد فضای باز ارتباطات بین کارکنان و مدیران این امكان را فراهم می

ارکنان در هر سلسله مراتب سازمانی در صورت مشاهده هر گونه فرصت احتمالی، آن تا هر  یک از ک
را آزادانه بدون توجه به این نكته که آیا فرصت احتمالی شناسایی شده به واقع یک مزیت رقابتی است 

هفت سین  لگوایا خیر، بیان نمایند. این مرحله با رویكرد بسط و تسهیم، تسخیر و تصرف برگرفته از 
مدیریت دانش، سعی در ایجاد و تفاهم جدید با کار، همكاران، مشتریان و موسسات بیرونی دارد تا 
بتواند از طریق در دام انداختن دانش یک مزیت رقابتی برای بنگاه اقتصادی کسب کند. سسس از 

ه های دطریق تسهیم ایده های خود برای کمک به دیگران و سازمان به دنبال استقبال از نوآوری و ای
 جدید در داخل و بیرون سازمان است.

 های تشخیص دانشگروه 

های تشــخیص، کارکنان دانش مداری هســتند که بر محیط داخلی و خارجی ســازمان شــناخت گروه
، به تأثیرات محیط بر عملكرد کسب سازماننقاط قوت و ضعف شناخت علاوه بر وسیعی دارند. آنان، 

این . ارزیابی دکننمیبینی و ت ییرات احتمالی را پیش سنجیدهموقعیت را  هستند،واقف نیز و کار خود 
از بازار باید شـامل نیاز فعلی و آتی بازار باشد. در این برنامه، خط سیر واحد اقتصادی مورد نظر،  گروه

ت باید از بهترین نقاط قو های تشخیصگروهشود. ها رسم میهای بالقوه به سـمت فرصتاز توانایی
رحله دوم م پذیر بنگاه متكی نباشد.های آسیببر حوزه شانریزید ولی مسیر برنامهنگاه استفاده کنبن
 ،ت تحققمزیت رقابتی در صور .دنبال تائید فرصت یافت شده برای کسب مزیت رقابتی استبه الگو

ــت ــاخت. ولی دس ــازمان خواهند س ــت. در یابی به آنها با موانعی همراه منافع کثیری را متوجه س اس
دهند. له را مورد تجزیه و تحلیل قرار میاشـوند ومسدانش وارد عمل میتشـخیص های گروه ،جااین
است لزوماً موجب کسب مزیت رقابتی  الگوچه که حاصل جرقه ذهنی کارکنان در مرحله اول این آن
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انی در یب نیروهای انسدنبال ترغبا تكیه بر پویایی سازمان در مرحله اول، به الگوشـود، زیرا این نمی
که آیا ایده بیان شده موجب مزیت رقابتی است یا های نوآورانه اسـت و تشـخیص آنجهت بیان ایده

افراد  از "برخی "این گروه فرصت تشخیص داده شده توسط های تشخیص است. خیر بر عهده گروه
ــازمان را از بدو تولد تا جایی که بتواند موجب مزیت رقابتی گردد مور ــی قرار میس در  دهند ود بررس

صـــورتی کـه آن را تـائیـد نموده و موافق اهداف ســـازمانی بدانند، به عنوان یک مزیت رقابتی بر 
 .  [9]شمارندمی

 های مولد دانشگروه

های خود ها و قابلیتکند تا توانمندیها کمک میهای مدیریت دانش به سازمانشناسیابزارها و روش
واند رشد تهایی میاقتصاد دانش مدار تحلیل و شناسایی نمایند. چنین ارزیابییابی به را برای دست

های دانش شامل قوانین و مقررات، های دانش را برای توسعه همه جانبه تسهیل کند. نظامنظام
 گذاری، تولید و بازسازی دانش برایتواند استفاده، به اشترا هایی است که میها و زیرساختچارچوب
[. در اقتصاد جدید، تبادل دانش و اطلاعات بیش از 9اقتصادی را تسهیل نماید ] -تماعیرشد اج

ها شده است. لذا شناسایی دانش مورد نیاز یک سازمان محصولات و خدمات موجب اعتلای سازمان
نیز  لگواو همچنین تبادل آن از جمله وظایف کلیدی سیستم مدیریت دانش است. بنابراین در این 

مساله شناسایی دانش مورد نیاز به عنوان یک رکن اساسی مورد توجه قرار گرفته است و پس از آنكه 
ای ههای تشخیص دانش فرصت یافت شده برای کسب مزیت رقابتی مورد تائید قرار داد، گروهگروه

ابتی مزیت رقشوند تا دانش مورد نیاز را برای تبدیل این فرصت محیطی به مولد دانش وارد عمل می
آنان در طول تشكیل جلسات با کارکنان دانش محور، ضمن بررسی مساله به بینش تعیین نمایند. 

