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چكيده:
زمانى كه سازمان ها به منظور بهبود عملكرد كسب وكار و افزايش ظرفيت نوآورى خود در 
تلاش هستند، توجه شان به طور فزاينده اى بر چگونگى مديريت دانش شان متمركز است. 
اين دليلى براى پاسخ به اين سئوال است كه چرا دانش يك اسلحه  راهبردى براى كسب 
مزيت رقابتى در دنياى كسب وكار امروزى است. يكى از دلايلى كه بيشتر سازمان ها 
هنوز هم با مديريت دانش مشكل دارند و در به دست آوردن مزاياى بالقوه  آن به طور 
كامل، با شكست رو به رو مى شوند، ناشى از فقدان پايه اى علمى به منظور راهنمايى آنها 
در پياده سازى آن است. چارچوب پياده سازى مديريت دانش قوى، با فراهم نمودن اصول 
و دستورالعمل مناسب به سازمان ها كمك مى كند تا اين مشكل را برطرف نمايند. اين 
پژوهش به منظور فراهم نمودن يك روش شناسى جامع، هفت تواناساز مديريت دانش و 
شش فرآيند مديريت دانش به عنوان معيارهايى براى پياده سازى مديريت دانش در سازمان 
انتخاب كرده است. اين پژوهش از نوع كاربردى بوده و در يكى از صنايع كشتى سازى 
كشور پياده سازى شده است. داده ها از طريق پرسشنامه و مصاحبه با مسئولان جمع آورى 
شد و از تكنيك تصميم گيرى چندمعياره و آنتروپى شانن جهت جمع بندى يافته ها استفاده 
شد. در ارزيابى صورت گرفته عواملى مانند فرهنگ و منابع انسانى در توانمندسازها و خلق 
دانش در فرآيندها، به عنوان اولويت هاى سازمان به منظور شروع برنامه هاى مديريت دانش 
انتخاب شدند كه بر مبناى آن راهبرد دانش سازمان مشخص شده و برنامه هاى بهبود 

دانشى تدوين گرديده است.

كليدواژه ها:  دانش، مديريت دانش، توانمندسازهاى دانش، فرآيندهاى 
دانش، چارچوب مديريت دانش، روش شناسى مديريت 

دانش.
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پياده سازى  روش شناسى  تدوين  در  تركيبى  روش  يك  ارايه 
مديريت دانش

مقدمه
در اقتصاد نوين منبع اصلى اقتصاد، ديگر سرمايه، نيروى كار يا منابع طبيعى نيست، بلكه دانش 
است. پيتر دراكر عبارت كار دانشى را در اوايل دهه  1960 ابداع كرد؛ اما مديران، به تازگى به اهميت 
دانش به عنوان منبع مهمى كه بايد همانند ساير منابع از جمله گردش پول، منابع انسانى يا مواد خام 

اداره شود، پى برده اند (دارمى، 1386).
در دوره  حاضر سازمان ها با انباشت اطلاعات و انواع دانش هم در داخل و همچنين در خارج 
از سازمان مواجه اند كه مى بايست با ابزارى دانش دورنى را سازماندهى و دانش برونى را به منظور 
ذخيره،  خلق،  كسب،  در  را  مديران  كه  است  ابزارى  دانش،  مديريت  كنند.  كسب  رقبا  با  رقابت 
سازمان دهى و تسهيم دانش يارى مى رساند. همچنين راهبرد كلان چهارم از ميان 13 راهبرد كلان 
در سند چشم انداز علم و فناورى كشور در افق 1404 به امر مديريت دانش و تاكيد بر نهادينه كردن 
ايرانى- اسلامي در نهادهاي  الگوهاي  ابتناي مديريت جامعه بر اخلاق و دانش بر اساس  آن و 
علمي، اقتصادي، سياسي، اجتماعي، فرهنگي و دفاعي-امنيتي تدوين گرديده است (نقشه جامع 
پياده سازى مديريت دانش در سازمان هاى  به منظور  الگويى  بنابراين وجود  علمى كشور، 1389). 

ايرانى ضرورى به نظر مى رسد.
روش شناسى هاى  و  چارچوب ها  كنون  تا  سازمان ها  در  دانش  مديريت  پياده سازى  به منظور 
زيادى، هم در خارج از كشور و هم در داخل آن از سوى انديشمندان و موسسه هاى مختلف ارايه 
شده كه اكثراً از نظر محتوايى مشابه  يكديگرند، ولى داراى واژه ها و فازهاى متفاوتى هستند. اين 
پژوهش به دنبال ارايه الگوى كاربردى به منظور پياده سازى مديريت دانش در سازمان هاى ايرانى 
است. بدين صورت كه در ابتدا به بررسى چندين چارچوب پياده سازى معتبر جهانى پرداخته شد، 
به منظور طراحى  آنها  بعد مختلف، مناسب ترين و جامع ترين  از منظر چند  آنها،  با مقايسه   سپس 
مدل مفهومى انتخاب گرديد. بر اساس مدل مفهومى طراحى شده به طراحى و اجراى روش شناسى 
كشور  شمال  در  كشتى سازى  صنايع  از  يكى  در  الگو  ارايه  با  همچنين  شد.  پرداخته  پياده سازى 
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به عنوان نمونه اى واقعى، ميزان صحت آن مورد آزمايش قرار گرفت.
بسط چارچوبى براى پياده سازى مديريت دانش بايد اولين مرحله در هر برنامه   اجراى مديريت  
دانش باشد. بسط چنين چارچوبى يك پايه  مهم و ضرورى را پايه گذارى مى كند و اصول راهنمايى 
كه به خوبى تعريف شده را فراهم مى آورد تا در اجراى مديريت دانش در سازمان انحرافى صورت 
نگيرد. به عبارت ديگر، اين چارچوب به سازمان اطمينان مى بخشد كه از مسير صحيح در پياده سازى 
مديريت دانش خارج نشود (Arora, 2002). روش شناسى هاى مديريت دانش نسبت به چارچوب ها، 
ويژه تر و مشخص تر هستند و جزييات مربوط به اينكه چگونه مديريت دانش در قالب يك چارچوب 
ويژه به طور عملى مى تواند اجرا شود را ارايه مى دهند. بنابراين، روش شناسى ها بايد هر يك در قالب 
يك چارچوب مورد قبول بسط يابند. چارچوب هاى مديريت دانش در ادبيات موضوع بر جنبه هاى 

.(Rubenstein-Montano et al., 2001) مختلف مديريت دانش تاكيد دارند
در بعضى موارد، سازمان ها برنامه  مديريت دانش را بدون هماهنگى آن با اهداف و راهبردهاى 
كلى كسب وكار خود دنبال مى كنند، بنابراين به موفقيت و اهداف از پيش تعيين شده  خود نمى رسند. 
تمامى اين مشكلات از نداشتن چارچوبى قوى براى هدايت فرآيند پياده سازى نشأت مى گيرد. بنابراين 
يك چارچوب پياده سازى براى حمايت از فرآيند اجرا و به منظور افزايش احتمال موفقيت در تدوين 

.(Wong & Aspinwall, 2004) مديريت دانش در يك سازمان نياز است
پيشرو،  سازمان هاى  ميان  رقابت  و  كنونى  دنياى كسب وكار  در  تغييرات  به سرعت  توجه  با 
وجود الگويى به منظور پياده سازى مديريت دانش در سازمان هاى ايرانى ضرورى به نظر مى رسد. 
مديريت دانش به عنوان ابزارى به مديران يارى مى رساند تا دانش برون سازمانى را كسب، و دانش 
در طى  كه  دانشى  گيرند؛  به كار  كارى  روند هاى  در  و  تسهيم  يكپارچه،  ذخيره،  را  درون سازمانى 
سال ها فعاليت سازمان انباشته شده است و خطر از دست رفتن آن به عنوان سرمايه اى ناملموس 
وجود دارد. در اين پژوهش هدف آن است، مدلى بومى ارايه گردد تا بتواند در سازمان هاى ايرانى 
به ويژه در سازمان هايى از نوع سازمان مورد مطالعه كه در صنايع دفاعى در حال فعاليت است، به 

كار گرفته شود. بنابراين اين پژوهش به دنبال پاسخ به پرسش هاى زير است:
سوال اصلى: مناسب ترين روش شناسى به منظور پياده سازى مديريت دانش در سازمان  مورد 

مطالعه كدام است؟
سوال فرعى اول: كداميك از چارچوب هاى مطرح در زمينه  مديريت دانش، به منظور تدوين يك 

روش شناسى جامع، مناسب ترين است؟
سوال فرعى دوم: كداميك از توانمندسازهاى مديريت دانش، بيشترين اهميت را به منظور آغاز 
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برنامه هاى مديريت دانش از آن حوزه دارا است؟
سوال فرعى سوم: كداميك از فرآيندهاى مديريت دانش داراى بيشترين اهميت در سازمان 

مورد مطالعه است؟

مبانى نظرى و پيشينه پژوهش
بر اساس نقطه نظرهاى Holsapple & Joshi (2002) برخى از دلايل در مورد ضرورت وجود 
چارچوب پياده سازى مديريت دانش عبارتند از: افزايش آگاهى و فهم در مورد قلمروى مديريت دانش؛ 
فراهم نمودن ديدگاهى كل نگر تر به مديريت دانش؛ تسهيل ارتباطات در مورد مديريت دانش در يك 
سازمان و كمك به تعيين حيطه  پروژه ها و برنامه هاى مديريت دانش. اين امر به عنوان ابزارى براى 
ارزيابى به مديران و مشاوران كمك مى كند تا در پايان، چارچوب پياده سازى فرآيند اجرا را تسهيل 

 بخشند و به هماهنگى تلاش هاى سازمان به صورت كنترل شده تر و سيستماتيك تر كمك  كنند.
است:  زير  موارد  شامل   Wong & Aspinwall  (2004) نظر  از  پياده سازى  چارچوب  يك 
به منظور چگونگى  را  نوعى كه مثلاً جهتى  به  داده شود؛  با ساختارى واضح بسط  بايد  چارچوب 
روشنى  به  شود  مديريت  بايد  كه  دانشى  نوع  و  دانش  منابع  كند؛  فراهم  دانش  مديريت  اجراى 
يا  فرآيندها  متفاوتى هستند؛  دانش  راهبردهاى  نيازمند  دانش  مختلف  انواع  زيرا  مشخص شوند، 
برجسته  بايد مشخص و  اداره كردن دانش لازمند،  براى  فعاليت هاى ضرورى مديريت دانش كه 
شوند؛ عواملى كه بر عملكرد مديريت دانش تاثير دارند بايد مشخص شوند و نگرشى متوازن ميان 

