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چکیده:
از  زيادي  تعداد  هنوز  دانش،  مديريت  تجربي  و  علمي  سوابق  شايسته  توسعه  به  رغم 
سازمان ها، در بهره برداري اثربخش آن ناكام مانده اند. ازجمله دلايل اين ناكامي، شناخت 
و ترجمان نامناسب از ابعاد پيشبرد مديريت دانش سازماني و نبود يك رويكرد كل گراي 
كمي و كيفي در ارزيابي مولفه هاي كليدي و اهداف استراتژيك كنترلي منتج از فرآيند 
ترجمان است. اين پژوهش به دنبال سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني است. 
تزريق  بر  مبتني  كه  دانش سازماني  مديريت  راهبردي  براي سنجش  بررسي،  اين  در 
است؛  راهبرد  ترجمه سيستمي  روش  تبلور  و  متوازن  ارزيابي  روش  به  نگاه سيستمي 
ضمن انجام مطالعات كتابخانه اي، از مصاحبه با خبرگان و الگوريتم هاي كيفي و كمي 
مناسب نظير روش گسترش عملكرد كيفيت و روش تاپسيس فازي استفاده شد. براين 
اساس، 13 مولفه كليدي و 21 هدف استراتژيك كنترلي در لايه هاي چهارگانه سيستمي 
شامل ورودي، فرآيند، خروجي و پيامد، احصا و با رويكرد منطق رادار، تحليل و وضعيت 
داشبوردهاي پايش مديريت دانش سازماني مشخص شد. در انتها با انجام يك مطالعه 
موردي از كاربرد متدولوژي پيشنهادي در شركت هاي تابعه يك هلدينگ صنايع غذايي، 

مفاهيم ذكرشده به طور عميق تري مورد توجه قرارگرفت.

ترجمه  روش  متوازن،  ارزيابي  روش  دانش،  کلیدواژه ها:  مديريت 
كيفيت،  عملكرد  گسترش  روش  راهبرد،  سيستمي 

تاپسيس فازي،  رادار.
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سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني مبتني بر روش ترجمه 
سيستمي راهبرد با رويكرد فازي؛ مطالعه موردي

مقدمه

جهان پس از گذر از انقلاب كشاورزي كه منبع كليدي در آن زمين بود و انقلاب صنعتي كه 
سرمايه و نيروي كار، منبع اصلي آن  به شمار مي آمد؛ شاهد انقلاب اطلاعاتي بوده است كه در آن 
منبع ارزشمند خلق ثروت و درآمد، دانش است )نيكوكار و حكيم، 1391(. به عبارت ديگر، امروزه دانش 
به يكي از نيروهاي محرك اساسي براي موفقيت كسب و كارها بدل شده است و با مقوله دانش 
مانند ديگر منابع ملموس به طور سيستماتيك رفتار شده و از كاوش در حوزه مديريت دانش به منظور 
پيشرفت و تقويت رقابت پذيري استفاده مي شود )Wong, 2005(. در واقع با توجه به شرايط فعلي 
دنياي امروز و نرخ بالاي نقل و انتقال نيروي انساني، ناپايداري اقتصادي، رقابت جهاني و تغييرات 
سريع محيط رقابتي و...، سازمان هاي مدرن بدون مديران و كاركنان خبره و همچنين بدون روش هاي 
تسخير، مديريت و بهره برداري دانش صريح و آشكار در افراد، فرآيندها و فناوري هاي موجود خود، 
نمي توانند به صورت موثر رقابت كنند )Bergeron, 2003(. از اين رو، رهبران تجارت هاي جهاني 
به صورت فزاينده بر اين ديدگاه باور دارند كه دانش سرمايه هاي انساني از مهم ترين قابليت ها و 
شايستگي هاي سازماني است )Hitt, 2005( و با طراحي و سازماندهي فرآيند مديريت آن مي توان 
بستري براي ايجاد رقابت، مزيت رقابتي و توسعه پايدار فراهم كرد )Chang et al., 2009(. در واقع 
در اين اقتصاد، دانش به عنوان مهم ترين عامل توليد محسوب مي شود و از آن به عنوان مهم ترين 
مزيت رقابتي و راهبردي سازمان ها نام برده مي شود )Seetherman et al., 2002(. به اين گونه، 
مديريت هوشيار بر آن است تا هر چه بيشتر و بهتر، در جهت استفاده از ابزاري به نام دانش براي 
رويارويي و مقابله با عوامل عدم اطمينان، حفظ موقعيت و ايجاد خلاقيت و نوآوري جهت گسترش 
عرصه رقابتي برآيد. براي همين سيل دانشي كه در رگ هاي سرمايه هاي فكري سازماني جاري است؛ 
به ابزاري جهت كسب، پالايش، ذخيره، انتشار و بهره برداري نياز دارد كه دستيابي به آن در گنجينه 

مديريت دانش سازماني نهفته  است. 
باتوجه به تكامل مستمر دانش فرآيندهاي سازماني و همچنين جابه جايي مكرر تعاملات و ارتباطات 
كاركنان، شركا، مشتريان، تامين كنندگان و نظاير آن با شركت، گلوگاه سازمان هاي فعلي، مديريت 
سرمايه يا نيروي كار نيست؛ بلكه مديريت دانش در سازمان است )افرازه، 1383( كه ارج نهادن به 
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آن به عنوان يك نياز و برنامه اولويت دار جهت پيشگامي در عرصه رقابت پذيري، بايد در كانون توجه 
قرار گيرد. به زعم پيتر دراكر، مديريت دانش به تدريج چنان جاي خود را بازكرده كه به راز موفقيت 
سازمان ها در قرن 21 تبديل شده است )Drucker,1999(. نظرسنجي هاي انجام شده در ميان 200 
شركت برتر دنيا همچنين نشان مي دهد؛ بيش از 88 درصد از مديران شركت هاي موفق دنيا، مديريت 
دانش سازماني را به عنوان دومين اولويت اصلي كاري خود بيان كرده اند )Gandhi, 2004( كه گواه 
توسعه شايسته سوابق علمي و تجربي مديريت دانش است. اما اين پايان كار نيست و هنوز بسياري 
از سازمان ها و صنايع، در زمينه پياده سازي اهداف، راهبردها و برنامه هاي مديريت دانش، به عنوان 
يكي از اهداف استراتژيك منظر يادگيري و رشد در نقشه استراتژي1 شركت ناكام مانده اند. عارضه يابي 
اين گونه شركت ها، گواه اين مهم است كه برخي نواقص و كمبودهاي روش شناختي2 در زمينه برپايي، 
 Arora, 2002;( اجرا، ارزيابي و بازنگري اهداف و برنامه هاي مديريت دانش سازماني وجود دارد
Lucier, 2003(. از جمله مهم ترين اين كاستي ها، تاكيد و تمركز بسياري از سازمان ها و صنايع، بر 

پايش هاي مالي مبتني  بر اهداف درآمدي و هزينه اي در راهبردها، برنامه ها و ابتكارات مديريت دانش 
سازماني است )تاكيد بيش از اندازه به لايه پيامد با نگاه سيستمي(. حال  آن  كه، ساير ابعاد پيشبرد اين 
مهم يعني اجرايي كردن و ارزيابي هاي غيرمالي )لايه هاي ورودي، فرآيند و خروجي در نگاه سيستمي 
به موضوع( كه نقشي كليدي در نيل به يك سازمان دانش محور دارند؛ معمولًا از صفحه رادار پايش 
و پويش سازمان ها و صنايع خارج مي شود )Arora, 2002(. در واقع ساز و كار شناسايي، تبيين و 
تشريح مولفه هاي كليدي و اهداف استراتژيك لايه هاي موصوف به منظور اجرايي كردن و سنجش 
 .)Fairchild, 2002( اركان جهت ساز و راهبردهاي مديريت دانش سازماني، دغدغه اي اساسي است
همچنين، چگونگي ارزيابي، تركيب و يكپارچگي مولفه هاي كليدي و اهداف استراتژيك استخراجي با 
يك رويكرد كل  گراي كمي و كيفي در لايه هاي چهارگانه سيستمي ورودي، فرآيند، خروجي و پيامد، 
از جمله مباحث مهم ديگر در سنجش مديريت دانش سازماني قلمداد مي شود. بنابراين هدف اين 

پژوهش، سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني است.
در اين پژوهش، در راستاي رفع كاستي هاي موصوف و به منظور شناسايي و تبيين متوازن و 
متناسب مولفه هاي كليدي و اهداف استراتژيك سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني، از روش 
ترجمه سيستمي راهبرد )رويكرد سيستمي بر روش ارزيابي متوازن(3 بهره   گرفته  شده  است. همچنين، 

1. Strategy Map
2. Methodological
3. Balanced Scorecard
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در اين بررسي، با مرور ادبيات مديريت دانش، مفاهيم مرتبط و روش ها و مدل هاي ارزيابي آمادگي 
و بلوغ آن، كوشيده  شده  است تا بر غناي مولفه هاي كليدي و اهداف استراتژيك سنجش راهبردي 
نگاه  فرآيند در  توانمندساز آن شامل لايه اي ورودي و  به ويژه در ديدگاه  مديريت دانش سازماني، 
سيستمي افزوده  شود. شايان ذكراست اهداف استراتژيك مديريت دانش سازماني و سنجش راهبردي 
آن، در بستر روش گسترش عملكرد كيفيت و روش تاپسيس  فازي1 در قالب منطق رادار2 كه به ترتيب، 

در تدوين و ارزيابي كمي و كيفي بسيار مفيد عمل مي كند؛ انجام  گرفته  است. 