 سازی(.)راهبرد شخصی تری در خصوص آن دست می یابندعمیق

 کارگیری فناوری دانشبه

-هاست و بسازی مدیریت دانش ابزارهای مورد نیاز پیادهیكی از فناوری اطلاعات های سیستم
های متوسط و کوچک را نیز به خود جلب های بزرگ توجه شرکتکارگیری آن علاوه بر سازمان

افزارهای ارتباطی، هزینه و نحوه به سخت ای،نوع تجهیزات رایانه. فناوری دانش شامل نموده است
-مدر سیستافزارهای موجود است. نرمای و افزارها، ظرفیت اطلاعاتی سیستم رایانهروزکردن سخت

چگونگی شناسایی کارکنان دانش مدار، دانش موجود در سازمان)اعم از ضمنی های مدیریت دانش، 
بر ... و .ظرفیت ذخیره اطلاعات یابی به اطلاعات، یا آشكار(، چگونگی ذخیره اطلاعات، نحوه دست

 منظورهبای نیز های مذکور، ابزارها و امكانات ویژهعلاوه بر فناوریعملكرد سیستم تاثیر زیادی دارد. 
اله رو، قالب مساز این شود.مدیریت دانش استفاده می یع جریان اطلاعات در چرخهیتسهیل و تسر

ری فناوری کارگیمنظور بهافزاری مورد نیاز بهافزاری و نرمدر نگاه اول،انتخاب بهترین سیستم سخت
مدار، دانش موجود نزد آنها و دانش است. سسس، استفاده بهینه از بانک اطلاعاتی کارکنان دانش 
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ته حاضر است. الب الگویابی به دانش این کارکنان، از جمله اقدامات مهم در مرحله چهارم نحوه دست
ن مرحله سعی کند. بنابراین، در ایدرجه اعتبار سیستم را تعیین می ،نوع سیستم امنیتی مورد استفاده

 های مولد دانش با استفاده از فناوری دانشگروه بر آن است که پس از تعیین دانش مورد نیاز توسط
که در طوریمدار و دانش نزد آنها بسردازیم بهو بانک اطلاعاتی موجود، به شناسایی کارکنان دانش

ابتدا با استفاده از دانش درون سازمانی، نیاز موجود رفع گردد و در صورت عدم وجود دانش درون 
ی برای استفاده بهینه از فرصت محیطی پیش آمده در راستای سازمانی، از نیروهای خارج سازمان

 کسب مزیت اقتصادی، بهره لازم برده شود.

 اشتراک دانش 

به عنوان یک منبع ناملموس بســیار ارزشــمند برای کســب برتری رقابتی شــناخته  ،دانش ســازمانی
نزدیک سازمانی از علت وجود روابط شـود. این موضـوع در کسب و کارهای کوچک و متوسط بهمی

یابی به آن به نسـبت موسـسـات بزرگ با سـلسله اهمیت و جایگاه بالاتری برخوردار اسـت و دسـت
چنین دارایی نامحسوسی در راستای حفظ و  گذاریتر است. به اشترا مراتب پیچیده سـازمانی سهل

اند، ضروری را نمودهرا اج الگویی که تا این مرحله از هابه دسـت آوردن مزیت رقابتی برای سـازمان
ــت ــازمان ؛ چراکهاس ــترا  هدفمند دانش در س ــریعاش ــازمانی ها منجر به یادگیری س تر فردی و س
دهد و در نهایت منجر به بهبود عملكرد فرد و ســازمان خواهد شــد. ، خلاقیت را توســعه میشــودمی

ــرمایهآن بنابراین، از ــازمانی بهجایی که س ــت، این دانش طور عمده در اذهان های س افراد نهفته اس
گیرد که کارکنان تمایل به همكاری و اشـــترا  حیاتی و مهم هنگامی در اختیار ســـازمان قرار می

دانش داشـته باشـند و افزون بر آن تمهیدات و سازوکارهای مؤثری نیز توسط سازمان در این رابطه 
وجود دارد رو به نابودی خواهد  هافراهم شـده باشـد. همچنین، دانش بسـیار باارزشی که در سازمان

برد و دانش و تجربیات فردی کارکنان را به ببهره  شكل،که سازمان از آن به بهترین مگر این ؛رفت
. علاوه بر اشــترا  دانش درون ســازمانی و تبدیل دانش فردی به دانش دانش ســازمانی تبدیل کند

ــازمانی، در  ــر تمهیداتی برای نهادینه کردن دان الگوس ــرورت از محیط خارج حاض ــی که بنابر ض ش
که پس از یادگیری، کارکنان دانش محور موظف طوریسازمان گرفته شده است اتخاذ شده است. به

چه در آینده نیاز مجدد به آن احســاس شــد در به ثبت و مكتوب نمودن دانش جدید هســتند تا چنان
ازی سبا استفاده از راهبرد شخصی والگطور که توضیح داده شد در این هماندسـترس سازمان باشد. 