نقش فناورى و عوامل انسانى در اجراى مديريت دانش بايد در نظر گرفته شوند.
از نظر Wong & Aspinwall (2004) در مورد پياده سازى  اين خطوط راهنماى لازم الاجرا 
مديريت دانش به دو دليل حايز اهميت است: 1) آنها مجموعه اى از اصول را در كمك به بسط يك 
چارچوب پياده سازى جامع تر فراهم مى كنند و 2) اين اطمينان را مى دهند كه اجزاء و الزامات عمومى 
مشابه در زمان بسط يك چارچوب پياده سازى، مورد توجه قرار گرفته اند. به علاوه، اين خطوط راهنما 

مى توانند به عنوان يك الگوى مفيد براى ارزيابى چارچوب هاى پياده سازى مورد استفاده قرار گيرند.
تلاش هاى زيادى براى گسترش و بسط چارچوب هاى مديريت دانش تا كنون انجام گرفته 
است. اين چارچوب ها به سه دسته  كلى چارچوب هاى سيستمى، گام به گام و تركيبى تقسيم مى شوند. 
اولى مديريت دانش را به شكل گرافيكى و با هدف تامين چشم اندازى كل نگر و سيستماتيك براى 
پياده سازى مديريت دانش، تشريح و توصيف مى كند. اجزا و عوامل كليدى به منظور تامين يك 
به صورتى  براى درك كامل مباحث كليدى  آنها و همچنين وسيله اى  بين  روابط  بر  ديدگاه كلى 
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يكپارچه، در كنار هم قرار مى گيرند. چارچوب هاى گام به گام، از طرف ديگر، يك سرى از گام ها يا 
 Wong) رويه ها را كه در فرآيند پياده سازى مديريت دانش بايد از آن پيروى كرد، فراهم مى كنند
بنابراين مى توان گفت چارچوب هاى سيستمى بيشتر توصيفى هستند،   .(& Aspinwall, 2004

درحالى كه روش گام به گام بيشتر تجويزى است. روش تركيبى شامل اجزايى از هر دوى اين شيوه ها 
است، زيرا علاوه بر توصيف ديدگاه كلى مفاهيم كليدى، گام هايى كه بايد از آنها پيروى كرد را 

.(Holsapple & Joshi, 1999; Rubenstein-Montano et al., 2001) نيز تشريح مى كند
Wiig (1999) يك الگوى گام به گام 16 مرحله اى براى به كارگيرى مديريت دانش در سازمان ها 

معرفى كرد كه شامل موارد زير است: 1) ايجاد تعهد در مديريت؛ 2) بررسى چشم انداز دانش؛ 3) 
طرح راهبرد دانش؛ 4) خلق و تعريف گزينه هاى مرتبط به دانش و ابتكارات بالقوه؛ 5) توصيف سود 
مورد انتظار از به كارگيرى مديريت دانش؛ 6) تعيين اولويت هاى دانش كليدى؛ 7) تعيين ملزومات 
كليدى دانش؛ 8) كسب دانش كليدى؛ 9) ايجاد برنامه هاى انتقال دانش يكپارچه؛ 10) تدوين، توزيع 
و به كارگيرى دارايى هاى دانش؛ 11) تدوين و به روزرسانى يك ساختار مديريت دانش؛ 12) مديريت 
دارايى هاى دانش؛ 13) تدوين برنامه هاى تشويقى؛ 14) هماهنگى فعاليت هاى مديريت دانش در 

سراسر سازمان؛ 15) تسهيل مديريت متمركز بر دانش و 16) نظارت بر مديريت دانش.
به همراه اين 16 مرحله  اصلى، Wiig (1999) در مورد هدف و ويژگى هاى هر يك از آنها بحث 

كرده و براى هر يك از فعاليت هاى مديريت دانش به منظور معرفى آنها مثال هايى ارايه داده است.
سازمان  در  دانش  مديريت  پياده سازى  براى  روش شناسى   McCampbell et al.  (1999)

شامل 14 گام متوالى پيشنهاد دادند. آنها در بطن اين مراحل، يك تفاوت ميان دانش داخلى و 
بر ساخت مخازن دانش  و  فناورى محور است  آنها  به طور عمومى، چارچوب  قايل شدند.  خارجى 
تاكيد دارد، زيرا جملاتى مانند «طراحى ساختار فناورى محور»، «آزمايش فناورى»، «نگهدارى از 

فناورى» و مانند آنها، اجزاى اصلى چارچوب را تشكيل مى دهند. 
Rubenstein-Montano et al. (2001) روش شناسى جامع خود در مورد مديريت دانش را به 

نام SMART Vision ارايه دادند كه فازهاى اصلى آن شامل راهبرد1، مدل2، اقدام3، تجديدنظر و 
اصلاح4، و انتقال5 مى باشد. رويه و زيررويه هاى ويژه براى هر فاز در اين روش شناسى مشخص شده 

1. Strategy
2. Model
3. Act
4. Revise
5. Transfer
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است. همچنين در اين روش شناسى برون دادها به منظور تعيين جهت كه در پايان هر فاز عملاً به 
چه نتايجى بايد رسيد، مشخص شده اند. اين روش شناسى كه در قالب يك چارچوب تفكر سيستمى 
بسط داده شده ، به فرآيند يكپارچه  مديريت دانش توجه كرده و به اندازه  كافى به تشريح اينكه چگونه 

به طور عملى مى توان مديريت دانش را در سازمان ها اجرا كرد، پرداخته است.
يكى از روش شناسى هاى ارايه شده براى واحد هاى كوچك و متوسط كسب و كار در اروپا، 
راهنماى اروپايى براى اجراى مديريت دانش (CEN, 2004) است كه شامل مراحل و گام هاى زير 
است: 1) تدوين يك پروژه  مديريت دانش: در اولين مرحله، چشم انداز، ماموريت، راهبرد و آرمان 
براى آغاز مديريت دانش بايد تعريف، و اهداف تعيين شود؛ 2) ارزيابى: وضعيت كنونى دارايى ها 
و جريان هاى دانش بايد ارزيابى شود؛ 3) توسعه: الزامات بايد تعريف شود، راه حل ها بايد ارزيابى 
شود و طراحى اجزاى اصلى راه حل مديريت دانش (ابزار ها و روش ها) بايد صورت گيرد؛ 4) اجرا: 
اجراى راه حل مديريت دانش در سازمان، و در صورت نياز، آموزش دادن به استفاده كنندگان نهايى 

از ابزار ها و روش ها و 5) ابقاء و ارزيابى.
Holsapple & Jones (2004) مدل زنجيره  دانش1 كه 32 فعاليت مختلف را در 5 طبقه  

 Holsapple & Jones, 2005; Holsapple) اوليه  مجزا و در سطحى عميق تر در 4 طبقه  ثانويه
Jones, 2004 &) ، سازمان مى دهد، ارايه كردند. مدل زنجيره  دانش بر پايه  يك هستى شناسى 

مديريت دانش كه با همكارى مجموعه اى بين المللى از فعالان و پژوهشگران در حوزه  مديريت 
دانشى  فعاليت هاى  از  اصلى  پنج طبقه   اين هستى شناسى،  است.  استوار  است،  يافته  دانش بسط 
كه در الگوهاى مختلف مديريت دانش قرار گرفته اند را شناسايى كرده اند كه عبارتند از: اكتساب، 
انتخاب، خلق، جذب2 و انتشار3 (جذب و انتشار در اصل همان درونى سازى و برونى سازى دانش 
هستند). آنها در اين هستى شناسى همچنين چهار طبقه  اصلى از فعاليت هاى مديريتى كه بر جريان 
دانش تاثير مى گذارد و آن را كنترل مى كند، شناسايى كردند كه عبارتند از: اندازه گيرى، كنترل، 
هماهنگى و رهبرى. اصل اساسى در مدل زنجيره  دانش اين است كه امكان پذيرى و موفقيت در 
محيط رقابتى تابع اين است كه سازمان ها چگونه ياد مى گيرند و چگونه آن را به  تصوير مى كشند.
شامل:  مرحله اى  چهار  فرآيندى  دانش  زنجيره   مدل  بيشتر  بسط  براى  شده  استفاده  روش 
ادبيات  در  كه  دانش  مديريت  فعاليت هاى  ابتدا،  ساخت.  و  يكپارچه سازى  طبقه بندى،  جمع آورى، 
از طبقات پنج گانه   از آن فعاليت ها در يكى  موضوع قرار دارند، شناسايى مى شوند. دوم، هر يك 
1. Knowledge Chain Model
2. Assimilation
3. Emission
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فعاليت هاى اوليه يا چهارگانه  فعاليت هاى ثانويه دسته بندى مى شوند. سوم، در هر يك از طبقات 
اوليه يا ثانويه، تكرارى ها حذف مى شوند و موارد مشابه يكپارچه مى شوند. چهارم، يك نوع  شناسى1 
يا چهارگانه   اوليه  از طبقات پنج گانه   فعاليت ها در هر يك  انواع  براى سازماندهى  به عنوان راهى 

ثانويه ساخته مى شود.
در ايران نيز چند روش شناسى به  منظور اولويت بندى عوامل تاثيرگذار و پياده سازى مديريت دانش 
در سازمان ها تدوين گرديده است. زعفريان و همكاران (1387) الگويي را براي پياده سازي مديريت 
دانش در كسب وكارهاي كوچك ارايه كردند. آنها در مطالعه خود از روش پژوهش مطالعه موردي 
كه به بررسي شركت نفت ايران زمين و پياده سازي مديريت دانش در آن اختصاص داشت، پرداختند. 
اين الگو شامل شش مرحله است: 1) تعيين اهداف دانش، 2) فناوري اطلاعات، 3) شناسايي كاركنان 