اهداف پژوهش

هدف اصلي

سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني مبتني  بر روش ترجمه سيستمي راهبرد با رويكرد فازي

اهداف فرعي

1. احصاي مولفه ها و اهداف استراتژيك مديريت دانش سازماني مبتني بر روش ترجمه سيستمي 
راهبرد

2. سنجش اهداف استراتژيك مديريت دانش سازماني با رويكرد فازي

پرسش هاي پژوهش

پرسش اصلي

وضعيت سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني در سازمان هلدينگ مورد مطالعه چگونه  است؟ 

پرسش فرعي

1. مولفه ها و اهداف استراتژيك مديريت دانش سازماني در شركت هاي اقماري هلدينگ مورد 
مطالعه كدام اند؟

1. Ftopsis
2. Radar
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2. وضعيت پايش اهداف استراتژيك مديريت دانش سازماني در شركت هاي اقماري هلدينگ 
مورد مطالعه چگونه  است؟

فرضيه هاي پژوهش

فرضيه اصلي

مولفه ها و اهداف استراتژيك مديريت دانش سازماني در سطح سازمان هلدينگ مورد مطالعه 
معنا دار است.

فرضيه فرعي

1. مولفه هاي سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني در سطح سازمان هلدينگ مورد مطالعه 
معنا دار است.

2. اهداف استراتژيك سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني در سطح سازمان هلدينگ مورد 
مطالعه معنا دار است.

مرور ادبيات

روش ارزيابي متوازن1 

با توجه به نارسايي روش هاي ارزيابي عملكرد سنتي مبتني  بر سنجه هاي مالي كه نگرش متوازني 
از عوامل كليدي موفقيت در سازمان را جلوه گر نبوده و اصــولًا بر كمي كردن فعاليت هاي انجـام يافته 
 Amaratunga, 2002 ;KO & Lee, 2000; Prastacos et al.,( بوده  است   متمركز  گذشته 
2004( ؛ مديران ارشد سازمان ها را بر آن داشت تا در جست وجوي راه حلي براي حصول اطمينان از 

تحقق و اجراي مقاصد خود باشند. در چنين شرايطي روش ارزيابي متوازن )BSC( به عنوان يك 
روش نوين ارزيابي عملكرد كه علاوه بر شاخص هاي مالي، از شاخص هاي غيرمالي در سه منظر 
مشتري، فرآيندهاي داخلي و يادگيري و رشد براي ارزيابي متوازن سازمان ها و صنايع استفاده مي كرد؛ 

1. Balanced Scorecard
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معرفي شد )Cobbold & Lawrie, 2002; Kaplan & Norton, 1992(. اما اين پايان كار نبود 
و نسل اول روش ارزيابي متوازن در بستر زمان توسعه و تكامل يافت. در فاصله سال هاي 1992 تا 
1996 با بهره گيري از روش ارزيابي متوازن در كنترل تحقق اركان جهت ساز و اجراي راهبردها و به 
 Kaplan & Norton,( تبع آن تبيين و تشريح مفهوم اهداف استراتژيك1 منتج از عبارات راهبري
 1993(، برقراري روابط علت و معلولي ميان معيارها و اهـداف استراتژيك و ترسيم نقشه استراتژي2 

)Kaplan & Norton,1996a; Kaplan & Norton,1996b(، نسل دوم BSC نه تنها به  عنوان 

يك ابزار نيرومند براي ارزيابي عملكرد، بلكه به عنوان ابزاري جهت تحقق راهبري به جامعه مديريت 
ارائه شد )Niven, 2002(. در ادامه سير تكاملي روش ارزيابي متوازن، با هدف تقويت خصوصيات 
مربوط به نسل دوم BSC و نسل سوم روش ارزيابي متوازن همچنين با بهره گيري از مفهوم عبارات 
 BSC مقصد3 و همچنين جايگزيني ديدگاه نتايج4 و توانمندسازها5  به جاي مناظر چهارگانه كلاسيك
توسعه يافت ) Lawrie & Cobbold, 2006; 2GC Web Site, 2009(. بدين ترتيب، روش ارزيابي 
متوازن در بستر زمان تكامل يافته و در قياس با روش كلاسيك BSC، در ترجمه اركان جهت ساز به 
الزامات عمليات و همچنين پايش و پويش ميزان و نحوه اجراي راهبردها بهتر و جامع تر عمل مي كند.

روش ترجمه سيستمي راهبرد

در رويكرد سيستمي، سيستم ها بر اساس توانايي در جذب و پردازش داده ها و تعدد كانال هاي ارائه 
خروجی ها و حفظ ثبات و تعادل سيستم، ارزيابي مي شوند. با تزريق نگاه سيستمي به روش ارزيابي 
متوازن، اركان جهت ساز )چشم انداز، ماموريت، ارزش ها( و راهبردها، اهداف كنترلي، سنجه ها، اهداف 
كمي و ابتكارات، پنج ركن اصلي و اجزاي يك سيستم قلمداد شده كه ورودي آن، راهبرد و خروجي 
آن، راهبرد ترجمه شده است. به فرآيند ترجمان راهبردها با رويكرد سيستمي، »روش ترجمه سيستمي 
راهبرد« گفته مي شود. نكته حائز اهميت آن كه، در روش ترجمه سيستمي راهبرد، علاوه بر اينكه 
اركان موصوف، يك سيستم را تشكيل مي دهند؛ هر يك از چهار ركن اهداف كنترلي، سنجه ها، اهداف 
كمي و ابتكارات همچنين يك سيستم بوده و داراي لايه هاي سيستمي هستند شكل )1( كه بايد با 

1. Objective
2. Strategy Map
3. Destination Statement
4. Outcome
5. Activity
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يكديگر در ترجمان باكيفيت راهبردها به عمل، يكپارچه شوند.

پرواضح است كه لايه هاي ورودي، فرآيند، خروجي و پيامد در نگاه سيستمي، باتوجه به عموميت 
تئوري سيستم ها در انواع سازمان ها كاربرد دارد و هر شركت/ صنعت/ واحد عملياتي بسته به حوزه 
فعاليت و سطح راهبردي مرتبط )شركتي، كسب وكار، وظيفه اي( مي تواند عناوين مناسبي را براي 
لايه ها انتخاب كند. در واقع؛ با تزريق نگاه سيستمي به روش ارزيابي متوازن و تبلور روش ترجمه 
سيستمي راهبرد، ناهمگوني بسياري از سازمان ها و صنايع در تعدد و نام هاي مناظر روش ارزيابي 

متوازن مرتفع  شد. 

مديريت دانش و مفاهيم مرتبط 

دانش به عنوان يك دارايي استراتژيك و يك شايستگي كليدي، در دهه 80 ميلادي توسط 
نوناكا1 مطرح و در دهه 90 شكوفا شد و توجه به آن، در ادبيات مديريت راهبردي سازمان ها همچنين 
پديدار شد ) Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Spender, 1996(. در راستاي 
تبيين مفهوم دانش و مديريت دانش، با مرور ادبيات اين حوزه، با مجموعه اي از تعاريف و نظريات 
متعدد در مقوله دانش و مديريت آن مواجه مي شويم كه هر يك بر بعدي خاص تمركز و تاكيد داشته 

1. Nonaka 

شكل 1: روش ترجمه سيستمي راهبرد )لايه ها، زيرسيستم ها و ارتباط آنها(- )اكبري و ديگران، 1392(
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كه اهم اين موارد در جدول )1(، تلخيص  شده  است. 