ــعه آن نقش دارند، گره می ــهم دانش با افرادی که در توس خورد و افراد در ارتباط با یكدیگر از آن س
 یکه همه گرددموجب میپویا اســـتفـاده از تفكر و بصـــیرت راهبردی و تعابیر  ،برنـد. همچنینمی

تی یابی به مزیت رقابدست منظوربههای محیطی با انتخاب راهبرد مدیریت دانش کارکنان از فرصت
 .پیشنهادی در زیر ارائه شده است الگوبرای  در  بهتر موضوع، الگوی تحلیلی  بهره لازم را ببرند.
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 یشنهادیپ الگو یابیارز  

ا هموضوع و نتایج مصاحبههای ادبیات طور که در روش تحقیق توضیح داده شد، بر اساس یافتههمان
ــد.  الگوبا مدیران کســب و کارها،  مفهومی پیشــنهادی، برای ارزیابی به خبرگان موضــوع ارائه ش

نفر از صـــاحـب نظران در زمینه مدیریت دانش بودند که در این زمینه مطالعات زیادی  1خبرگـان، 
حبه با وسط خبرگان، نتیجه مصامفهومی نهایی ارائه شده ت الگومفهومی و تایید  الگوداشـتند. اصلاح 

 رود. شمار میآنها به
 یشنهادیپ الگو یساز ادهیپ  

ط و های کوچک و متوسپس از بیان طرح اولیه سـیسـتم مدیریت دانش با رویكرد پویا برای شرکت
تایج دنبال بررسی عینی ننهایی تثبیت و ارائه شـد. به الگوو انجام اصـلاحات لازم،  الگوطی ارزیابی 
پیشنهادی خود را در یكی از موسسات صاحب نام در حوزه  الگومذکور، بر آن شدیم تا  الگوحاصل از 

، منظور الگوای عینی از اجرای موفقیت آمیز ســـازی نماییم تا به عنوان نمونهحمل و نقل ریلی پیاده
 شود.

 معرفی شرکت پویش صنعت ریلی  

های شرکت چرخ و محور شیب شكن، شرکت به نام 4شكن که شامل  های شـیبمجموعه شـرکت
شرکت فنی مهندسی و بازرسی پویش صنعت ریلی، داده پردازی شیب شكن، است به عنوان مطالعه 

 اند.موردی برگزیده شده
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با هدف فعالیت در زمینه ایجاد دانش فنی و  6917شـرکت طراحی و مهندسـی شیب شكن در سال ،

بهینه سـازی خطوط تولید و ارتقای کیفیت محصولات صنعتی ایجاد و با اخذ مجوز طراحی مهندسی 
ــنایع و همچنین گواهینامه  ــنعتی از وزارت ص در مدیریت  ISO 7886-9888و گواهینامه فعالیت ص

پروژه صنعتی ویژه را،  688، توانسته است از بدو تأسیس تا کنون بیش از TUVموسـسـه  کیفیت از
ــال  ــرکت در اواخر س ــاً برای اولین بار در ایران با موفقیت اجرا نماید. این ش ، با توجه به 6906بعض

وسعه تهای مختلفی که در صنایع ریلی در دست اجرا داشت و نظر به اهمیت روز افزون و رو به پروژه
این صنعت در ایران، نسبت به تأسیس شرکت چرخ و محور شیب شكن با زمینه فعالیت تخصصی در 

های اجرایی، فنی و تعمیراتی مربوط به صـــنایع ریلی را در آن متمرکز صـــنایع ریلی اقدام و فعالیت
موفق به اخذ  ،TUV، از طریق شرکت 6909نمود. شـرکت چرخ و محور شـیب شـكن نیز در سـال 

نیز با توجه به اســتقرار و تداوم اجرای  01گردید و ســسس در ســال  ISO 7886-9888اهینامه گو
عملیات در قالب سـیسـتم مدیریت کیفیت بر اسـاس استاندارد ایزو، موفق به تمدید اعتبار گواهینامه 