دانش مدار، 4) اشتراك دانش، 5) توسعه  دانش بر اساس دانش موجود، و 6) ارزيابي دانش.
ارايه مدلى جهت استقرار مديريت دانش در  ربيعى و خواجوى (1389) پژوهشى را به منظور 
شهردارى تهران انجام دادند. آنها در اين پژوهش از مدل Nonaka (1994) براى طراحى پرسشنامه 
و از مدل پايه هاى ساختمان دانش براى طراحى و تدوين مدل كاربردى استفاده كردند. آنها پس از 
بررسى يافته هاى حاصل از آزمون فريدمن و اولويت بندى در رابطه با شاخص هاى پژوهش (ساختار، 
به  مربوط  مولفه هاى  تحليل  و  رهبرى)،  و  سازمانى  فرآيندهاى  انسانى،  منابع  فناورى،  فرهنگ، 
تمامى شاخص ها كه بر اساس اولويت (ميزان ميانگين) هر كدام مرتب شده است، مدل كاربردى 

مديريت دانش در شهردارى تهران را طراحى كردند.
همان طور كه مشخص است روش شناسى مديريت دانش در واقع همان چارچوب هاى تجويزى 
يا گام به گام است كه پيشتر به آنها اشاره شد. در هر يك از اين روش شناسى ها يك سرى از گام هاى 
متوالى به عنوان راهنمايى براى پياده سازى مديريت دانش در سازمان ها ارايه شده است. هر چند 
كه تعداد گام هاى ارايه شده در روش شناسى ها متفاوت است، ولى قريب  به  اتفاق آنها بر اجراى 
اعمال خاصى كه به منظور پياده سازى مديريت دانش در سازمان ها ضرورى است، اتفاق نظر دارند. 
از آنها به صورتى جزيى تر به گام هاى پياده سازى پرداخته اند و تعداد گام هاى بيشترى را  بعضى 
در برمى گيرند و برخى ديگر همان مفاهيم را در قالب چند گام كلى بسط داده اند. نمى توان ادعا 
كرد كه روش شناسى هاى ارايه شده كامل هستند، اما به هر حال روش شناسى پيشنهادى در اين 
پژوهش بر اساس نكات كليدى همين روش شناسى ها شكل گرفته است و در آن سعى بر پوشش 

نقاط ضعف مدل هاى موجود شده است. 
1. Typology
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توانمندسازهاى مديريت دانش
دانستن  مى كنند،  فعاليت  به  شروع  خود  دانش  مديريت  زمينه  در  كه  سازمان هايى  براى 
فاكتورهايى كه تأثير زيادى بر مديريت دانش مى گذارند از اهميت زيادى برخوردار است. به اين 
محركه   نيروى  به عنوان  توانمندسازها  اين  مى شود.  گفته  دانش  مديريت  توانمند سازهاى  عوامل 
در  دانش  خلق  تشويق  طريق  از  توانمندسازها  مى آيند.  حساب  به  دانش  مديريت  پياده سازى 
سازمان ها نقش اساسى در توليد دانش دارند و نه تنها به اعضاى گروه انگيزه مى دهند كه دانش و 
تجربه هاى خودشان را با ساير اعضاء به اشتراك بگذارند، بلكه موجب رشد مستمر دانش سازمانى 

.(Ichijo et al., 1998) نيز مى گردند
كه  موثر  توانمندهاى  دانستن  سازمان ها،  در  دانش  مديريت  موفقيت  از  اطمينان  به منظور 
مديريت  بهتر  را  خود  فكرى  دارايى هاى  و  محدود  منابع  مى شوند  قادر  سازمان ها  آن  كمك  به 
است.  گرفته  انجام  زمينه  اين  در  فراوانى  پژوهش هاى   .(Bose, 2004) است  ضرورى  كنند، 
Yeh et al. (2006) راهبرد و رهبرى، فرهنگ سازمانى، ابزارها، فناورى و منابع انسانى را به عنوان 

مهم ترين توانا سازهاى مديريت دانش معرفى كردند. در پژوهش هاى مرتبط با مديريت دانش به نقش 
آموزش و يادگيرى (Schultze & Leidner, 2002; Massey et al., 2002) و ساختار سازمانى 
(Wong, 2005; Bennett & Gabriel, 1999) به عنوان توانمند سازهاى مديريت دانش نيز اشاره شده 

است. شكل 1، توانمندسازهاى مديريت دانش كه تلفيقى است از رويكردهاى مختلف را نشان مى دهد.

هدايت و

رهبري

 

راهبرد

ساختار 

ابزار و سازماني

فناوري

 

فرهنگ

يادگيري 

و اموزش

منابع 

انساني

 

توانمندسازها

شكل 1: توانمندسازهاى مديريت دانش
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فرآيندهاى مديريت دانش
مراحل اصلى مديريت دانش عمدتاً شامل كسب، خلق، كدگذارى، تسهيم، ارزيابى و كاربرد دانش 
درون و بين سازمان هاست. در اين خصوص رويكردهاى متفاوتى توسط پژوهشگران مطرح شده است 
 Wiig (1993) ، Meyer & Zack (1996) ، McElroy (1999)، Bukowitz & Williams (2000),

.Dalkir (2005) و BirkinShaw & Sheehan (2002)

چرخه  به  تلفيقى  رويكرد  قبلى،  رويكردهاى  مقايسه  و  مطالعه  اساس  بر   Dalkir  (2005)

مديريت دانش را پيشنهاد مى دهد كه شامل سه مرحله: 1) كسب يا خلق دانش؛ 2) تسهيم و توزيع 
دانش؛ و 3) درك و كاربرد دانش است. از مرحله كسب يا خلق دانش به تسهيم و توزيع دانش، 
محتواى دانش ارزيابى و سپس دانش به منظور درك و كاربرد به متن تبديل مى شود. كسب دانش 
به شناسايى و سپس كدگذارى دانش درونى سازمان و يا دانش بيرونى موجود آن اشاره دارد. گام 
مهم بعدى، ارزيابى دانش كسب يا خلق شده بر اساس معيارهاى مبتنى بر اهداف است كه «آيا 
مبتنى بر اهداف است و محتواى دانش معتبر مى باشد يا خير؟» در ادامه دانش مورد نظر، ذخيره 
باشد. سپس همان طور كه  تا محتواى آن قابل استفاده براى كاربر نهايى  و متنى سازى مى شود 
كاربران، محتوى را درك مى كنند و تصميم مى گيرند از آن استفاده كنند، چرخه  مديريت دانش 

تكرار مى شود (Dalkir, 2005). در شكل 2 چرخه مديريت دانش نشان داده شده است.

شناسايي و كسب

ذخيره و

سازييكپارچه

تسهيم و انتقال

گيري دانشكار به

 ارزيابي

فرآيندهاي دانش

 خلق

شكل 2: چرخه مديريت دانش

مدل مفهومى
پس از مطالعه  16 چارچوب  مديريت دانش در ادبيات موضوع، آنها از نظر توجه به هر يك 
از توانمندسازها و همچنين توجه به فرآيند هاى مديريت دانش، به منظور انتخاب براى ارايه مدل 
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مفهومى و همچنين روش شناسى و اجرا در سازمان، در جدول زير با يكديگر مقايسه شده اند.

جدول 1: مقايسه   چارچوب هاى موجود در ادبيات موضوع

ابعاد
چارچوب

رى
رهب

 و 
يت

هدا
برد

راه
گ

رهن
ف

انى
ازم

ر س
ختا

سا
رى

ناو
ف

انى
انس

بع 
منا

ش
وز

و آم
ى 

گير
ياد

ش
 دان

يند
فرآ

ابى
رزي

ا

Wiig, 1993
��

Leonard-Barton, 1995
����

Szulanski, 1996
��

Andersen & APQC, 1996
�����

Choo, 1996
�

Petrash, 1996
�

 Van-der-Spek & Spijkervet,
1997�����

Sveiby, 1997
���

 Alavi, 1997
�

Demarest, 1997
�

Gore & Gore, 1999
��

Chase, 2000
����

Jarrar, 2002
������

Holsapple & Joshi, 2002
�������

Moradi, 2009 
���������

مدل مفهومى اين پژوهش از مدل I2CE (Moradi, 2009) با توجه به جامعيت آن و با نظر 
پياده سازى مديريت  تدوين يك روش شناسى  در  تمامى شاخص هاى مهم  برگيرنده   در  اينكه  به 

دانش جامع است، با اندكى تغيير، همان طور كه در شكل 3 نشان داده شده است، برگرفته شد. 
مدل مفهومى پژوهش به سه بخش عمده: نيت، زمينه و محتوى تقسيم مى گردد. رهبرى و 
هدايت به همراه راهبرد، دو بعد تشكيل دهنده نيت و اهتمام صنعت براى مديريت دانش را تشكيل 
و  سازمانى  ساختار  دانش،  مديريت  براى  روش شناسى  ابزارهاى  و  فنى  زيرساخت هاى  مى دهند. 
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سازماندهى به همراه فرهنگ، سه عامل اصلى تشكيل دهنده اى هستند كه به ايجاد زمينه مناسب 
براى مديريت دانش مربوط مى شوند و دو بعد افراد، يادگيرى و فرآيندهاى دانش نيز بيانگر اهتمام 

به محتواى دانش هستند.
نيت: انگيزه  اصلى هر سازمان براى پياده سازى مديريت دانش در اين قسمت تعريف مى شود. 
مقصود سازمان، چشم انداز، اهداف، راهبرد و تعهد سازمان به روشنى در اين قسمت بايد تعريف 
شوند. مديريت ارشد به طور روشن تعهد خود نسب به پياده سازى مديريت در سازمان را بيان مى كند 
و چشم انداز و راهبرد سازمان بر مبناى آن شكل مى گيرد. عموماً مى توان گفت كه نيت در مورد 

آگاه سازى افراد است.
محتوى: محتوى قلب اين چارچوب مفهومى است كه شامل دانش، فرآيند دانش در سيكل 
عمر، تواناسازى مديريت دانش در مقابل موانع، اقدام ها و پيشگيرى ها مى شود. به عنوان يك قانون 
كلى، هر چارچوبى در مديريت دانش بايد به طور واضح محتوى دانش را تعريف و لحاظ كند. به 

طور كلى، محتوى بر قابليت مديريت سازى دانش تمركز دارد.
زمينه: زمينه تمامى اجزاء و محيطى كه يك پروژه  مديريت دانش در آن بايد اجرا شود را 
تعريف مى كند. فرهنگ، ساختار سازمانى، فناورى اطلاعات، اجزاى اصلى زمينه را تشكيل مى دهند. 