جدول 1: تبيين مقوله دانش و مديريت دانش از ابعاد مختلف1

منبعتوصيفابعادرديف

1

انواع دانش

دانش ضمني1 و صريح2: 
به دانشي كه قابل رمزگذاري و 

كدگذاري بوده و در نتيجه مي توان 
آن را به سادگي مخابره، پردازش، 

منتقل و در پايگاه داده ها ذخيره كرد؛ 
دانش صريح گويند. در مقابل، دانش 
ضمني از طريق تسهيم تجربيات با 
مشاهده و تقليد كسب مي شود و 
ريشه در اعمال، رويه ها، ارزش ها 
و احساسات افراد دارد كه قابل 
كدگذاري نيست و از طريق يك 

زبان مخابره نمي شود.

)Zack, 1999a(
)Grant, 1996(

)Nonaka et al., 2000(
)Alavi & Leidner, 2001(

)Nevo & Chan, 2007(
)اخوان و ديگران، 1389(
)سپهري و رياحي، 1389(

)منصوريان و حاجي كريمي، 1386(

دانش فردي 3 و گروهي4 : 
بينش و بصيرتي كه براي فرد در 

جريان ساري و جاري ساختن فعل، 
عمليات، پروژه و نظاير آن به دست 

مي آيد, دانش فردي گويند. اما 
هنجارها، اصول، معيارها و نظايري 

از اين دست كه در فعاليت هاي 
گروهي و تعاملي، ايجاد و حاصل 

مي شود؛ دانش گروهي گويند.

)Alavi & Leidner, 2001(
)منصوريان و حاجي كريمي، 1386(

دانش توصيفي5، رويه اي6، علي7، 
شرطي8 و ارتباطي9:

ادراك ها و دريافت هاي حاصل از 
دانستن چيستي10 ، چگونگي11، چرايي12، 
زمان13 و نحوه تعامل14 يك موضوع را 

به ترتيب دانش توصيفي، رويه اي، علي/ 
سببي، شرطي و ارتباطي گويند.

دانش عمل گرا15 : 
دانش هاي مفيد براي سازمان ها و 

صنايع كه منتج از تجربيات پروژه اي، 
گزارش ها و بازخوردهاي بازار، 

بهينه كاوي ها16 و نظاير آن است؛ دانش 
عمل گرا نامند. 

1. Tacit                           7. Causal                        13. Know-when
2. Explicit                      8. Conditional                14. Know-with
3. Individual                  9. Relational                   15. Pragmatic
4. Social                        10. Know-about              16. Best practice
5. Declarative                11. Know-how              
6. Procedural                 12. Know-why
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منبعتوصيفابعادرديف

2
مدل ها و چرخه هاي مديريت 

دانش

مديريت دانش يك فرآيند ساخت يافته 
شامل اهداف دانش، شناسايي دانش، 

فراگيري و اكتساب دانش، توسعه دانش، 
توزيع و انتشار دانش، به كار بردن دانش 
و اندازه گيري و ارزيابي دانش سازماني 
است كه در بستر زمان، با توجه به بلوغ 
مديريت دانش، چرخه هاي متنوعي از 

آن ارائه شده است. 

)اخوان و ديگران، 1389(
)Zack, 1999a(

)Alavi & Leidner, 2001(
)Nevo & Chan, 2007(

)Shaw et al., 2001(
)Zhang & Zhao, 2006(
)Laibold et al., 2005(

3

استراتژي دانش و 
مديريت دانش

مديريت دانش مطالعه راهبري 
اكتساب، انتخاب، سازماندهي، 

به اشتراك گذاشتن و به كاربردن 
اطلاعات كليدي كسب وكار به 

منظور پركردن شكاف دانشي ميان 
آنچه سازمان مي داند و آنچه بايد 

بداند؛ است.

)Zack, 1999b:135(
)Nevo & Chan, 2007(
)Zhang & Zhao, 2006(

)شفيعا و ديگران، 1386(

4
سيستم هاي 
مديريت دانش

مديريت كردن دانش، خلق، ذخيره 
و بازيابي، انتقال و به كارگيري 
دانش بر پايه فناوري اطلاعات 

است كه با هدف تسهيل يا تكميل 
فعاليت هاي مديريت دانش و تجديد 

ساختار در ابزارهاي پشتيباني 
تصميم گيري، تصميم گيري را بهبود 

و ارتقا مي بخشد.

)Alavi & Leidner, 2001(
)Nevo & Chan, 2007(

)Liao, 2003(
)Gottschalk, 2006(

)Tyndale, 2002(
)Gupta & Sharma, 2004( 

)Zhang & Zhao, 2006(
)Clark et al., 2007(
)سپهري و رياحي، 1389(

5

بعد سازماني
مديريت دانش

مديريت دانش بر سه موضوع 
اصلي انسان، ساختار و فناوري 

تاكيد دارد و سعي دارد با برقراري 
توازن و تعادل در حوزه هاي كاري 
سه گانه، با توليد و استفاده درست 
از منابع دانش به اهداف سازماني 

دست يابد.

)Becerra-Fernandez et al., 2004(
)Awad & Ghaziri, 2004(

از آنجا كه ارزش دانش به كاربرد آن است، براي همين اهداف، راهبردها و ابتكارات و برنامه هاي 
به يك سازمان  نيل  موجبات  و  تسهيل  آن  كاربرد  به محل  را  دانش  بايد جريان  دانش،  مديريت 
دانش بنيان را در تمامي ابعاد فراهم سازد. بديهي  است در اين ميان، شناسايي و تبيين ابعاد كليدي و 
اهداف استراتژيك مدنظر در سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني، حياتي است. از اين رو در ادامه، 
زواياي ارزيابي و سنجش آمادگي و بلوغ مديريت دانش در راستاي بومي سازي مولفه هاي لايه هاي 

ادامه جدول 1: تبيين مقوله دانش و مديريت دانش از ابعاد مختلف
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ورودي و فرآيند، به منظور برقراري پيوند مديريت دانش سازماني و روش ترجمه سيستمي راهبرد، 
تبيين و تشريح مي شود.

ارزيابي آمادگي و بلوغ مديريت دانش سازماني 

براي  بلوغ مديريت دانش سازماني، شناسايي مولفه هاي ضروري  آمادگي و  از سنجش  هدف 
پياده سازي موفق اهداف، راهبردها و برنامه مديريت دانش است. در راستاي تحقق اين مهم، تلاش 
شده با مطالعه، بررسي و آناليز عوامل حياتي موفقيت مديريت دانش از يك سو و مرور مدل هاي ارزيابي 
آمادگي و بلوغ مديريت دانش از سوي  ديگر، ابعاد و اهداف استراتژيك سنجش راهبردي مديريت 
دانش سازماني تبيين و تشريح شود. از اين رو، در ادامه، برخي از مقالات حوزه هاي موصوف بررسي 
مي شود جهت جلوگيري از اطاله كلام، عوامل و معيارهاي مطرح شده در جدول )2( به اجمال تشريح 

مي شود.

جدول 2: مروري بر چارچوب ها و مدل هاي ارزيابي آمادگي و بلوغ مديريت دانش سازماني

عوامل/معيارهاتوصيفحوزهپژوهشگرانرديف

اخوان و ديگران 1
)1389(

عوامل كليدي 
موفقيت 

مديريت دانش

مطالعه و بررسي مقالات 
مختلف در حوزه مديريت 

دانش، مطالعات موردي و ساير 
منابع مرتبط در اين حوزه در 

يك بازه زماني 13ساله، از سال 
1997 تا 2009

شش بعد شامل عوامل فردي كاركنان، عوامل 
گروهي انساني، زيرساخت ها، عامل فرهنگ، عوامل 

استراتژيك و مديريتي و ساختارها و فرآيندهاي 
سازماني در قالب 24 عامل

2

اكبرپور و 
كاظمي صفت 

)1386(

عوامل موثر بر موفقيت اجراي 
مديريت دانش با تمركز بر 

مراحل چهارگانه خلق، حفظ، 
انتقال و كاربرد دانش

رهبري، خلاقيت، اعتماد، يادگيري از اشتباهات، 
كار تيمي، فناوري اطلاعات، آموزش، مديريت تغيير، 

فرهنگ، ساختار سازماني و سيستم هاي پاداش

عوامل كليدي موفقيت حسنعلي )2002(3
مديريت دانش

رهبري، فرهنگ، ساختارها و نقش ها و ارتباطات، 
زيرساخت فناوري اطلاعات و اندازه گيري
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عوامل/معيارهاتوصيفحوزهپژوهشگرانرديف