 مذکور گردید. 
سازی یادهپهای شیب شكن، شرکت پویش صنعت ریلی، استقبال بیشتری از از میان مجموعه شرکت

چه که در بخش قبل، به عنوان عوامل ارزیابی آمادگی پیشــنهادی نمود. همچنین بر اســاس آن الگو
ســـازی مدیریت دانش بیان نمودیم، شـــرکت مذکور در پی اجرای صـــحیح ســـازمـان برای پیاده

نش اهای مناسب، با پشتیبانی از ت ییر، فرهنگ دهای مدیریت نوین، ضمن ایجاد زیر ساختسـیستم
سـازی سـیسـتم مدیریت دانش در کسب و کار خویش را، به خوبی ایجاد نموده مقتضـی برای پیاده

 است.
 مفهومی و نتایج پیاده سازی هر مرحله الگوهای مدنظر، به بررسی پس از آشنایی مقدماتی با شرکت

 های شیب شكن، پرداخته شده است:آن در مجموعه شرکت
 مرحله اول: جرقه ذهنی

مفهومی ارایه شده، توانست مزیت رقابتی قابل  الگوهای شـیب شكن با استقبال از شـرکتمجموعه 
 عنوانجدید، از روش کدگذاری به الگوکارگیری توجهی کســـب نمـایـد. این مجموعـه، تا قبل از به

ســازی در نقش جســت و راهبرد شــخصــیراهبرد اصــلی در انتخاب راهبرد مدیریت دانش بهره می
بدین  پیشنهادی، شرایطی کاملًا متفاوت حاکم گشت. الگوکارگیری . ولیكن بر اثر بهپشتیبان آن بود

 ود.شسازی به عنوان راهبرد اصلی و کدگذاری پشتیبان آن محسوب میصورت که راهبرد شخصی
منظور حفظ ارتباط منطقی، موثر و مستمر با شـود که انجمن صنایع ایران، بهجا آغاز میمسـاله از آن

برای شـناسـایی مسـائل و مشـكلات مرتبط با مهندسـی صـنایع تصــمیم به تشكیل کمیته  جامعه،
گیرد. یكی از کارکنان سـطوح میانی شـرکت پویش صنعت ریلی با مشـاوران مهندسـین صـنایع می
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ــود که چنانآگاهی از این موضــوع، این جرقه ذهنی در وی ایجاد می ــرکت بتواند به عنوان ش چه ش
اعلام  که شرکت دیگریه گردد و به صورت بسیار پویا عمل نماید، به دلیل آناولین عضو وارد کمیت

هایی از قبیل تنظیم نظامنامه و برنامه کاری، شـــناســـایی افراد، ایجاد عضـــویـت ننموده و فعالیت
های اطلاعاتی محققان و ... صــورت نسذیرفته، مورد اســتقبال شــدید انجمن صــنایع ایران قرار بانک

جا که انجمن درصدد جذب مدیر کارآمد به عنوان دبیر کمیته است تا بتواند کلیه ز آنخواهد گرفت. ا
چه شـــرکت در این شـــرایط های کمیته مشـــاوران را مدیریت و ســـازماندهی نماید، چنانفعالیت
گیری نماید و همكاری مســـتمر با انجمن داشـــته باشـــد و بتواند بخشـــی از های چشـــمفعالیت

توان انتظار داشـــت که مدیریت کمیته مشـــاوران به را بر عهده گیرد، میهای خطیر آن مســـئولیت
 (6شرکت پیشنهاد گردد که خود مزیت رقابتی بزرگی به همراه خواهد داشت. )

 های تشخیص دانشمرحله دوم: گروه  

های شـیب شـكن، فرصت یافت شده توسط یكی از کارکنان سطوح میانی شرکت مجموعه شـرکت
رساند تا مساله را مورد تجزیه و تحلیل های تشخیص دانش میرا به اطلاع گروهپویش صنعت ریلی 

دهد تا در صورت قرار دهند. این گروه، فرصـت تشـخیص داده شده را مورد تجزیه و تحلیل قرار می
انش های دتائید و همراسـتایی با اهداف سـازمانی، به عنوان مزیت رقابتی شرکت معرفی گردد. گروه

چه شرکت عضو و دبیر کمیته مشاوران گردد، رسند که چنانعات بسـیار به این نتیجه میپس از مطال
 های زیربسردازد:تواند به فعالیتمی
های اصـلی در انتخاب، جهت دهی و ارتقای سطح یابی صـنایع و شـناسـایی اولویتعارضـه -