.(Moradi, 2009) هدف نهايى از بيان زمينه، كاربردى كردن دانش است

  

 چارچوب مفهومي

 )Intent(مقصود

 )Context(زمينه

 )Content(محتوي

 هدايت و رهبري

 راهبرد

 فناوري ابزار و

 فرهنگ

 ساختار سازماني

 يادگيري و آموزش

 فرآيندهاي دانش
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 منابع انساني

شكل 3: چارچوب مفهومى پژوهش 



70

84
ي 

پياپ
 - 

ه 2
مار

- ش
 92

ان 
ست

 تاب
- 2

ه 6
دور

|
وره

|||||د

روش پژوهش 

روش شناسى پياده سازى پيشنهادى
با توجه به مدل مفهومى پژوهش و همچنين روش شناسى مطرح جهانى بيان شده در ادبيات 
موضوع، مدل زير به عنوان مدل عملياتى پياده سازى مديريت دانش در سازمان مورد مطالعه انتخاب 
و اجرا شده است كه در بخش بعدى در قالب مطالعه  موردى صورت گرفته، به تشريح چگونگى 

اجراى هر يك از گام هاى آن پرداخته شده است.

�

�تدوين سند راهنماي مديريت دانش . 1

�ارشد  مديريتكسب حمايت . 2

�ارزيابي آمادگي سازمان . 3

�هاي دانش سازمان تعيين اولويت. 4

�تعيين استراتژي دانش. 5

�هاي بهبود  تدوين برنامه. 6

د
ر
و
خ
ز
ا
ب
 

راهبرد دانش

شكل 4: روش شناسى پياده سازى

تجزيه و تحليل داده ها

مطالعه موردى
با توجه به اينكه هدف از انجام اين پژوهش پياده سازى روش شناسى در يك مورد واقعى است، 
در اين بخش روش اجراى هر يك از گام ها به طور كامل توضيح داده شده است و همچنين بعد از 
تكميل پرسش نامه هاى طراحى شده توسط متخصصان و كارشناسان مربوط، نتايج حاصل كه در اين 

پرسشنامه ها نهفته است، احصاء و به طور دقيق و كامل تحليل شده است.
اين پژوهش در يكى از صنايع دريايى در شمال كشور كه به عنوان يكى از چهار صنعت بزرگ 
دريايى در كشور مطرح است، به عنوان پژوهش كاربردى، پياده سازى شد. اين صنعت طى 15 سال 
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فعاليت خود به ساخت و تعمير انواع شناورهاى تجارى، صيادى، خدماتى و همچنين احداث تاسيسات 
ساحلى و دريايى پرداخته است كه از جمله  آنها مى توان به ساخت و تجهيز بالغ بر 10 فروند يدك كش 
1200 اسب بخار، ساخت داك 150 تن، ساخت بارج 1000 تنى، 2 فروند طناب بر، انواع بويه  دريايى، 
پانتون در ابعاد و ظرفيت هاى متفاوت، ساخت اسكله، كريدل، چرخ كريدل، درب هاى آب بند و غيرآب بند 
و غيره اشاره كرد. در جهت بهبود عملكرد سيستم ها و فرآيند هاى صنعت در راستاى تعالى سازمانى 
مطابق مدل ارزيابى EFQM، پروژه  استقرار مديريت دانش سازمانى به عنوان يكى از پروژه هاى بهبود 

حاصل از خودارزيابى فراتر از الزام در اين صنعت تصويب و نهايى گرديد.

تدوين سند راهنماى مديريت دانش
سند راهنماى مديريت دانش با هدف كمك به كاركنان سازمان مورد مطالعه، در دركى علمى 
و عملى و همچنين يكپارچه و هماهنگ از ابعاد مديريت دانش تدوين گرديد و در سه بخش تنظيم 
شد. بخش اول مفاهيم و اصطلاحات كاربردى را تعريف و به خاستگاه و ضرورت مديريت دانش 
و منافعى كه اين رويكرد براى سازمان دارد، مى پردازد. بخش دوم در يك سطح عملياتى تر وارد 
شده و به عوامل و ابعادى كه در اجرا و پياده سازى رويكرد مديريت دانش در سازمان تاثيرگذار 
فرهنگ،  سازمان،  رهبرى  چون  عواملى  تاثير  و  نقش  به  بخش  اين  واقع  در  مى پردازد.  هستند، 
آمادگى زيرساختارى سازمان و ديگر جنبه هايى مى پردازد كه در نهايت باعث تسهيل در استقرار 
مديريت دانش در سازمان مى شوند. بخش سوم رويكردى عملياتى و اجرايى دارد و به اين سئوال 
پاسخ خواهد داد كه در سازمان براى استقرار رويكرد دانش محور چه گام هايى بايد برداشته شود و 

از چه نقطه اى شروع كرد.

كسب حمايت مديريت ارشد
و  اولين گام كسب حمايت  دانش در سازما ن ها،  پروژه  مديريت  اجراى  در  به منظور موفقيت 
تعهد مديريت ارشد سازمان است. به علاوه، سبك رهبرى ممكن است بر برون داد سازمان تاثير 
داشته باشد. بسيارى از ساز مان ها تدوين يك كميته  رهبرى يا انجمن مديران به منظور راهنمايى، 
و  مفيد  را  دانش  مديريت  پروژه   راهبردى  مقصود  و  ارزش  به  بخشيدن  اعتبار  و  سرمايه گذارى، 
كمك كننده تشخيص دادند. بدين منظور در سازمان مورد نظر پس از جلسات متعدد با مديريت 
سازمان، جلب توجه و تعهد وى در خصوص حمايت از پروژه  مديريت دانش در سازمان، كميته اى 
10 نفره از مديران ارشد و ميانى با عنوان كارگروه مديريت دانش تشكيل شد. با برگزارى جلسات 
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و كلاس هاى آموزشى متعدد و توضيح در مورد مديريت دانش، محاسن و ويژگى هاى آن براى 
اين كارگروه، وظيفه  اصلى براى تفهيم اين مساله به كاركنان سازمان بر عهده  آنها نهاده شد. اين 
كارگروه در اجراى تمامى فاز هاى اين پروژه نقش مستقيم داشته و به تيم استقرار پروژه  مديريت 

دانش در سازمان يارى رسانده است.

ارزيابى آمادگى سازمان
از آنجايى كه پياده سازي مديريت دانش براي رسيدن به كمال مطلوب، نيازمند تغييرات فراوان 
خيزى  در  كه  است  غيرمحتمل  بنابراين  است،  فرهنگ  و  زيرساخت ها  فرآيند،  در  معنى داري  و 
از اين رو بهبود مستمر بر پايه مراحل تكاملي و گام به گام و نه بر اساس  ناگهاني حاصل شود و 
نوآوري هاي انقلابى شكل مى گيرد. از اين مراحل تكاملي مديريت دانش كه در خلال زمان شكل 
مي گيرد، به بلوغ مديريت دانش تعبير مي شود و به عبارتي، لازم است تا مديريت دانش به بلوغ 
رسيده، از يك حالت جمود، به يك كاركرد بينِ بخشي كه به شكل مستحكمي در سازمان مستقر 

شده است، تبديل شود.
الگوهاي فراواني براي بلوغ مديريت دانش مطرح شده اند كه انطباق و انتخاب آن پژوهشگران 
را دچار مشكل مي كند. در اين پژوهش با تاكيد بر جامعيت ابعاد و به منظور ارزيابى وضع مطلوب 
صنعت، مدل سنجش بلوغ طراحى شد. سپس بر مبناى اين مدل و ارزيابى وضع موجود سازمان 
كه توسط خبرگان سازمان انجام شده است، وضعيت آمادگى و بلوغ در ابعاد مختلف و شكاف بين 

وضع موجود و مطلوب صنعت به تصوير كشانده شد.
وضع  براى  حداكثرى  سطح  يك  همواره  بلوغ،  الگوى  در  كه  است  ضرورى  نكته  اين  ذكر 
مطلوب در نظر گرفته مى شود؛ در حالى كه لزوماً در همه سازمان ها و همه ابعاد به ويژه ابعاد تواناساز، 
مدنظر قرار دادن يك سطح حداكثرى امرى كاربردى نيست، چون بسته به نوع سازمان، حد مطلوب 
بعضى عوامل مى تواند مثلاً به جاى بلوغ كامل، يك درجه كمتر باشند. اگر سطح بلوغ كامل 5 در 
نظر گرفته شود، همان گونه كه در اين پژوهش هم ملاحظه شد، وضع مطلوب براى سازمان مورد 
مطالعه دقيقاً 5 نبوده و اكثراً بين 4 تا 5 بوده است. به همين منظور در اين پژوهش علاوه بر تعيين 
وضع موجود، از متخصصان و خبرگان سازمان با توجه به جلسات آموزشى متعدد و شناخت آنها 

درخواست شد كه وضع مطلوب سازمان را نيز تعيين كنند.
بدين منظور دو پرسشنامه فرآيندها و تواناسازهاى مديريت دانش، در دو حالت وضعيت موجود 
جهت  ضرورى  معيارهاى  و  پرسشنامه  سئوال هاى  توانمندسازها،  بعد  در  شد.  طراحى  مطلوب  و 
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ارزيابى وضع موجود و مطلوب سازمان در هفت گروه طبقه بندى شد. اين هفت عامل شامل: رهبرى 
و هدايت، راهبرد، زير ساخت هاى فنى و ابزارهاى فناورانه، فرهنگ، ساختار سازمانى و سازماندهى، 
يادگيرى و آموزش، و منابع انسانى است كه بيانگر مقصود، زمينه و محتوى اوليه و ضرورى براى 
استقرار مديريت دانش در سازمان مى باشد. هر كدام از اين عوامل به يك بعد تواناساز و مهم در 
پژوهش هاى  مرور  طريق  از  تواناسازها  از  كدام  هر  براى سنجش  مى كند.  اشاره  دانش  مديريت 
گذشته و منابع كتابخانه اى معيارهاى ارزيابى مرتبط مشخص شدند و پس از اصلاح و بازنگرى 

توسط اساتيد و كارشناسان، سئوال هاى نهايى در قالب پرسشنامه تهيه گرديد.