سيمينوچ و سينكلر 4
 )2004(

ارزيابي 
آمادگي 

مديريت دانش 
سازماني

قابليت و توانمندي سازمان ها 
براي مقدمات اوليه مديريت 
دانش و بهره گيري از آن در 

مسير سيستم دانشي

ساختن اعتماد از طريق رهبري، شناسايي دانش 
و نقش بشارت دهنده، ايجاد سياست هاي مالكيت 
براي دانش، تعيين و اجراي سياست هاي امنيتي 
كارا، خلق و ايجاد رويه ها و فرآيندهاي كلي، 
اصلاح زيرساخت ها، فرآيندها و رويه هايي كه 

اجازه انتشار، جست وجو و دسترسي آسان را فراهم 
كند، مرور سياست هاي تشويقي و پاداش، ايجاد 
رويه هاي ارزيابي عملكرد مديريت دانش، خلق 
سنجش گرهاي ارزيابي عملكرد شخصي براي 

اشتراك گذاري دانش، شناسايي جوامع دانش )نقشه 
دانش(؛ داشتن رويكرد هزينه- فايده در فعاليت ها، 
ايجاد فرآيند هدف گذاري در فرآيندهاي دستوري، 
اصلاح رويه هاي مرور پروژه ها جهت مطمئن شدن 
از ستاندن دانش و در نهايت ايجاد پايگاه داده هاي 

مهارت ها و دانش پويا

5
تيلور و رايت 

)2004(
تبيين پيش نيازهاي مهم به 
اشتراك گذاري موثر دانش

جو رهبري باز، يادگيري از شكست، خشنودي 
نسبت به فرآيند تغيير، كيفيت اطلاعات، عملكردگرا 

بودن و ديدگاه براي تغيير

6
هولت و همكاران 

)2004(

آمادگي از بعد نگرش در مورد 
تغيير سازمان براي مديريت 

دانش

اشخاص، زمينه تغيير، محتواي تغيير، فرآيند تغيير و 
گرايش به مديريت دانش

7
موسي خاني و 
همكاران )1389(

آمادگي براي مديريت دانش 
در قالب 25 زيرمعيار و پنج 

طبقه

فرهنگ، ساختار سازماني، زيرساخت هاي فناوري 
اطلاعات، توانايي منابع انساني و مديريت تغيير

8
پديدآورندگان 

)1389(
حوزه هاي ارزيابي آمادگي 

استقرار مديريت دانش
حوزه فردي و فرهنگي، چارچوب سازماني، 

مديريت تغيير، مديريت دانش و فناوري

9

محمدي       
بررسي مدل هاي آمادگي )1385(

سازماني براي استقرار موفق 
مديريت دانش

پنج مولفه كليدي فرهنگ سازماني، ساختار 
سازماني، زيرساخت هاي فناوري اطلاعات، منابع 

انساني و مديريت تغيير )محتواي تغيير و پشتيباني از 
تغيير( به همراه 19شاخص

10

حسن قلي پور و 
ارزيابي همكاران)1388( 

بلوغ 
مديريت 
دانش 
سازماني

ارزيابي مدل هاي بلوغ 
شامل مدل بلوغ شركت 
 ، KPQM زيمنس، مدل
مدل KMCA ، مدل بلوغ 
 ،KPMG دانش مشاوره
مدل بلوغ Klimko، مدل 
بلوغ Vision، مدل بلوغ 
5IKM3 شركت تاتا هند، 
مدل K3M و مدل بلوغ 

 STEPS

استراتژي، رهبري، فرهنگ، ساختار سازماني، 
فناوري اطلاعات، فرآيند، منابع انساني، ارزيابي به 

همراه زيرمعيارها

11
عيسايي و 

ديگران )1389(
ارزيابي سطح و ميزان بلوغ 

مديريت دانش

خطيبيان       12
)1388(

سنجش سطح بلوغ 
مديريت دانش در سازمان ها

ادامه جدول 2: مروري بر چارچوب ها و مدل هاي ارزيابي آمادگي و بلوغ مديريت دانش سازماني
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پيوند روش ترجمه سيستمي راهبرد و مديريت دانش سازماني

مرور ادبيات اين حوزه، تركيب روش ارزيابي متوازن و مديريت دانش را با رويكرد به كارگيري 
يا  اهداف  ارزيابي  و  اولويت بندي  به  كه   FAHP/AHP نظير  چندمعياره  تصميم گيري  روش هاي 
شاخص هاي سنجش مديريت دانش در چهار منظر BSC مي پردازد، آشكار مي سازد )ابراهيمي نژاد و 
ديگران، 1385؛ شجاعي و ديگران، 1391 ؛ موسي خاني و نادي، 1390(. بررسي هاي فوق، حاكي از 
شناخت و ترجمان نامناسب ابعاد پيشبرد مديريت دانش سازماني و نبود يك رويكرد كل گراي كمي و 
كيفي در ارزيابي مولفه هاي كليدي و اهداف استراتژيك كنترلي منتج از فرآيند ترجمان است. در اين 
بررسي تلاش  شده است با بهره گيري از روش سه مرحله اي گسترش عملكرد كيفيت با رويكرد روش 
ارزيابي متوازن، نواقص و كمبودهاي روش شناختي در اجرايي  كردن و ارزيابي مديريت دانش سازماني 
مرتفع  شود )شكل2(. در واقع با توجه به دو بعد كليدي QFD يعني تيم هاي بين كاركردي و فرآيند 
ترجمان، از يك سو فرآيندهاي كليدي سازمان در مديريت راهبردها درگيرشده و از سوي  ديگر، با 
توسعه و گسترش ويژگي ها و كاركردهاي روش ترجمه سيستمي راهبرد در قالب ترجمان خانه به خانه، 
ترجمان دقيق تر و عميق تري از اركان جهت ساز به اهداف استراتژيك كنترلي صورت گرفته و شاهد 
توجه توامان به دو مقوله كارايي و اثربخشي در عملياتي ساختن راهبردهاي مديريت دانش خواهيم 
 بود )اكبري و قاضي نوري، 1389(. گفتني است از رهاورد بررسي توصيف هاي متعدد علمي تبيين شده 
در قسمت پيشين پيرامون مديريت دانش و روش ها و مدل هاي ارزيابي و بلوغ آن، در احصاي مولفه ها 
و اهداف استراتژيك كنترلي براي خانه هاي اول و دوم كيفيت استفاده  شد. نتايج به دست آمده از 
برقراري پيوند روش ترجمه سيستمي راهبرد و مديريت دانش در بستر روش گسترش عملكرد كيفيت، 

شكل 2: روش سه مرحله اي QFD در مديريت راهبردها )اكبري و قاضي نوري، 1389 (
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البته مبتني  بر موارد تبيين شده در بخش متدولوژي پژوهش، در جداول )3( و )4( نشان  داده  شده  است. 

جدول 3: پيوند روش ترجمه سيستمي راهبرد و مديريت دانش سازماني-ديدگاه نتايج؛ خروجي خانه اول 
كيفيت

اهداف استراتژيكمولفه هاي كليديمنظرلايه هاديدگاه

نتايج

فرآيندهاي خروجي
داخلي صنعت

ارزش آفريني براي 
سرمايه هاي انساني 
صنعت/كسب و كار

IP1توسعه خدمات قابل ارائه به كاركنان سازمان

IP2

ارتقاي رضايت، انگيزه و كيفيت زندگي كاري 
كاركنان سازمان

IP3

بهبود ناب بودن، چابكي و هوشمندي 
فرآيندهاي داخلي صنعت در تحقق كارت 

امتيازي متوازن مربوطه

پيامد / 
نتايج

ارزش آفريني براي مشتري
مشتريان

C1توسعه برند سازماني

C2توسعه، حفظ و وفاداري مشتريان

ارزش آفرينيمالي
عملكردي

F1

كاهش استراتژيك هزينه ها )يادگيري، تاخير 
در برنامه ها و...(

F2توسعه فرصت هاي درآمدي سازمان

F3افزايش سودآوري

 IP: فرآيندهاي داخلي صنعت؛  C: مشتري ؛   F: مالي
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جدول 4: پيوند روش ترجمه سيستمي راهبرد و مديريت دانش سازماني-ديدگاه توانمندسازها؛ خروجي خانه 
دوم كيفيت