 های مشاورانکیفی فعالیت
 های آیندهو نیازهای کشور در سالنگری برای تعیین وضعیت اجرای فرآیندهای آینده -

 شناسایی سایر اعضای کمیته مشاوران و ایجاد بانک اطلاعاتی مربوطه -

 معرفی مشاوران در حوزه های تخصصی مورد نیاز صنایع به صنعت -

 ترغیب صنایع با راهكارهای علمی، عملی و سیاسی به بهره گیری از مشاوران با صلاحیت -

یاری های رقابتی بستواند مزیتهای فوق میکه هر یک از فعالیتهای تشخیص دانش معتقدند گروه
یابی صنایع، معضلات و نواقصی که در صنعت را به همراه داشته باشد. بدین صورت که در پی عارضه

چه بتوان مهندسین صنایع خبره را شناسایی گردد و چنانکشـور با آن روبه رو هسـتیم مشـخص می
لاعاتی از آنها، با معرفی مشاوران در حوزه های تخصصی، علاوه بر رفع نمود و با تهیه یک بانک اط

معضـلات صـنعتی کشـور، منافع مالی بسیاری نیز متوجه مشاوران خواهد شد. در این میان، شرکت 
های ریزی و سازماندهی فعالیتی برنامهپویش صـنعت ریلی، به عنوان دبیر کمیته مشـاوران، وظیفه

تواند در شـــود. علاوه برآن، میکـه خود مزیت رقابتی بزرگی محســـوب میفوق را بر عهـده دارد 
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های مربوطه را بر عهده گیرد که منافع بسیاری را به های تخصـصـی شرکت خود، انجام پروژهحوزه
 (9همراه خواهد داشت. )

 های مولد دانشمرحله سوم: گروه  

مزیت رقابتی، بررسی لازم را های شـیب شـكن، پس از اطمینان از قابلیت کسـب مجموعه شـرکت
های مولد دانش در خصوص نیاز به دانش برای تبدیل فرصت یافت شده به مزیت رقابتی توسط گروه
ا در دهند تدهد. بدین منظور، اعضای گروه، جلساتی را با کارکنان دانش محور ترتیب میصـورت می

های رفع آن ، نیازهای دانش و روشطور دسته جمعیطی طرح مسـاله و استفاده از تجربیات افراد به
مشـخص گردد. )راهبرد شـخصی سازی( اعضای گروه در طی جلسات و مطالعات بسیار دانش مورد 

که شرکت بتواند مسئولیت خطیر دبیر کمیته مشاوران مهندسین صنایع، رفع معضلات نیاز را برای آن
جام رساند به شرح زیر بیان های صـنعتی به مشاوران را به خوبی به انصـنعت و تخصـیص عارضـه

 دارند:می
 های اطلاعاتیهای اطلاعاتی مدیریت به منظور تشكیل بانکدانش نرم افزارهای سیستم -

 دانش طراحی و ساخت وب سایت -

ل گیری، دانش کنترهای ارزیابی و اندازهدانش تخصـصـی مهندسی صنایع از قبیل : دانش روش -
های مطالعاتی و تعمیرات و نگهداری، دانش اجرای طرحهای پروژه، دانش طراحی و اجرای سیستم

 های مدیریتی و ....تحقیقاتی در حوزه صنایع، دانش طراحی و اجرای استاندارد

 کارگیری فناوری دانشمرحله چهارم: به   

ه کارگیری فناوری دانش بهای مولد دانش پس از شناسایی دانش مورد نیاز با بهحاضر، گروه الگودر 

رکت که شپردازند. در این رابطه به دلیل آنمی -ضمنی یا آشكار –استفاده  از دانش درون سازمانی 
 ، با داشتن کادر نیرویباشـدمهندسـی در حوزه صـنایع می -پویش صـنعت ریلی، یک شـرکت فنی

ش یک و عمران هستند، دانانسـانی کارآمد که اکثرا فارغ التحصـیلان رشـته مهندسی صنایع و مكان
دیریت های ملازم در حوزه تخصـصی رشته مهندسی صنایع را دارد. بنابراین به نرم افزارهای سیستم

های اطلاعاتی تسلط کافی داشته و در این دو زمینه شرکت نیازی اطلاعات به منظور تشـكیل بانک
ری از گیترنتی، با بهرهبه کســب دانش ندارد. ولیكن در خصــوص دانش طراحی و ســاخت ســایت این

توان تا حدودی نیاز آموزشـــی را برطرف نمود. اما با این وجود دانش ضـــمنی یكی از کـارکنان می
گیری از دانش وی مدیریت شـرکت به لحاظ اهمیت موضوع استخدام موقت طراح وب سایت و بهره

صــت ایجاد شــده به نحو بیند)دانش برون ســازمانی(، تا بتواند از فررا برای مدت کوتاهی لازم می
 مطلوبی برای کسب مزیت رقابتی، بهره لازم را ببرد.