جدول 2: توانمندسازها و معيارهاى ارزيابى
معيار ارزيابىتوانا سازها

اعتقاد، تعهد، مشاركت و تعامل، هدايتهدايت و رهبرى

راهبرد
وجود خط ومشى، برآوردن انتظارات آتى و حال، هماهنگى و ادغام با راهبرد 

صنعت، اطلاع رسانى، اجرا و عملياتى شدن، هماهنگى راهبرد دانش با 
فرآيندهاى مديريت دانش

ساختار سازمانى و 
نقش و مسئوليت، شبكه و ارتباطات رسمى، نقشه  دانشسازماندهى

ابزار و فناورى
سيستم يكپارچه، امنيت، حافظه سازمانى، دسترسى، همكارى، سيستم پشتيبانى 
 ،ERP ،تصميم گيرى، مديريت اسناد، پايگاه داده دانشى، ابزارهاى شبيه سازى
ابزارهاى مديريت پروژه، اينترانت و پورتال، موتورهاى جستجوى دانش، 

سيستم ها و بانك هاى اطلاعاتى، سيستم هاى خبره، ويدئو كنفرانس

فرهنگ تسهيم دانش، فرهنگ همكارى، فرهنگ تغيير و نوآورى، درك فرهنگ
مشترك، اعتماد

مستند سازى تجربه ها، آموزش اصول و مفاهيم مديريت دانش، مديريت مهارت ها و يادگيرى و آموزش
شايستگى ها، برنامه ريزى آموزشى سيستماتيك، استفاده بهينه از تكنيك هاى آموزشى

مكانيزم پاداش دهى مبتنى بر دانش، جانشين پرورى، استخدام بر مبناى نياز منابع انسانى
دانشى، اعتقاد كاركنان به مديريت دانش، راهبرد منابع انسانى

در بعد فرآيندها نيز پرسشنامه اى جهت سنجش وضع موجود و مطلوب فرآيندهاى دانش جارى 
سازمان طراحى گرديد. اين فرآيندها شامل ارزيابى، شناسايى و كسب، خلق، ذخيره و يكپارچه سازى، 
تسهيم و انتقال، و به كارگيرى دانش مى باشند. پاسخگويى به هر يك از معيارها و سئوال ها شامل دو 
بخش است. در بخش اول (آنچه هست)، به ارزيابى وضع كنونى سازمان در مورد هر يك از معيارها، 
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و در بخش دوم (آنچه بايد باشد) سطح مطلوب معيارها مورد پرسش قرار مى گيرد.
براى سنجش فرآيندهاى دانش از مدل پيشنهادى بنياد اروپايى براى مديريت دانش استفاده 
شد كه بر تركيب فرآيندها با 7 اس مكينزى مبنتى است (CEN, 2004). البته در مدل اروپايى 
در سنجش فرآيندها به عامل ارزيابى به طور مستقل توجه نشده بود كه در اين پژوهش فرآيند 

ارزيابى به آن اضافه گرديد.

جدول 3: فرآيندها و معيار هاى ارزيابى
معيار ارزيابىفرآيندها
ارزيابى

راهبرد، چشم انداز مشترك، سبك و فرهنگ، كاركنان، 
مهارت، ساختار، سيستم

شناسايى و كسب
خلق

ذخيره و يكپارچه سازى
تسهيم و انتقال

به كارگيرى

در پرسش نامه هاى طراحى شده به منظور پاسخگويى به سئوال هايى از مقياس ليكرت، بر مبناى 
كاملاً مخالف، مخالف، بى نظر، موافق و كاملاً موافق استفاده شد. پاسخ دهندگان ميزان موافقت يا 

مخالفت خود را با عبارات مختلف نشان مى دهند، سپس پاسخ ها جمع بندى مى شوند.
براى پاسخگويى به سئوال ها هر دو پرسشنامه تهيه شد. جهت ارزيابى اوليه در اختيار چند نفر 
از مديران ميانى سازمان قرار گرفت و پس از تكميل و ارزيابى اوليه پرسشنامه ها، اصلاحات لازم 
اعمال شد و پرسشنامه  نهايى بين تمامى مديران ارشد به تعداد 12 نفر و تمامى مديران ميانى به 
تعداد 15 نفر به عنوان خبرگان سازمان توزيع گرديد. پس از جمع آورى پرسشنامه ها، آلفاى كرونباخ 
پرسشنامه  توانمندسازها 861 / 0 و پرسشنامه  فرآيندها 882 / 0 توسط نرم افزار SPSS محاسبه گرديد 

كه نشان دهنده پايايى بالاى هر دو پرسشنامه بود.
در نمودارهاى زير نتايج حاصل از ارزيابى وضع موجود و وضع مطلوب دانش سازمان، ابتدا در 
سه بعد كلى مدل مفهومى (نيت، محتوى، زمينه)، سپس در تواناسازها و فرآيندها به طور جداگانه 
نشان داده شد. همچنين وضعيت سازمان مورد مطالعه در هر يك از ابعاد تواناسازها و ابعاد فرآيندها 

با توجه به معيارهاى ارزيابى استخراج شد.
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  وضع مطلوب وضع موجود  معيارهاي ارزيابي

 Intent( 09/2 10/4(نيت 

 Context( 93/1 16/7(زمينه 

 Content( 87/1 19/4(ي محتو

 16/4 92/1 ميانگين

 04/0 12/0 معيار انحراف

  نيت

�محتوا�زمينه

�

�

�

�

����دو��

نيت��
�بو��

محتوازمينه

شكل 5: نتايج حاصل در قالب سه بعد كلى نيت، محتوى، و زمينه

 وضع مطلوب وضع موجود  معيارهاي ارزيابي

 

 16/4 70/2 رهبري

 07/4 73/1 استراتژي

 15/4 41/2 ساختار سازماني

 10/4 01/2 ابزار و تكنولوژي

 22/4 66/1 فرهنگ

 26/4 88/1 يادگيري و آموزش

 22/4 61/1 منابع انساني

 16/4 94/1 ميانگين

 07/0 41/0 معيارانحراف

�

�

�

�

رهبري

استراتژي

سازمانيساختار

فرهنگتكنولوژيوابزار

ويادگيري

آموزش

انسانيمنابع

موجودوضع مطلوبوضع

راهبرد

فناورى
راهبرد

فناورى

شكل 6: نتايج حاصل در توانمندسازها

 وضع مطلوب  وضع موجود  معيارهاي ارزيابي

 09/4 05/2 شناسايي و كسب

 04/4 69/1 خلق

 18/4 92/1 سازي ذخيره و يكپارچه

 20/4 70/1 تسهيم و انتقال

 30/4 07/2 كارگيريبه

 95/3 51/1 ارزيابي

 16/4 90/1 ميانگين

 10/0 18/0 معيار انحراف

0

2

4

6

وشناسايي

كسب

خلق

وذخيره

سازييكپارچه

انتقالوتسهيم

بكارگيري

ارزيابي

موجودوضع مطلوبوضع

شكل 7: نتايج حاصل در فرآيندها
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تعيين اولويت هاى دانش سازمان
اولويت دانش سازمان به منظور تدوين راهبرد دانش و طراحى پروژه هاى بهبود به چهار طريق 
مطابق با مدل عملياتى ارايه شده در شكل 5، تعيين مى شود. اين چهار روش عبارتند از: تحليل 
شكاف، مدل بلوغ، ارزيابى AHP و مصاحبه با خبرگان. سپس تعيين اولويت دانش سازمان توسط 

هر يك از روش هاى ذكر شده، توسط روش هاى ادغامى اولويت نهايى سازمان تعيين شد.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 هاي دانش سازمانتعيين اولويت

 معيار بلوغ سازمان

 پرسشنامه وضع موجود

 تحليل شكاف

 نتايج پرسشنامه

AHP 

  پرسشنامه مقايسه زوجي

 مصاحبه 

 پرسش از مديران

وضع مطلوب وضع موجود

 تعيين شكاف

 بيشترين شكاف

  اولويت سازمان

 سنجش وضع فعلي بلوغ

 كمترين ميزان بلوغ

  اولويت سازمان

بندي عوامل توسط خبرگان  رتبه

 سازمان

 لاترين رتبه اولويت سازمانبا

ترين عوامل مطرح شده  مهم

 اولويت سازمان

شكل 8: مدل عملياتى تعيين اولويت هاى سازمان

تحليل شكاف
فرآيند تحليل شكاف بر گرفته از مدل مفهومى Zack (1999) است. شركت ها با ترسيم نقشه 
دانش رقابتى خود مى توانند تحليل شكاف كنند. شكاف بين آنچه شركت بايد براى رقابتى شدن 
انجام دهد و آنچه را كه واقعاً انجام مى دهد، بيانگر شكاف راهبردى است. توجه به اين شكاف، 
خميرمايه  مديريت راهبردى سنتى است. راهبرد نشان مى دهد چگونه شركت «توانايى موجود1» و 
«بايدهاى2» رقابتى خود را براى توسعه و حمايت از موقعيت مناسب راهبردى خود متوازن مى كند. 
با اين وجود، زيربناى شكاف راهبردى، شكاف بالقوه دانش است، يعنى با فرض وجود شكاف بين 
آنچه شركت بايد به منظور رقابت انجام دهد و آنچه شركت مى تواند انجام دهد، است. ممكن است 

1. Can
2. Must
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بين آنچه شركت بايد به منظور اجراى راهبردى خود بداند و آنچه مى داند شكافى وجود داشته باشد. 
بر اساس نقشه دانش و قابليت هاى راهبردى، سازمان مى تواند مشخص كند كداميك از حوزه هاى 
مختلف دانش موجود با نيازمندى هاى راهبردى خود هم سو است. در نتيجه حاصل، مجموعه اى از 

.(Zack, 1999) شكاف هاى بالقوه دانش به وجود خواهد آمد

  

  

  

  

  

�آنچه شركت بايد بداند �آنچه شركت بايد انجام دهد

�داند آنچه شركت مي �دهد آنچه شركت انجام مي

�شكاف دانش �اهبرديرشكاف 

شكل 9:  تحليل شكاف
Zack, 1999 :ماخذ

سازمان،  آمادگى  ارزيابى  پرسشنامه هاى  در  مطلوب  و  موجود  وضع  امتيازات  ميان  اختلاف 
اولويت  ميزان شكاف دانش را نشان مى دهد و معيارى كه داراى شكاف بيشترى بوده است در 
بالاترى نسبت به ساير معيارها قرار گرفته است. اولويت سازمان از طريق تحليل شكاف، تعيين و 
در جداول 4 و 5 نشان داده شده است. اولويت ذكر شده در جدول بدين معنى است كه سازمان 

براى برنامه هاى بهبود مى بايست بر اساس ترتيب اولويت عمل كند.