منابعاهدافاستراتژيكمولفههايكليديمنظرلايههاديدگاه

زها
سا

ند
انم

تو

دي
ورو

شد
و ر

ي 
گير

ياد

مديريت دانش محور
سرمايه های انساني

L1

روزآمدسازي جانشين پروري 
و همتاسازي مديران و كاركنان 

)اخوان و ديگران، 1389(دانشي
)اكبرپور و كاظمي صفت، 1386(

)خطيبيان، 1388(
)عيسايي و ديگران، 1389(
)موسي خاني و نادي، 1390(

)حسن قلي پور و همكاران، 1388(
)Holt, 2004(

L2

توسعه سرمايه هاي انساني 
مديريت دانش 

L3

توسعه و نظارت بر شبكه 
همكاران مديريت دانش

L4

ارتقاي انگيزه هاي پشتيبان 
مديريت دانش سازماني

فناوري هاي مديريت 
دانش سازماني

L5

ايجاد و توسعه سيستم ها و 
زيرساخت هاي مديريتي و فيزيكي 
مبتني بر IT در مديريت دانش 

)اكبرپور و كاظمي صفت، 1386(
)خطيبيان، 1388(

)عيسايي و ديگران، 1389(
)محمدي، 1385(

)جمعي از پديدآورندگان، 1389(
)موسي خاني و نادي، 1390(

)حسن قلي پور و همكاران، 1388(
)Hasanali, 2002( 

رهبري
L6

ساماندهي انساني 
زيرساخت هاي مديريتي و 
ساختاري مديريت دانش

)اخوان و ديگران، 1389(
)اكبرپور و كاظمي صفت، 1386(

 )عيسايي و ديگران، 1389(
)محمدي، 1385(

)جمعي از پديدآورندگان، 1389(
)موسي خاني و نادي، 1390(
)Hasanali, 2002( 

)Taylor & Wright, 2004( 

L7فرهنگ سازي

ترويج فرهنگ يادگيري، كار 
تيمي، شايسته محوري و تسهيم 

دانش

)اخوان و ديگران، 1389(
)اكبرپور و كاظمي صفت، 1386(

)خطيبيان، 1388(
)عيسايي و ديگران، 1389(

)محمدي، 1385(
)جمعي از پديدآورندگان، 1389(

)موسي خاني و نادي، 1390(
)حسن قلي پور و همكاران، 1388(

)Hasanali, 2002( 
)Taylor & Wright, 2004( 

L8منابع مالي

بودجه بندي منعطف و مختص 
مديريت دانش سازماني

)عيسايي و ديگران، 1389(
)حسن قلي پور و همكاران، 1388(

ش
رداز

پ

دها
رآين

ف

P1يادگيري/ شناسايي

روزآمدسازي فهرست اسناد و 
مدارك دانشي سازمان

)اخوان و ديگران، 1389(
)شفيعا و ديگران، 1386(
)سپهري و رياحي، 1389(

)Alavi & Leidner, 2001(
)Clark et. al, 2007(
)Gottschalk, 2006(

)Gupta & Sharma, 2004( 
)Laibold et al., 2005(
)Nevo & Chan, 2007(

)Shaw et al., 2001(
)Tyndale, 2002(
)Zack, 1999a(

)Zhang & Zhao, 2006(

P2كسب/ اعتباردهي

اكتساب دانش صريح / ضمني 
سازماني 

ساختاردهي/ 
P3سازماندهي

ايجاد و توسعه نقشه دانش و 
دانشكاران سازماني

P4نگهداري/روزآمدسازي

حفظ و روزآمدسازي 
نسخه هاي پشتيبان اسناد دانشي

راه اندازي و توسعه شبكه ها يا P5انتقال/ انتشار
كانون هاي تبادل دانش

  L: يادگيري و رشد؛                P: فرآيندهاي مديريت دانش سازماني  
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روش شباهت به گزينه ايده آل فازي1 

 n مراحل استفاده از روش تاپسيس فازي را در يك مساله تصميم گيري چندمعياره با Chen
معيار و m گزينه به شرح زير ارائه  كرده  است:

مرحله 1. تشكيل ماتريس تصميم
مرحله 2. تعيين ماتريس وزن معيارها 

مرحله 3. بي مقياس  كردن ماتريس تصميم فازي
مرحله 4. تعيين ماتريس تصميم فازي وزن دار

)FNIS,A-( 3و حل ضد ايده آل فازي )FPIS,A*( 2مرحله 5. يافتن حل ايده آل فازي
مرحله 6. محاسبه فاصله از حل ايده آل فازي و ضد ايده آل فازي

مرحله 7. محاسبه شاخص شباهت
مرحله 8. رتبه بندي گزينه ها

در بخش تجزيه و تحليل يافته ها، به صورت تفصيلي  به تبيين و تشريح روش گفته شده پرداخته 
مي شود.

منطق مراقبه تعالي؛ رادار 

سازمان  يك  عملكرد  تحليل  و  بررسي  براي  را  ساختاريافته اي  رويكرد  تعالي،  مراقبه  منطق 
رويكرد از:  عبارتند  سازمان4  است  تعالي  خود ارزيابي  مدل  كه  منطق  اين  مي سازد. عناصر   فراهم 

و   ) Assessment & Review( و اصلاح  ارزيابي   ،)Deployment( )Approach(، جاري سازي 

نتايج )Results( )جمعي از پديدآورندگان، 1391(. عناصر منطق مراقبه تعالي ساختاري را جهت كار 
بر روي فرآيندها يا پروژه ها و عارضه يابي وضعيت پيشبرد آنها ارائه مي دهد )جمعي از پديدآورندگان، 
1389(. تلفيق منطق مراقبه تعالي با الگوي سنجش مديريت دانش مي تواند فضاي تفكر، گفت وگوي 
عميق، بررسي و آسيب شناسي در خصوص چرايي رويكردهاي مورد استفاده، چگونگي جاري سازي 

1. Fuzzy Topsis
2. Fuzzy Positive Ideal Solution = FPIS
3. Fuzzy Negative Ideal Solution = FNIS 
4. EFQM
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رويكردها و چگونگي اندازه گيري اثربخش رويكردهاي انتخابي را ايجاد كند.

متدولوژي پيشنهادي

الگوی مفهومي پژوهش

است؛  ذكر  شايان  است.  سازماني  دانش  مديريت  راهبردي  سنجش  مقصود  پژوهش،  اين  در 
جهت گيري كلي پژوهش انجام شده از نوع كاربردي است كه در قالب روش پژوهش مطالعه  موردي، 
سرانجام  يافته  است. در راستاي تحقق هدف پژوهش حاضر، ضمن انجام مطالعات كتابخانه اي، از 
پيوند روش گسترش عملكرد كيفيت و روش ترجمه سيستمي راهبرد كه در ترجمه سيستمي اركان 
براي  راهگشاست؛  كنترلي  استراتژيك  اهداف  به  سازماني  دانش  مديريت  راهبردهاي  و  جهت ساز 
شناسايي و تبيين مولفه ها و اهداف استراتژيك سنجش راهبردي، استفاده  شده  است. همچنين، در اين 
بررسي سعي شده از آرا و نظرات خبرگان در قالب تكنيك دلفي فازي و الگوريتم هاي كمي مناسب 

نظير روش تاپسيس  فازي در قالب منطق رادار، بهره  گرفته  شود )شكل3(. 

شكل 3: مراحل سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني مبتني بر روش ترجمه سيستمي راهبرد در محيط فازي 
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جامعه و نمونه آماري

به منظور شناسايي و تعديل يا تاييد مولفه ها و اهداف استراتژيك سنجش  راهبردي مديريت دانش 
سازماني با رويكرد ترجمه سيستمي راهبرد، به دو جامعه آماري رجوع  شده  است. جامعه آماري اول 
عبارت از خبرگان، مديران و متخصصان دانش، فناوري اطلاعات، منابع انساني، ارزيابي عملكرد، 
طرح ريزي راهبردي، كيفيت و مالي در سطح هلدينگ است كه از آرا و نظرات آنها در اعتبارسنجي 
و انتخاب نهايي مولفه ها و اهداف استراتژيك سنجش مديريت دانش سازماني استفاده  شده  است. 
همچنين، با شكل دهي جامعه آماري از خبرگان، مديران و كارشناسان حوزه هاي عملياتي گفته شده، در 
سطح شركت هاي اقماري هلدينگ مورد مطالعه، از آرا و نظرات آنها در استخراج اهداف استراتژيك 
كنترلي سنجش مديريت دانش سازماني با رويكرد روش QFD و همچنين احصاي داده هاي موردنظر 