 مرحله پنجم: اشتراک دانش  
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جا که شـرکت پویش صـنعت ریلی دارای نیروهای خبره در زمینه مهندسی صنایع است، دانش از آن
تی اطلاعا هایهای مدیریت اطلاعات به منظور تشكیل بانکافزارهای سیستمنرممورد نیاز در حوزه 

در سـازمان موجود است و نیازی به کسب دانش نیست. لذا از دانش درون سازمانی استفاده شده و با 
ــازمانی رفع می ــترا  گذاری دانش، این بخش از نیاز س گردد. ولیكن در مورد دانش طراحی و به اش

ی فوق جا که نیروآنتوان از دانش ضمنی یكی از کارکنان بهره برد، اما از ساخت سایت اینترنتی می
ناچار شرکت به استخدام موقت طراح وب سایت می پردازد که الذکر تسلط کافی بر موضوع ندارد، به

البته یادگیری کامل، ثبت و مكتوب نمودن دانش جدید از جزو وظایف کارکنان دانش مدار اســـت تا 
 در صورت نیاز آتی بتوان از آن بهره کافی را برد. 

های شــیب شكن به خصوص شرکت پویش صنعت نظر گذشـت، مجموعه شـرکتطور که از همان
سیار سازی توانست با رویكردی بپیشـنهادی و با اسـتفاده از روش شـخصی الگوکارگیری ریلی با به

ــورتی ــرکت را انتخاب نماید؛ به ص که، دانش با افرادی که در پویا راهبرد مدیریت دانش مورد نیاز ش
بط شده و افراد با یكدیگر ازآن سهم برند. همچنین تعابیر غیر راهبردی و توسـعه آن نقش دارند مرت

جا که حتی یكی ی کارکنان به صـــورت پویا عمل نمایند. تا آنغیر پویـا بـاعـث گردیـد کـه همـه
یشنهادی پ الگوکارگیری ازکارکنان سـطوح میانی با آگاهی از یک فرصت ایجاد شده محیطی و با به

سب مزیت رقابتی بزرگی نائل آورد. بنابراین با ذکر مزایای بسیار استفاده از توانسـت شـرکت را به ک
شـــمار، های بیجهـت انتخـاب راهبرد مـدیریت دانش در جهان امروزی با وجود پیچیدگی الگواین 

 گردد.پیشنهاد می
 گیرینتیجه  

رتبط را های متلاشهایی که به دنبال استقرار موفقیت آمیز مدیریت دانش هستند، لازم است شرکت
ند و ضمن دنبال کن الگوریزی پویا، مدیریت ت ییر و ارتقای فرهنگ سازمانی را در قالب یک با برنامه

ــانی به عنوان مهم ــلی تولید دانش، مفاهیمی چون توجه به نیروهای انس ترین ســرمایه و عامل اص
  فوق را مد نظر داشته باشند.  هاییادگیری سازمانی، ترویج ساختارهای افقی و الگوگیری از نمونه

ــرکتالگوولیكن  ــده در زمینه مدیریت دانش در ش  هایهای بزرگ کارایی دارد و محیطهای بیان ش
. مناسب مدیریت دانش روبرو هستند الگوکسب و کار کوچک و متوسط با مشكلات بسیاری در مورد 
راهبرد مدیریت دانش مناســب  ســازیدر مقاله حاضــر، با هدف ارائه روشــی نوین به منظور پیاده

 های کسب و کار کوچک و متوسط، توجه به رویكرد پویا مد نظر قرار گرفته است.محیط
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 شكنهای شیبپیشنهادی در مجموعه شرکت مدلوی تحلیلی الگ -4كل ش

 
منظور انتخاب و اجرای راهبرد مدیریت ومی بهی مفهالگوبنـابراین، بر اســـاس رویكرد پویـا به ارائه 

پیشنهادی موجب ایجاد  یالگودانش در موسـسـات کوچک و متوسط پرداخته شده است. استفاده از 
 آن برای توان از نتایج معتبرشـــود و همچنین میهای رقابتی میبســـتر مناســـب برای خلق مزیت

بینی امروز بهره لازم یر قابل پیشهای پیچیده و غانتخـاب و اجرای راهبرد مدیریت دانش در محیط
خورد و افراد در ارتباط با را جست. علاوه برآن، دانش، با افرادی که در توسعه آن نقش دارند گره می