جدول 4: اولويت سازمان در فرآيندهاى دانش بر اساس تحليل شكاف
اولويت سازمانميزان شكافمعيارهاى ارزيابى

036 / 2شناسايى و كسب
353 / 2خلق

51 / 2تسهيم و انتقال
264 / 2ذخيره و يكپارچه سازى

235 / 2به كارگيرى
42 / 2ارزيابى
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جدول 5: اولويت سازمان در توانمند سازها بر اساس تحليل شكاف
اولويت سازمانميزان شكافمعيارهاى ارزيابى

467 / 1رهبرى
344 / 2راهبرد

746 / 1ساختار سازمانى
085 / 2ابزار و فناورى

562 / 2فرهنگ
383 / 2يادگيرى و آموزش

611 / 2منابع انسانى

معيار بلوغ سازمان
يكى از معيارهاى مهم جهت تعيين اولويت هاى سازمان، سنجش سطح بلوغ آن در فرآيندها 
و توانا سازهاى دانش است. به عبارت ديگر سازمان هاى دانش محور نسبت به ساير سازمان ها از 
سطح بلوغ بالاترى در معيارهاى ذكر شده برخوردار هستند. در اين مرحله امتيازات وضع موجود 
در پرسشنامه هاى ارزيابى (توانا سازها و فرآيندها)، شرايط فعلى سازمان را نشان مى دهد و امتيازى 
كه در هر يك از معيارهاى ارزيابى كسب شده، نشان دهنده  سطح بلوغ سازمان مى باشد. چنانچه 
سازمان در معيار مشخصى بلوغ كمترى داشته باشد، آن معيار در تدوين راهبرد دانش از اولويت 
محاسبه  سازمان  بلوغ  معيار  طريق  از  معيارها  اولويت بندى  بنابراين  مى شود.  برخوردار  بالاترى 

گرديده و در جداول 6 و 7 نمايش داده شده است.

جدول 6: اولويت سازمان در فرآيندهاى دانش بر اساس معيار بلوغ
اولويت سازمانميزان بلوغمعيارهاى ارزيابى

055 / 2شناسايى و كسب
692 / 1خلق

924 / 1تسهيم و انتقال
703 / 1ذخيره و يكپارچه سازى

076 / 2به كارگيرى
511 / 1ارزيابى
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جدول 7: اولويت سازمان در توانمند سازها بر اساس معيار بلوغ
اولويت سازمانميزان بلوغمعيارهاى ارزيابى

707 / 2رهبرى
733 / 1راهبرد

416 / 2ساختار سازمانى
015 / 2ابزار و فناورى

662 / 1فرهنگ
884 / 1يادگيرى و آموزش

611 / 1منابع انسانى

 AHP

تكنيك AHP در سال 1980 توسط ساعتى ارايه شد و از آن زمان تا به حال در حوزه هاى 
گسترده اى از قبيل رتبه بندى و تصميم گيرى چند معياره مورد استفاده قرار گرفت (مهرگان، 1388). 
جهت رتبه بندى تواناسازها و فرآيندهاى دانش از نظر سازمان، دو پرسشنامه مقايسه زوجى عوامل، 
به صورت جداگانه در اختيار 10 نفر از مسئولين و خبرگان سازمان قرار گرفت و از آن ها خواسته 
شد كه معيارهاى مطرح شده را با توجه به ضرورت و اهميت آن ها براى سازمان مقايسه نمايند. 
همچنين قبل از اينكه پرسشنا مه هاى مقايسات زوجى تدوين گردند، نظر خبرگان سازمان در مورد 
مستقل بودن شاخص ها از يكديگر، اخذ شده كه حاكى از استقلال شاخص ها بوده است و البته 
 .(Yang et al., 2009) است  بوده  معيارها  بين  استقلال  بر  فرض  نيز  پيشين  پژوهش هاى  در 
و  تحليل شدند  و  تجزيه   Expert choice نرم افزار  به كمك  مقايسه هاى زوجى  پرسشنامه هاى 
در  تا  شد  داده  ارجاع  پاسخ دهنده  به  دوباره  داشتند   0 / 1 از  بيشتر  ناسازگارى  نرخ  كه  مقايسه اى 
مقايسه هاى خود تجديدنظر كند. در نهايت مقايسه هايى كه نرخ ناسازگارى آن ها كمتر از 1 / 0 بود، 
انتخاب گرديد و جهت رتبه بندى نهايى مورد استفاده قرار گرفت. اولويت هاى حاصل از مقايسه هاى 

زوجى به صورت نمودارهاى 4 و 5  مشخص شد.



80

84
ي 

ياپ
- پ

 2 
اره

شم
 - 

92
ن 

ستا
 تاب

- 2
ه 6

دور
|

 

 

 AHPسازها بر اساس روش اولویت سازمان در توانمند -1 نمودار
 

 
 

 

 

 AHPیندها بر اساس روش آاولویت سازمان در فر  -2 نمودار
 

 08جایگزین صفحه  2و  1دار 

منابع   استراتژی فرهنگ
یادگیری و  رهبری انسانی

 آموزش 
ساختار  
 سازمانی

ابزار و 
 تکنولوژی

 0.059 0.091 0.137 0.153 0.158 0.164 0.238 میزان اهمیت

تسهیم و  خلق
 ارزیابی بکارگیری انتقال

ذخیره و 
یکپارچه  

 سازی

شناسایی و 
 کسب

 0.103 0.131 0.152 0.194 0.202 0.218 میزان اهمیت

52/0 

5/0 

52/0 

5/0 

02/0 

0 

552/0 505/0 591/0 525/0 535/0 503/0 

52/0 
5/0 

52/0 
5/0 

02/0 
0 

029/0 095/0 531/0 523/0 522/0 561/0 532/0 
فناوری

راهبرد

AHPنمودار 1: اولویت سازمان در توانمند سازها بر اساس روش

 

 

 AHPسازها بر اساس روش اولویت سازمان در توانمند -1 نمودار
 

 
 

 

 

 AHPیندها بر اساس روش آاولویت سازمان در فر  -2 نمودار
 

 08جایگزین صفحه  2و  1دار 

منابع   استراتژی فرهنگ
یادگیری و  رهبری انسانی

 آموزش 
ساختار  
 سازمانی

ابزار و 
 تکنولوژی

 0.059 0.091 0.137 0.153 0.158 0.164 0.238 میزان اهمیت

تسهیم و  خلق
 ارزیابی بکارگیری انتقال

ذخیره و 
یکپارچه  

 سازی

شناسایی و 
 کسب

 0.103 0.131 0.152 0.194 0.202 0.218 میزان اهمیت

52/0 

5/0 

52/0 

5/0 

02/0 

0 

552/0 505/0 591/0 525/0 535/0 503/0 

52/0 
5/0 

52/0 
5/0 

02/0 
0 

029/0 095/0 531/0 523/0 522/0 561/0 532/0 

AHP نمودار 2: اولویت سازمان در فرآیندها بر اساس روش

مصاحبه با مسئولان

یکی از راه های موثر در مطالعات پژوهشی، روش مصاحبه است که در این پژوهش علاوه بر 
سایر روش های قبلی به منظور یافتن اولویت های راهبرد دانش سازمان، از روش مصاحبه  هدایت 
شده با خبرگان و مسئولان سازمان )سطوح عالی و میانی( استفاده شده است. به این منظور تمامی 
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مديران ارشد به تعداد 12 نفر و تمامى مديران ميانى به تعداد 15 نفر به عنوان خبرگان سازمان كه 
پاسخگوى پرسش نامه ها نيز بودند، مورد مصاحبه قرار گرفتند.

مصاحبه ها ممكن است بسيار رسمى، ساختارمند و با استفاده از پرسش هاى استاندارد، براى 
هر پاسخ دهنده باشد يا ممكن است شامل مكالمه هاى غير رسمى و غير ساختارمند باشد. در بين 
اين دو، مواضع واسطه اى نيز وجود دارد (دانايى فرد و همكاران، 1388). جهت انجام اين پژوهش 
از مصاحبه هاى باز و نيمه ساختاريافته به عنوان روشى براى جمع آورى داده ها استفاده شد، زيرا اين 
نوع مصاحبه به دليل انعطاف داشتن و عميق بودن، مناسب اين نوع پژوهش است. در اين مصاحبه 
سئوال هايى در مورد نظرها و ديدگاه افراد درباره  مديريت دانش و انتظار آن ها از پياده سازى آن، و 
سئوال هايى در مورد اولويت هاى راهبرد مديريت دانش، ابعاد تواناسازها و فرآيندهاى دانش مطرح 

شد. سئوال هايى مانند:
1. «از نظر شما در سازمان آيا ارتباط فرد با فرد (راهبرد شخصى سازى) حايز اهميت بيشترى 

است يا ارتباط فرد با مستندات (راهبرد كدبندى)؟»
ابزارهاى  و  راه كارها  از چه  دانش  پياده سازى مديريت  به منظور  نظر شما در سازمان  2. «به 

فرهنگى مى توان استفاده كرد؟»
در  دانش  مديريت  پياده سازى  از  ملموس  و  كوچك  هدف هاى  مورد  در  را  خود  «نظر   .3