در قالب منطق رادار، بهره  گرفته  شد.
ذكر اين نكته حائز اهميت است كه اين خبرگان در سطح شركت هاي اقماري هلدينگ مورد 
مطالعه، براساس اصل همه شماري )آذر و رجب زاده، 1381(، البته با رعايت قيود تنظيمي در مورد 
در  عضويت  سابقه  و  مرتبط  سابقه كار  حداقل 10سال  ليسانس،  تحصيلات  حداقل  )شرط   مطالعه 
كميته هاي تخصصي مديريت دانش شركت(، انتخاب شدند كه نتيجه آن 30 نفر در صنعت روغن، 21 
نفر در صنعت قندوشكر و 17 نفر در صنعت محصولات لبني به عنوان كاركنان خبره هستند. همچنين، 
 Z=1/96 80 خبره منتخب سطح سازمان هلدينگ، با كاربست فرمول نمونه گيري نظري )با شروط
)براي α=0/5(، E=0/50 )خطاي آماري(، S2=0/25 )واريانس جامعه( و N=100 )حجم جامعه(( 

انتخاب شدند. 
گفتني  است براي تعيين پايايي پرسشنامه ها از آزمون آلفاي كرونباخ1 )سرمد، 1382( و براي تحليل 
و رتبه بندي درجه اهميت داده شده به مولفه ها و اهداف استراتژيك مديريت دانش سازماني درقالب 

رويكرد دلفي فازي، از آزمون آماري تي2 استفاده  شده  است.

تجزيه  وتحليل يافته ها

به  منظور سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني مبتني بر روش ترجمه سيستمي راهبرد 

1. Alpha Cronbach
2. One Sample Statistic t-test
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همه شماري  با  و  شده  انتخاب  را  غذايي  صنايع  هلدينگ  يك  تابعه  شركت  سه  فازي،  محيط  در 
تيم خبره اي مبتني  بر شروط تنظيمي و حوزه هاي عملياتي مندرج در روش شناسي پژوهش، مرحله 
راهبردي مديريت  تيم سنجش  يعني شكل دهي  پيشنهادي پژوهش حاضر  مقدماتي روش شناسي 
اقماري  از شركت هاي  يك  هر  در  خبره  كاركنان  است،  ذكر  شايان  گرفت.  انجام  سازماني  دانش 
هلدينگ مورد مطالعه، در قالب يك كارگاه علمي- اجرايي، متدولوژي تبيين شده در قسمت پيشين 
را به كار بسته اند. بيان اين نكته حائز اهميت است كه كاربرد روش شناسي سه مرحله اي QFD در 
ترجمان اركان جهت ساز و راهبردهای مديريت دانش سازمانی از سوي كاركنان خبره شركت هاي 
اقماري هلدينگ مورد مطالعه انجام و اهداف استراتژيك كنترلی مديريت دانش سازمانی در قالب 
خانه های اول )براي ديدگاه نتايج( و دوم كيفيت )براي ديدگاه توانمندسازها( مشخص  شدند كه به 
منظور جلوگيري از اطاله كلام، تنها به ارائه خروجی های آن اكتفا شده است )جداول 3 و 4(. در ادامه، 

ساير مراحل و نتايج به تفصيل بيان می شود.
از آنجا كه اهداف استراتژيك سنجش مديريت دانش سازماني و همچنين ميزان اعتبار نتايج 
آماري وزن هاي تعيين شده، بسيار بااهميت است براي همين اهداف استراتژيك تعيين شده در قالب 
پرسشنامه هايي به صورت اعداد كيفي1 هفت گزينه اي از فوق العاده مهم تا بي اهميت جدول )5(، به 
ارزيابي80   خبره منتخب سطح سازمان هلدينگ گذاشته  شد تا اعتبارسنجي اهداف استراتژيك ارزيابي 

راهبردي مديريت دانش سازماني بررسي  شود. 

جدول 5: جدول تبديل اعداد فازي مثلثي به اعداد قطعي )محقر و امين ناصري، 1380(
عددفازيقطعيشده )m,α,β(عددفازيمثلثي عددكيفي گزينه

0/975 )1 ، 0/1 ، 0( فوق العاده مهم الف

0/85 )0/85 ، 0/15 ، 0/15( خيلي مهم ب

0/65 )0/65 ، 0/15 ، 0/15( مهم ج

0/50 )0/50 ، 0/2 ، 0/2( اهميت متوسط د

0/35 )0/35 ، 0/15 ، 0/15( كم اهميت ه

0/15 )0/15 ، 0/15 ، 0/15( خيلي كم اهميت و

0/025 )0 ، 0 ، 0/1( بي اهميت ز

1. Qualitative Number
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براي تحليل داده هاي استخراج شده از هريك از پرسشنامه ها، بر اساس معادل سازي جدول )5(، 
 t از دو آزمون آماري يعني آزمون آلفاي كرونباخ و آزمون يك نمونه اي SPSS با استفاده از نرم افزار
استفاده  شد. نتايج مربوط به حوزه پايايي پرسشنامه ها در جدول )6( و نتايج مرتبط به يكي از اهداف 
استراتژيك به  صورت نمونه در جدول )7( نشان  داده شده  است كه جهت ايجاز، به ذكر نتيجه نهايي 

تمام تحليل ها اكتفا مي شود جدول)8(. 

جدول 6: نتايج آزمون آلفاي كرونباخ

تعدادموضوعپرسشنامهرديف
مقدارتعدادپاسخگوپرسشها

آلفا

13150/73مولفه هاي كليدي سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني1

8150/78اهداف استراتژيك منظر يادگيري و رشد )لايه ورودي(2

5150/81اهداف استراتژيك منظر فرآيندهاي داخلي )لايه پردازش(3

3150/85اهداف استراتژيك منظر فرآيندهاي داخلي صنعت )لايه خروجي(4

2150/77اهداف استراتژيك منظر مشتري )لايه نتايج(5

3150/89اهداف استراتژيك منظر مالي )لايه نتايج(6

 جدول 7: جداول آماري تحليل هدف استراتژيك »توسعه سرمايه هاي انساني مديريت دانش« 
t با استفاده از آزمون

گفتني  است براي تعيين مناسب و مطلوب بودن مولفه ها و اهداف راهبردي احصايي، ميانگين 
نظرات خبرگان در سطح هلدينگ مورد نظر، مبنا قرار گرفته است. چنانچه ميانگين نظرات خبرگان 
بالاتر از مقدار عددي 0/65 به معني »مهم« باشد جدول)3(؛ مولفه ها و اهداف استراتژيك سنجش 

راهبردي مديريت دانش سازماني، راهبردي تلقي خواهد شد.
همان طور كه در جداول آماري همچنين مشاهده مي شود جدول)7(؛ به منظور آزمون مطلوب و 
راهبردي بودن هدف استراتژيك »توسعه سرمايه هاي انساني مديريت دانش« )مناسب و مثمر ثمر 
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 .)H1:µ > 0.65 و H0:µ ≤ 0.65(  بهره  گرفته شده است t از روش تقريب ))H1( است / )H0( نيست
 . .008 0.05sig = ≤ باتوجه به اين نكته كه فاصله اطمينان 0/95 است؛ مشاهده مي كنيم كه مقدار 
است كه به معني رد فرض H0 است. به اين ترتيب، براي ساير مولفه ها همچنين محاسبات مشابه 
انجام گرفت كه در نهايت تمامي مولفه ها و اهداف استراتژيك تنظيمي و احصايي منتج از ادبيات 

موضوع و خبرگان شركت هاي تابعه مورد بررسي، تاييد شد جدول )8(.

جدول 8: طبقه بندي ميانگين اهميت داده شده به مولفه ها و اهداف استراتژيك از سوي خبرگان هلدينگ

جمعتعدادحدودكيفيشاخصرديف

1
مولفه هاي كليدي

5فوق العاده مهم
13 8خيلي مهم2

3

اهداف استراتژيك

5فوق العاده مهم

21 13خيلي مهم4

3مهم5

پس از نهايي شدن اهداف استراتژيك در قالب لايه هاي روش ترجمه سيستمي راهبرد، اقدام به 
سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني در شركت هاي تابعه هلدينگ مورد مطالعه )A1: شركت 
فعال در صنعت روغن، A2: شركت فعال در صنعت قند و A3: شركت فعال در صنعت محصولات لبني( 
از سوي سه گروه از ارزيابان مديريت دانش )D1: ارزياب ارشد سطح سازمان هلدينگ مورد مطالعه، 
 :D3 ارزياب ارشد يكي از شركت هاي پيشرو در راهبري و مشاوره موضوعات مديريت دانش و :D2

ارزياب ارشد يكي از سازمان هاي مشابه در حوزه هاي فعاليتي هلدينگ مورد بررسي( در قالب منطق 
رادار و با رويكرد تاپسيس فازي )FTOPSIS( شد كه نتيجه تحليل ها درخصوص اهداف استراتژيك 
منظر فرآيندهاي داخلي )پنج هدف استراتژيك لايه فرآيند )P1-P5( مندرج در جدول )4((، به صورت 

نمونه نشان  داده  شده  است.
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مرحله 1: ارزيابي اهميت معيارها )اهداف استراتژيك منظر فرآيندهاي داخلي/لايه 
پردازش(

تصميم گيرندگان از متغيرهاي زباني جدول )9( براي ارزيابي اهميت اهداف استراتژيك مربوط به 
منظر فرآيندهاي داخلي/ لايه پردازش استفاده  كرده اند.