ــهم می ــف فرصــت یالگوکارگیری برند. بهیكدیگر از آن س ــته و در منجر به کش های محیطی گش
ه در کطوریدهد. بهمدیریت دانش را ارائه می های رقابتی راهبرد مناسبراستای تبدیل آنها به مزیت

موجب کسب مزیت  الگوهای شیب شكن، استفاده از مطالعه تجربی انجام شـده در مجموعه شـرکت
طور واند بهتکارگیری روش تحلیلی پیشنهاد شده میگیری برای شرکت شد. بنابراین بهرقابتی چشـم

 ترل و هدایت نماید.موثر مساله انتخاب راهبرد مدیریت دانش را کن

 
 :Referencesمنابع :                                                                                                   

 ، انتشارات تهران.«گیری و پیاده سازیها، اندازهالگومدیریت دانش)مفاهیم، »(، 6904افرازه، عباس، ) .6

، قهرمانی، محمد، باقری، محمد، موسـسه تحقیقات و «اصـول مدیریت دانش»(، 6901برگرون ، برایان، )  .9
 آموزش مدیریت.

 ، تهران، انتشارات فرا.«پنج فرمان برای تفكر راهبردی»(، 6909غفاریان، وفا، کیانی،غلامرضا، ) .9

 ، پیوند نو.«مدیریت دانش در سازمانها»(، 6901ابطحی، حسین، )  .4

ــتفاندوب کای  ،پروســت، گیلبرت .1 ، ترجمه علی حســینی خواه ،«مدیریت دانش»(، 6901، )دو مهارت، اس
 انتشارات راه اندیشه.

 .انتشارات مصفای الوند، تهران، «مدیریت دانش»(، 6904، )جهانیان ، خشایار .1



 

 2930، تابستان 02سال هفتم، شماره  ٥۲

، مشاوره آموزش «معانی نوظهور در مفهوم راهبرد؛ تهران؛ سازمان مدیریت صنعتی»(، 6909غفاریان، وفا، ) .7
 .و تحقیق

 ،تهران، رضوان حسین قلی زاده ،محمدرضـا آهن چیان هترجم ،«مدیریت دانش»(، 6904، )جونز، سـالیس .0
 .پژوهشكده تعلیم و تربیت

 .انتشارات کتابدار، تهران، «مفاهیم وزیر ساخت ها ؛مدیریت دانش»(، 6901، )حسن زاده، محمد .7
تهران، « برنامه ریزی جند هزینهمباحثی در تصـــمیم گیری چند معیاره »(، 6901قدســی پور، حســـین، ) .68

 انتشارات راه اندیشه.

 ، تهران، انتشارات دانشگاه تهران.«تصمیم گیری چند معیاره»(، 6977اص رپور،محمدجواد، ) .66

 .تهران، انتشارات فراشناختی اندیشه ،«مدیریت دانش، حرکت به فراسوی دانش »(، 6904) عدلی، فریبا، .69
مترجمین  ،«مباحث کلیدی در مدیریت دانش جدید  »(، 6901) فـایرســـتون، جوزف، مک الروی، مار ، .69

 .احمد جعفرنژاد، خدیجه سفیری، موسسه کتاب مهربان نشر
های ، ترجمه پارســـائیان، محمد اعرابی، علی، دفتر پژوهش«مـدیریـت راهبردی»(، 6977فردآر، دیویـد، ) .64

 فرهنگی.

، مجله مدیریت، شــماره «به روش هوشــمندانتخاب راهبرد مدیریت دانش »(، 6909ناصــری، علی مراد، )  .61
09. 

 .617، آموزش هماهنگ، شماره «راهبرد مدیریت دانش» (، 6909اسماعیلی، مهدی، ) .61
، روش نوین مدیریت، شماره «مدیریت دانش در سـازمان ها»(، 6909کرمی، مسـعود، اسـفیدانی، محمد، ) .67

07. 
 .91، مجله تدبیر، شماره «دانش آفرینیرویكردی به »(، 6971ربانی، مژده، رنجیرچی، سید محمود، ) .60
 .11، فصلنامه کتاب، ترجمه علیسور حافظی، شماره «مدیریت دانش، الگوی پیشنهادی»(، 6909باب باتر، )  .67
نوآوری در مدیریت دانش و ارائه راهكارهایی برای »(، 6901بهرامزاده، حســـین علی، معتمـدی، مجیـد، ) .98

 .696، مجله مدیریت،  شماره «توسعه
 .671، تدبیر، شماره «دانش مدیریت دانش»(، 6900وزیان، میثم، )نور .96
 .74، روش نوین مدیریت، شماره «مقدمه ای بر تصمیم گیری چند معیاره»(، 6904احسانی فر، محمد، ) .99
 .687، تدبیر، شماره «راهبرد شما برای مدیریت دانش چیست؟ »اشتهاری، محمد،  .99
، اولین کنفرانس «ها؛ای پیاده سازی مدیریت دانش در سازمانه الگومروری بر »(، 6901عباسـی، زهره، ) .94

 مدیریت دانش.