سازمان تان بيان كنيد.» و غيره.
به منظور جمع بندى نظرها و ديد گاه هاى مسئولان سازمان كه توسط مصاحبه به دست آمده 
است و تحليل محتوى آنها، از شيوه  آنتروپى شانون استفاده شد. اين شيوه به منظور تحليل محتوى 
پيام ها در روش مصاحبه مورد استفاده قرار مى گيرد (دانايى فرد و همكاران، 1388).  ضرايب اهميت 
(Wj) و در نتيجه اولويت هاى به دست آمده براى هر يك از معيارها (مقوله ها) توسط اين شيوه، 
در جداول 8 و 9 آورده شده است. در اين روش نيز اين نتيجه به دست آمد كه پرداختن به مسايل 
فرهنگى در سازمان از اولويت بالاتر و توجه به تواناسازهايى مانند ساختار سازمانى مديريت دانش 
و ابزار و فناورى نسبت به آن از اهميت كمترى برخوردار است. همچنين اكثر مصاحبه شوندگان 
بر اهميت تسهيم دانش و پس از آن خلق دانش در سازمان شان تاكيد داشتند، زيرا بر اين باور 
بودند كه سازمان شان از نظر كسب، به كارگيرى و يكپارچه سازى دانش در وضعيت نسبتاً مطلوبى 

قرار دارد. به طور خلاصه اولويت هاى حاصل از روش مصاحبه در جداول 8 و 9 آورده شده است.
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جدول 8: ضرايب اهميت و اولويت هاى سازمان در توانا سازها بر اساس مصاحبه
اولويت سازمانضريب اهميت (Wj)توانا سازها

0/3111فرهنگ
0/1832راهبرد

0/1363يادگيرى و آموزش
0/1224منابع انسانى

0/1015رهبرى
0/0976ساختار سازمانى

0/0957ابزار و فناورى

جدول 9: ضرايب اهميت و اولويت سازمان در فرآيندهاى دانش بر اساس مصاحبه
اولويت سازمانضريب اهميت (Wj)معيارهاى ارزيابى

0/2671تسهيم و انتقال
0/2162خلق

0/1533شناسايى و كسب
0/1414ذخيره و يكپارچه سازى

0/1135به كارگيرى
0/1106ارزيابى

تعيين اولويت نهايى سازمان
اكنون با استفاده از دو روش ميانگين رتبه ها و بردا اولويت هاى به دست آمده از روش هاى بالا با 
يكديگر تركيب شده و در مرحله  ادغام نهايى اولويت هاى به دست آمده از دو روش ميانگين رتبه ها 

و بردا توسط روش «پسَِت1» نيز با هم تركيب شده و اولويت نهايى سازمان به دست خواهد آمد.

روش ميانگين رتبه ها
مختلف،  روش هاى  از  آمده  به دست  رتبه هاى  ميانگين  اساس  بر  را  گزينه ها  روش  اين 
اولويت بندى مى كند. در اين پژوهش از چهار روش تحليل شكاف، معيار بلوغ، AHP و مصاحبه با 

1. Poset
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مسئولان براى اولويت بندى معيارهاى توانمندسازها و فرآيندهاى دانش، استفاده شد. ميانگين رتبه  
هر معيار بر اساس اين روش محاسبه شده و نتايجى به شرح جداول زير به دست آمد.

جدول 10: ميانگين رتبه هاى توانمند سازها

معيارها
ميانگين روش هاى طبقه بندى

اولويترتبه ها تحليل 
مصاحبه با تكنيك AHPمعيار بلوغشكاف

مسئولان
51 / 22111فرهنگ
753 / 43222راهبرد

754 / 34533يادگيرى و آموزش
252 / 11342منابع انسانى

755 / 77455رهبرى
666666ساختار سازمانى
557766ابزار و فناورى

جدول 11: ميانگين رتبه هاى فرآيندها

معيارها
ميانگين روش هاى طبقه بندى

اولويترتبه ها تحليل 
مصاحبه با تكنيك AHPمعيار بلوغشكاف

مسئولان
752 / 44212تسهيم و انتقال

321221خلق
656355شناسايى و كسب

253 / 13543ذخيره و يكپارچه سازى
754 / 56354به كارگيرى

253 / 21463ارزيابى

روش برِدا
اين روش، بر اساس قاعده اكثريت استوار است (مومنى، 1388). براى مثال با در نظر گرفتن 
ترجيح  آموزش»  و  «يادگيرى  بر  را  «راهبرد»  معيار  كه  مختلفى  روش هاى  مختلف،  اولويت هاى 
مى دهند، سه روش معيار بلوغ، تكنيك AHP و مصاحبه با مسئولان است. به همين ترتيب، ملاحظه 
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مى شود كه فقط روش تحليل شكاف است كه «يادگيرى و آموزش» را بر معيار «راهبرد» ترجيح 
مى دهد. بنابراين تعداد روش هايى كه «راهبرد» را بر «يادگيرى و آموزش» ترجيح مى دهند، بيشتر 
است. در نتيجه «راهبرد » بر «يادگيرى و آموزش» ارجحيت دارد. طبق قاعده اكثريت چنانچه معيار 
اول بر معيار دوم ارجحيت داشته باشد، با M نمايش  داده مى شود. اگر در اين مقايسه هاى زوجى، راى 
اكثريت وجود نداشت و يا آراء با هم مساوى بود، آن را با X كدگذارى مى كردند. نماد M به منزله  
آن است كه سطر بر ستون ارجحيت دارد و X نشانگر آن است كه ستون بر سطر ارجحيت دارد و به 

همين ترتيب هر مقايسه زوجى به صورت جداگانه مورد بررسى قرار مى گيرد.
مجدداً اولويت هاى مختلف در نظر گرفته شده و با روش بردا گزينه ها دو به دو با هم مقايسه 

مى شوند. نتايج در جداول 12 و 13 آورده شده است.

جدول 12: قاعده اكثريت جهت اولويت بندى توانمند سازها

اولويت مجموع 
ارجحيت ها

ابزار و 
فناورى

ساختار 
سازمانى رهبرى منابع 

انسانى يادگيرى فرهنگ راهبرد

2 4 M M M X M X - راهبرد
1 5 M M M X M - M فرهنگ
3 3 M M M X - X X يادگيرى
2 4 M M M - M X X منابع انسانى
4 1 X X - X X X M رهبرى
5 0 X - X X X X X ساختار سازمانى
5 0 - X X X X X X ابزار و فناورى

جدول 13: قاعده اكثريت جهت اولويت بندى فرآيندها

اولويت مجموع 
ارجحيت ها ارزيابى به كارگيرى ذخيره و 

يكپارچه  سازى
شناسايى و 

كسب تسهيم و خلق
انتقال

2 2 X M X M X - تسهيم و انتقال
1 4 X M M M - M خلق
4 0 X X X - X X شناسايى و كسب
2 2 X M - M X X ذخيره و يكپارچه سازى
4 0 X - X X X X به كارگيرى
3 1 - X X M X X ارزيابى
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مرحله ادغام
پس از آنكه رتبه بندى معيارها توسط دو روش ميانگين و بردا به دست آمد، نوبت به اين مى رسد 
كه نتايج اين دو روش را توسط روش ادغامى «پست» (مومنى، 1388) با يكديگر تلفيق نمود و 
رتبه بندى واحدى را براى معيارها به دست آورد. براى ادغام دو روش فوق از رتبه به دست آمده براى 
هر معيار ميانگين استفاده شد كه نتايج حاصل از ميانگين گيرى در جداول 14 و 15 نشان داده 

شده است. با توجه به جداول ادغامى به ترسيم درخت سلسله مراتبى از معيارها نيز پرداخته شد.

جدول 14: رتبه نهايى توانمند سازها بر اساس روش ادغامى
اولويت نهايىميانگينتوانا سازها

11فرهنگ
53 / 2راهبرد

54 / 3يادگيرى و آموزش
22منابع انسانى

55 / 4رهبرى
5/56ساختار سازمانى
5/56ابزار و فناورى

جدول 15: رتبه نهايى فرآيندها بر اساس روش ادغامى
اولويت نهايىميانگينمعيارهاى ارزيابى

22تسهيم و انتقال
11خلق

56 / 4شناسايى و كسب
53 / 2ذخيره و يكپارچه سازى

45به كارگيرى
34ارزيابى

تدوين راهبرد دانش 
به كارگيرى راهبرد دانش در سازمان هاى مختلف روز به روز بيشتر شده و مزاياى حاصل از 
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پياده سازى آن در پژوهش هاى مختلف مورد تاييد قرار گرفته است. نتايج حاصل از اولويت بندى ها 
آن  در  دانش  مديريت  جامع  استقرار  به منظور  و  مطالعه  مورد  سازمان  در  كه  است  آن  از  حاكى 
ابتدا شكاف هاى استرتژيك و حوزه هاى مختلف پر شود و راهبرد دانشى سازمان مبتنى  بايد در 
اولويت مشخص  به عنوان  قبل  تقويت حوزه هايى كه در قسمت  يا حداقل  و  بلوغ رساندن  به  بر 
شدند، باشد. مثلاً در حوزه فرهنگ به عنوان اولويت نخست كه البته شواهد متعدد شكاف، وضع 
بلوغ، اولويت بندى AHP بر اهميت و فوريت كار در آن حوزه تاكيد دارند، بايد تدابير، برنامه ها و 
راهبردهايى اتخاذ شوند تا سطح آمادگى فرهنگى را بالا ببرند. همان گونه كه بيان شد اصل اساسى 
در تسهيم دانش، فرهنگ اعتماد بين كاركنان است و سازمان بايد مكانيزم هايى را براى بالا بردن 
فضاى اعتماد بين كاركنان و مديران تعبيه نمايد. راهبردهاى دانش شخصى سازى1 و مدون سازى2 
به عنوان دو راهبرد مهم در زمينه  مديريت دانش هستند. سازمان ها بايد بر يكى از اين دو راهبرد 
بيشتر و بر ديگرى كمتر تكيه كنند. در مورد سازمان مورد مطالعه بيشتر به راهبرد مدون سازى 
تاكيد شده است. در بخش بعدى، چند پروژه  بهبود دانشى اولويت دار، متناسب با راهبرد اتخاذ شده 

در اين بخش، تدوين شده است كه در جدول 16 نشان داده شده است. 