جدول 9: متغيرهاي زباني شكل براي ارزيابي اهميت اهداف استراتژيك از سوي خبرگان 

عددفازياهميتعددفازياهميت

)VL( خيلي ضعيف)0/2 ، 0 ، 0()MH( متوسط- خوب)0/8 ، 0/65 ، 0/5(

)L( ضعيف)0/3 ، 0/2 ، 0/1()H( خوب)0/9 ، 0/8 ، 0/7(

)ML( متوسط - ضعيف)0/5 ، 0/35 ، 0/2()VH( بسيارخوب)1 ، 1 ، 0/8(

)M( متوسط)0/6، 0/5، 0/4(......

از سوي خبرگان موضوع در سه سطح تصميم گيري )سازمان  استراتژيك  اهداف  اين  اهميت 
هلدينگ مورد مطالعه، سازمان مشاور- راهبر و سازمان مشابه انتخابي( به شرح جدول )10( است.

جدول 10: اهميت اهداف استراتژيك در سه سطح تصميم گيري تبيين شده از سوي خبرگان 

تصميمگيرندهD3تصميمگيرندهD2تصميمگيرندهD1معيار

P1)0/5 ، 0/65 ، 0/8()0/7 ، 0/8 ، 0/9()0/8 ، 1 ، 1(

P2)0/5 ، 0/65 ، 0/8()0/7 ، 0/8 ، 0/9()0/4 ،0/5 ،0/6(

P3)0/8 ، 1 ، 1()0/8 ، 1 ، 1()0/7 ، 0/8 ، 0/9(

P4)0/5 ، 0/65 ، 0/8()0/5 ، 0/65 ، 0/8()0/5 ، 0/65 ، 0/8(

P5)0/7 ، 0/8 ، 0/9()0/8 ، 1 ، 1()0/7 ، 0/8 ، 0/9(

مرحله 2: رتبه بندي گزينه ها )شركت هاي تابعه سازمان هلدينگ مورد مطالعه(

سه سطح تصميم گيري موصوف از متغيرهاي زباني شكل جدول )11( براي رتبه بندي گزينه ها 
باتوجه به معيارهاي گفته شده در مرحله اول استفاده كرده اند.
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جدول 11: متغيرهاي زباني شكل براي رتبه بندي شركت هاي تابعه از سوي خبرگان 

عددفازياهميتعددفازياهميت

)VP( خيلي ضعيف)2، 0 ، 0()MG( متوسط- خوب)8 ، 6/5 ، 5(

)P( ضعيف)3 ، 2 ، 1()G( خوب)9 ، 8 ، 7(

)MP( متوسط- ضعيف)5 ، 3/5 ، 2()VG( بسيارخوب)10 ، 10 ، 8(

)F( متوسط)6 ، 5 ، 4(......

رتبه بندي سه گزينه موردنظر تحت پنج هدف استراتژيك تبيين شده در منظر فرآيندهاي داخلي/ 
لايه پردازش هلدينگ مورد بررسي، از سوي سطوح سه گانه تصميم گيري موصوف به شرح جدول 

)12( است.

جدول 12: رتبه بندي شركت هاي تابعه با توجه به اهداف استراتژيك در سطوح سه گانه تصميم گيري 

D1D2D3گزينهمعيار

P1

A1)7 ، 8 ، 9()7 ، 8 ، 9()5 ، 6/5 ، 8(

A2)5 ، 6/5 ، 8()4 ، 5 ، 6()2 ، 3/5 ،5(

A3)8 ، 10 ، 10()7 ، 8 ، 9()7 ، 8 ، 9(

P2

A1)2 ، 3/5 ، 5()4 ، 5 ، 6()4 ، 5 ، 6(

A2)7 ، 8 ، 9()4 ، 5 ، 6()7 ، 8 ، 9(

A3)7 ، 8 ، 9()7 ، 8 ، 9()7 ، 8 ، 9(

P3

A1)7 ، 8 ، 9()5 ، 6/5 ، 8()7 ، 8 ، 9(

A2)4 ، 5 ، 6()4 ، 5 ، 6()2 ، 3/5 ،5(

A3)5 ، 6/5 ، 8()7 ، 8 ، 9()7 ، 8 ، 9(

P4

A1)4 ، 5 ، 6()5 ، 6/5 ، 8()5 ، 6/5 ، 8(

A2)7 ، 8 ، 9()8 ، 10 ، 10()7 ، 8 ، 9(

A3)4 ، 5 ، 6()7 ، 8 ، 9()5 ، 6/5 ، 8(

P5

A1)7 ، 8 ، 9()7 ، 8 ، 9()7 ، 8 ، 9(

A2)5 ، 6/5 ، 8()7 ، 8 ، 9()5 ، 6/5 ، 8(

A3)7 ، 8 ، 9()8 ، 10 ،10()7 ، 8 ، 9(
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مرحله 3: تشكيل ماتريس تصميم و بردار وزن معيارها

بر اساس جداول صفحه قبل، ماتريس تصميم گيري فازي و وزن هاي فازي معيارها به  صورت 
زير خواهد بود:

جدول 13: ماتريس تصميم گيري فازي و وزن هاي فازي اهداف استراتژيك  

P1P2P3P4P5

)1 ، 0/87 ، 0/7()0/8 ، 0/65 ، 0/5()1، 0/93 ، 0/7()0/9 ، 0/65 ، 0/4()1 ، 0/82 ، 0/5(وزن

A1)5 ، 7/5 ، 9()2 ، 4/5 ،6()5 ، 7/5 ،9()4  ، 6 ،8()7 ، 8  ، 9(

A2)2 ، 5 ، 8()4 ، 7 ، 9()2 ، 4/5 ، 6()7 ، 8/7 ، 10()5 ، 7 ، 9(

A3)7 ، 8/7 ،10()7 ، 8 ، 9()5 ، 7/5 ، 9()4 ، 6/5 ، 9()7 ، 8/7 ، 10(

مرحله 4: تشكيل ماتريس تصميم فازي بي  مقياس شده

جدول 14: ماتريس تصميم فازي بي مقياس شده  

P1P2P3P4P5

A1)0/5 ، 0/75 ، 0/9()0/22 ، 0/5 ، 0/67()0/56 ، 0/83 ، 1()0/4 ، 0/6 ، 0/8()0/7 ، 0/8 ، 0/9(

A2)0/2 ، 0/5 ، 0/8()0/44 ، 0/78 ، 1()0/22 ، 0/5 ، 0/67()0/7 ، 0/87 ، 1()0/5 ، 0/7 ، 0/9(

A3)0/7 ، 0/87 ، 1()0/87 ، 0/89 ، 1()0/56 ، 0/83 ، 1()0/4 ، 0/65 ، 0/9()0/7 ، 0/87 ،1(
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مرحله 5: تشكيل ماتريس فازي بي مقياس شده وزن دار

                            

جدول 15: ماتريس تصميم فازي بي مقياس شده وزن دار

P1P2P3P4P5

A1)0/25 ، 0/62 ، 0/9()0/09 ، 0/33 ، 0/6()0/39 ، 0/78 ، 1()0/2 ، 0/39 ، 0/64()0/49 ، 0/69 ، 0/9(

A2)0/1 ، 0/41 ، 0/8()0/18 ، 0/51 ، 0/9( ، 0/47 ، 0/67(
)0/16)0/35 ، 0/56 ، 0/8()0/35 ، 0/61 ، 0/9(

A3)0/35 ، 0/71 ، 1()0/31 ، 0/58 ، 0/9()0/39 ، 0/78 ، 1()0/2 ، 0/42 ، 0/72()0/49 ، 0/75 ، 1(

مرحله 6: تعيين حل ايده آل و حل ضد ايد ه آل فازي

A* =[)1,1,1(,)0.9,0.9,0.9(,)1,1,1(,)0.8,0.8,0.8(,)1,1,1(]