ی ار بخش از الزامات الگوارائه » (، 6907یدالهی فارسی، جهانگیر، آقا جانی، علی اکبر، محمدی، مرتضی، ) .91
 ، اولین کنفرانس مدیریت دانش.«همكاری های بین سازمانی در استقرار مدیریت دانش کارآمد

های فناوری اطلاعات در زمینه آمادگی پیاده ســازی مدیریت مقایســه شــرکت»(، 6907عباســی،ملیحه، ) .91
 ، سومین کنفرانس مدیریت دانش.«دانش از بعد اندازه سازمان

، «مفهمومی الگوآمادگی ســـازمانی جهت پذیرش فرآیندهای مدیریت دانش »(، 6907عباســـی، مریم، )  .97
 سومین کنفرانس مدیریت دانش.

 هایعوامل تاثیرگذار بر موفقیت موسـسات دانش بنیان مستقر در پار »(، 6978رسـراجیان، داریوش، )پو .90
 ، چهارمین کنفرانس مدیریت دانش.«علم و فناوری در اجرای فرآیند مدیریت دانش؛

 



 

 نشریه بهبود مدیریت ٥۳

۲۹. Wei-Wen Wu, Yu-Ting Lee, (۲۰۰۷), “Selecting Knowledage Management Strategies by 

using the Analytic Network Process”, Expert System With Application,۸٤۱-۸٤۷. 

۳۰. Nonaka, I., Takeuchi, H., (۱۹۹٥), “The knowledge crating company”, Oxford University 

press, oxford.UK. 

۳۱. Nonaka, I, (۱۹۹۱) “The knowledge creating company”, Harvared Business Review, 

٦۹,pp.۹٦-۰۰٤. 

۳۲. Thomas L. Satty, (۱۹۹۹), Fundamentials Of The Analytic Network Process. 

۳۳. Here sy, P., Blanchard, K.H., (۱۹۹۳), “Management of Organizational Behaviour” , ٦th 

Ed, Englewood Cliff. 

۳٤. Bhatt, Ganesh, (۲۰۰۲), “Management Strategies For Individual Knowledage and 

Organizational Knowledage”, Jornal of Knowledage Management, vol, No ۱, p.۳۱-۳۹. 

۳٥. E. Greiner, Martina. Bohmann, Tilo. Kremar,Helmut., (۲۰۰۷), “A Strategy for 

Knowledage Management”, Jornal of Knowledage Management, vol ۱۱, No. ٦.. 

۳٦. Amberg, M., (۲۱۱۱), “Anreizsyteme Zur Forderung Von Knowledge Management”, 
Reterat an RWTH Aachen. 

۳۷. Nonaka, I.Takeuchi, H., (۱۹۹٤), “A Dynamic Theory of Organizational Knowledge 

Creation”, "Organization Science S,No, ۱,PP:۱٤-۳۷. 

۳۸. H. Zack, Michael, (۱۹۹۹), “Developing a Knowledage Strategy”, California 

Management Review, Vol ٤۱, No ۳, P. ۱۲٥-۱٤٥. 

۳۹. Choei, Byounggun, K. Poon, Simon, And G. Davis, Joseph, (۲٦٦٦), “Effect of 

Knowledage Management Strategy on Organizational Performance: A Complementarity 

theory – Based Approach. 

٤۰. Kaplan R.S., (۱۹۹۲), “Measures that Drive Performance”, Harvared Business Review,P: 

۱۱-٦۹. 

٤۱. Gottschalk, Petter, (۲۰۰٥), “Strategic Knowledage Management Technology”, P ۳٥-۳۸, 

P. ٥-٥٥۸. 

٤۲. American Productivity & Quality Center, (٦۹۹٦), “Knowledge Management  

Consortium”, Benchmark Study (Final Report). 

٤۳. Haggie, Knox Kingston, John, (۲۰۰۳), “Choosing Your Knowledage Management 

Strategy”, Journal of Knowledage Management Practice.  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 2930، تابستان 02سال هفتم، شماره  ٥٤

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