A- =[)0.1,0.1,0.1(,)0.09,0.090.09(,)0.16,0.160.16(,)0.2,0.2,0.2(,)0.35,0.35,0.35(]

مرحله 7: تعيين فاصله هر گزينه از حل ايده آل و ضد ايده آل و شاخص شباهت
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جدول 16: فاصله ميان هر گزينه )شركت( و حل ايده آل براي هر يك از اهداف استراتژيك

P1P2P3P4P5

d)A1, A
*(0/490/600/380/430/35

d)A2, A
*(0/630/480/580/290/44

d)A3, A
*(0/410/390/380/410/33

جدول 17: فاصله ميان هر گزينه )شركت( و حل ضد ايده آل براي هريك از اهداف استراتژيك

P1P2P3P4P5

d)A1, A
-(0/560/330/620/280/38

d)A2, A
-(0/440/530/350/410/35

d)A3, A
-(0/640/390/380/410/33

جدول 18: شاخص شباهت براي هريك از شركت هاي تابعه

A1A2A3

2/242/421/91فاصله از حل ايده آ ل

2/162/082/60فاصله از حل ضد ايده آل 

0/490/460/58شاخص شباهت

مرحله 8: رتبه بندي گزينه ها )سه شركت تابعه هلدينگ مورد بررسي( 

به  سازماني شركت هاي هدف  دانش  مديريت  راهبردي  نتيجه سنجش  محاسبات،  به  باتوجه 
صورت A3>A1>A2 است. به  عبارت ديگر باتوجه به اهداف استراتژيك پنج گانه منظر فرآيندهاي 
داخلي مديريت دانش سازماني، نتيجه وضعيت پايش شركت فعال در صنعت محصولات لبني با 
امتياز 0/46،            با  با نمره 0/49 و در نهايت شركت فعال در صنعت قند  امتياز 0/58، صنعت روغن 

مشخص  شد.
درخصوص ساير اهداف استراتژيك مربوط به لايه هاي ورودي )منظر يادگيري و رشد(، لايه 
خروجي )منظر فرآيندهاي داخلي صنعت( و لايه نتايج )منظر مشتري و مالي( همچنين محاسبات 
مشابه انجام شد كه نتايج تمام محاسبات و ارزيابي ها به منظور سنجش راهبردي مديريت دانش 
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نتايج  است. همچنين،   )19( به شرح جدول  مطالعه،  مورد  تابعه هلدينگ  در شركت هاي  سازماني 
حاصل از سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني باتوجه به اوزان تعييني در هر منظر، اهداف  كمي 
پيش بيني شده و ميزان انحراف از آن در قالب داشبوردهاي تبيين شده، در سطح سازمان هلدينگ مورد 

بررسي، نشان  داده  شده اند جدول)19(.
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نتيجه گيري 
اين پژوهش، با هدف تاكيد و تمركز بر سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني، به بررسي 
و تحليل وضعيت مديريت دانش در سه شركت اقماري يك هلدينگ غذايي پرداخت. در اين راستا، 
ضمن مرور ادبيات مديريت دانش، مدل هاي ارزيابي و بلوغ آن و همچنين  بهره گيري از نظرات 
خبرگان و صاحب نظران موضوع در شركت هاي مورد مطالعه، در قالب روش گسترش عملكرد كيفيت 
به ترجمه اركان جهت ساز و راهبردهاي مديريت دانش سازماني با رويكرد روش ترجمه سيستمي 
راهبرد پرداخته  شد و مولفه هاي كليدي و اهداف استراتژيك كنترلي سنجش راهبردي مديريت دانش 
سازماني، شناسايي، تبيين و تشريح  شد. البته، اهداف استراتژيك استخراجي مبتني  بر رويكرد دلفي 
فازي از سوي خبرگان سطح سازمان هلدينگ همچنين مورد تاييد قرار گرفت. همچنين، با به كارگيري 
از تكنيك هاي تصميم گيري  )تاپسيس فازي( به عنوان يكي  ايده آل فازي  روش شباهت به گزينه 
چندشاخصه گروهي كه در تفسير داده هاي ذهني در قالب كمي تر بسيار مفيد عمل مي كند؛ سازمان 
هلدينگ و سه شركت اقماري آن، در قالب 13 مولفه كليدي و 21 هدف استراتژيك كنترلي با رويكرد 
منطق رادار، ارزيابي و داشبوردهاي مربوط به وضعيت پايشگري مديريت دانش سازماني مشخص  شد.

نتايج به دست آمده از سنجش راهبردي مديريت دانش سازماني با مقدار برنامه پيش بيني شده 
براي هريك از شركت هاي سه گانه مورد مطالعه مقايسه و انحراف شناسايي شد. شركت فعال در 
با )٪18+(  انحراف داراي عملكردي متوسط، شركت فعال در صنعت قند  با )٪1+(  صنعت روغن 
انحراف، عملكردي خوب و شركت فعال در صنايع لبني با انحرافي معادل )1٪-( عملكرد متوسطي 
را از خود ثبت كردند. محاسبه عملكرد تجميعي شركت هاي اقماري هلدينگ همچنين گواه انحراف 
)6٪+( در سطح سازمان مادر است؛ كه وضعيت متوسطي را در اين دوره پايش از خود برجاي گذاشته 

است.
پيامدهاي حاصل از مطالعه  موردي پژوهش حاضر، گواه اين مهم است كه نيازها و انتظارات 
مديريت ارشد در دست  يافتن به نگرشي شفاف و روشن از وضعيت پايشگري مديريت دانش سازماني 
كه پوشش دهنده كنترل هاي رفتاري و محتوايي و به تبع  آن، ارائه تصميم سازي هاي راهبردي براي 
برپايي، اجرا، ارزيابي و بازنگري كارآمد و موثر مديريت استراتژيك دانش باشد؛ برآورده  شده است. در 
واقع علاوه بر كنترل عملكردي وضعيت مديريت دانش و تعيين ميزان انحراف از برنامه، علل انحرافات 
و راه حل هاي مرتفع ساختن آن همچنين در اختيار مديريت ارشد مجموعه قرارگرفت. چراكه منطق 
ارزيابي به  كار رفته در پژوهش حاضر، يعني رادار، برنامه ها و پروژه هاي بهبود مربوط  به هريك از 

مولفه ها و اهداف استراتژيك مرتبط به آن  را، در اختيار دست اندركاران مديريت دانش قرار مي دهد. 
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از جمله پروژه هاي كليدي مشترك در شركت هاي اقماري سازمان هلدينگ مورد بررسي، به 
عنوان پيشنهاد هاي كاربردي حاصل از پژوهش حاضر، مي توان به موارد زير اشاره كرد: 

ايجاد و راه اندازي كميته راهبري )شوراي  عالي( مديريت دانش . 1
برنامه ريزي، بازنگري و روزآمدسازي راهبرد دانش . 2
توسعه سرمايه هاي انساني مديريت دانش در مجموعه )برگزاري دوره هاي آموزشي طولي . 3

و عرضي و كارگاه(
طراحي و پياده سازي نظامات انگيزشي پشتيبان مديريت دانش . 4
برنامه ريزي، بازنگري و روزآمدسازي جانشين پروري و همتاسازي كاركنان. 5
مصاحبه خروج از خدمت . 6
تهيه و استقرار سامانه هاي نر م افزاري مديريت دانش. . 7

انتها، با طرح اين موضوع كه الگوهاي سرآمدي كسب وكار، درعين حال كه توجه توامان  در 
حوزه هاي  از  هريك  به  خرد  و  تخصصي  نگرش  امكان  اما  داشته  سازماني  مختلف  حوزه هاي  به 
سازماني همچون مديريت دانش را سلب مي كند و با عنايت به خلاء نظري شديد درخصوص انجام 
پژوهش های علمي- دانشگاهي در حوزه سرآمدي مديريت دانش ، به عنوان يكي از كاستي هاي 
با توجه به شناسايي مولفه هاي  ادبيات حوزه مديريت دانش سازماني، پيشنهاد مي شود  اساسي در 
نقشه  ترسيم  به   حاضر،  پژوهش  در  سازماني  دانش  مديريت  كنترلي  استراتژيك  اهداف  و  كليدي 
راهبري و طراحي مدل سرآمدي مديريت دانش سازماني، در پژوهش هاي آتي، پرداخته  شود و از روش 

مدل سازي ساختاري-تفسيري1  و همچنين مدل سازي معادلات ساختاري2  استفاده  شود. 
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