تدوين برنامه هاى بهبود
پس از تعيين اولويت هاى دانشى سازمان در آخرين مرحله از روش شناسى پياده سازى مديريت 
دانش در سازمان چند پروژه  جهت بهبود سازمان با ديدگاه مبتنى بر دانش تدوين و تعريف شده 
است كه در جدول زير به آنها اشاره شده است. در مدت يك  سالى كه در سازمان مورد مطالعه 
جهت پياده سازى مديريت دانش وقت صرف شده است، تنها به سه مورد از پروژه هاى بهبود ذكر 
شده، پرداخته شد كه عبارتند از: تدوين ساختار سازمانى مبتنى بر دانش سازمان، طراحى و تدوين 
نقشه هاى دانش سازمان و همچنين تدوين برنامه هاى فرهنگى در سازمان. در مورد مابقى پروژه ها 

برنامه ريزى هاى لازم جهت پياده سازى در آينده  نزديك انجام شده است.

1. Personalization
2. Codification
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جدول 16: عناوين پروژه هاى بهبود

ارتباط با نام پروژه راهبردرديف
ارتباط با فرآيندهاتوانمندسازها

1

مدون سازى

پياده سازى و جارى سازى دستورالعمل و 
آئين نامه دانشى در صنعت

فرهنگ، منابع 
انسانى، رهبرى

ارزيابى، به كارگيرى و 
خلق

تدوين ساختار سازمانى مبتنى بر دانش 2
يكپارچه سازىساختار سازمان

ذخيره، يكپارچه سازى، ساختارطراحى و تدوين نقشه هاى دانش3
تسهيم و انتقال

تهيه سيستم راهنماى متخصصين و 4
ذخيره  سازى، يكپارچكى و ــكارشناسان

به كارگيرى

مستند سازى تجربه هاى متخصصان/ مديران 5
با تجربه بالا

يادگيرى و 
ذخيره سازى و به كارگيرى آموزش

يكپارچه سازى و تسهيميادگيرىاستخراج و به اشتراك گذارى دانش محصول6

تدوين راهبرد و اقدام هاى جامع آموزشى 7
سازمان

يادگيرى و 
خلق و اكتسابآموزش

شخصى سازى 8
ذخيره سازى، تسهيم و فناورى اطلاعات استقرار سيستم مديريت دانش1 سازمان و مدون سازى

به كارگيرى 
9

شخصى سازى
تسهيمفرهنگتدوين برنامه هاى فرهنگى سازمان

تدوين راهبرد منابع انسانى و اقدامات 10
ــمنابع انسانىاجرايى

بحث، نتيجه گيرى و پيشنهادها
سازمان هاى  در  دانش  مديريت  پياده سازى  به منظور  مدلى  تا  بود  آن  پژوهش هدف  اين  در 
ايرانى ارايه گردد. با توجه به سرعت تغييرات در دنياى كسب وكار كنونى و رقابت ميان سازمان هاى 
به مديران  ابزارى  به عنوان  دانش  نظر مى رسد. مديريت  به  الگويى ضرورى  پيشرو، وجود چنين 
يارى مى رساند تا دانش برون سازمانى را كسب و دانش درون سازمانى را ذخيره، يكپارچه، تسهيم و 
در روند هاى كارى به كار گيرند؛ دانشى كه طى سال ها فعاليت سازمان انباشته شده است و خطر 
از دست رفتن آن به عنوان سرمايه اى ناملموس وجود دارد. با توجه به اينكه هدف از انجام اين 

1. Knowledge Management System (KMS)
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ابتدا  پژوهش طراحى و اجراى يك روش شناسى جامع پياده سازى مديريت دانش بوده است، در 
چارچوب هاى معتبر جهانى در اين زمينه مورد بررسى، و تجزيه و تحليل قرار گرفت. پس از مقايسه  
ميان چارچوب هاى گوناگون و ابعاد آنها، چارچوب مديريت دانش I2CE به منظور طراحى مدل 

مفهومى انتخاب شد و روش شناسى پياده سازى بر اساس آن طراحى شد. 
مانند  مطالعه،  مورد  سازمان  خبرگان  مى شود  مشاهده  پژوهش  اين  نتايج  از  كه  طور  همان 
 Andersen & APQC, 1996; Petrash,) پژوهش هاى گذشته كه در اين زمينه صورت گرفته است
Alavi et al., 2006 ;1996)، فرهنگ و منابع انسانى را به عنوان مهم ترين عوامل در پياده سازى 

مديريت دانش تشخيص داده اند كه نشان از آن دارد در عمل نيز انسان و فرهنگ نقش اساسى 
در مباحث مربوط به مديريت دانش بازى مى كند. همچنين در نتايج مشاهده مى شود كه فناورى 
اطلاعات و فناورى در پايين ترين اولويت قرار گرفته است. اين امر نه به دليل كم اهميت بودن 
اين معيار، بلكه به دليل آن است كه در سازمان مورد مطالعه، فناورى اطلاعات از سطح مطلوبى 

برخوردار بوده است و خبرگان سازمان از بابت آن دغدغه اى احساس نمى كردند.
 يافته هاى پژوهش در زمينه  فرآيندهاى دانش حاكى از آن است كه خبرگان سازمان اهميت 
سازمان  بيرون  از  آن  به كسب   نسبت  سازمان  درون  در  دانش  خلق  براى  را  بيشترى  مراتب  به 
بالايى  اهميت  از  راهبردى  لحاظ  از  دفاعى  سازمان هاى  در  استفاده  مورد  دانش  هستند.  قايل 
از لحاظ دسترسى به  برخوردار است، و همچنين به دليل شرايط خاص كشور و وجود تحريم ها 
دانش  به  دسترسى  لحاظ  از  بى مورد  بروكراسى هاى  وجود  و  خارجى،  دفاعى  سازمان هاى  دانش 
سازمان هاى دفاعى داخل كشور، به طور كلى كسب دانش از ساير سازمان ها تقريباً غيرممكن است 
و در صورت امكان نيز هزينه  بالايى چه از نظر زمانى و چه مالى در پى خواهد داشت. با توجه به 
موارد ذكر شده، اين امر قابل توجيه است كه خبرگان در چنين سازمان هايى گرايش بيشترى به 
خلق دانش در داخل سازمان با تكيه بر متخصصان داخلى، نسبت به كسب آن از بيرون سازمان 

داشته باشند. همچنين براى انجام مطالعه ها و پژوهش هاى آتى، پيشنهادهاى زير ارايه مى شوند:
با توجه به اينكه سازمان صنايع دريايى مشتمل بر چهار صنعت است، انجام اين پژوهش در 

ساير صنعت هاى سازمان صنايع دريايى و همچنين ساير صنايع دفاعى نيز پيشنهاد مى شود. 
با نظر به اينكه اين مدل در يكى از صنايع دفاعى- دولتى پياده شده است، پيشنهاد مى شود 
در ساير صنايع، سازما  ن هاى خدماتى و همچنين سازمان هاى بخش خصوصى نيز اجرا و نتايج آن 
با نتايج اين پژوهش مقايسه شود و اصلاحات لازم در مدل به منظور رسيدن به يك مدل جامع تر 

انجام گيرد.



89

ران
ديگ

ى و 
راد

د م
مو

 مح
| ..

سى.
شنا

ش 
 رو

وين
 تد

 در
يبى

رك
ش ت

 رو
ك

يه ي
 ارا

-3
له 

مقا

منابع

الف) فارسى
دارمى ، هادى. (1386). بررسى عوامل موثر در موفقيت مديريت دانش در سازمان هاى پروژه اى. پايان نامه 

كارشناسى ارشد رشته مديريت بازرگانى، دانشكده مديريت، دانشگاه تهران. صفحه 16.
دانايى  فرد، حسن، الوانى، سيدمهدى و آذر، عادل. (1388). روش شناسى پژوهش كيفى در مديريت: رويكردى 

جامع. تهران: انتشارات صفار- اشراقى. صفحات 253-267.
ربيعى ، على و خواجوى، زينب. (1389). استقرار نظام مديريت دانش و ارايه مدل كاربردى در شهردارى 

تهران. فصلنامه رشد فناورى، سال ششم، شماره 24، صفحات 22-29. 
زعفريا ن، رضا، اسماعيل زاده، مونا و شاهي، نساء. (1387). ارايه الگوي پياده سازي دانش در كسب و كارهاي 

كوچك و متوسط. فصلنامه توسعه كارآفريني، سال اول، شماره  دوم، صفحات 75-102. 
مهرگا ن، محمدرضا. (1388). پژوهش عملياتى پيشرفته. تهران: نشر كتب دانشگاهى. صفحات 165-181.

مؤمنى ، منصور. (1388). مباحث نوين تحقيق در عمليات. تهران: انتشارات دانشگاه تهران. صفحات 1-120. 
عالى  شوراى  تهران:   .1389/10/14 كشور مصوب  علمى  جامع  نقشه   .(1389) كشور.  علمى  نقشه  جامع 

انقلاب فرهنگى.

ب) انگليسى
Ala vi, M. (1997, July 11). KPMG peat Marwick U.S.: One giant brain. Harvard 

Business School (Case), 9(397), 108-108. doi: 10.1225/397108/
Ala vi, M., Kayworth, T. R., & Leidner D. (2006). An empirical examination of 

the influence of organizational culture on knowledge management practices. 
Journal of Management Information Systems, 22(3), 191–224.

And ersen, A., & APQC. (1996). The knowledge management assessment tool: 
External benchmarking version. American Productivity and Quality Center.

Aro ra, R. (2002). Implementing KM: A balance score card approach. Journal of 
Knowledge Management, 6(3), 240–249.

Ben nett, R., & Gabriel, H. (1999). Organizational factors and knowledge 
management within large marketing departments: An empirical study. 
Journal of Knowledge Management, 3(3), 212-225.

Bir kinshaw, J., & Sheehan, T. (2002). Managing the knowledge life cycle. MIT 
Sloan Management Review, 44(1), 75-83.

Bo se, R. (2004). Knowledge management metrics. Industrial Management & 
Data Systems, 104(6), 457-468.

Bu kowitz, W., & Williams, R. (2000). The knowledge management field book. 



90

84
ي 

پياپ
 - 

ه 2
مار

- ش
 92

ان 
ست

 تاب
- 2

ه 6
دور

|
وره

|||||د

London, prentice Hall. pp. 10-45. 
CE N. (2004). European guide to good practice in knowledge management, Part 

3: SME implementation. CEN Workshop Agreement, European Committee 
for Standardization, Management Centre. CWA. pp. 3-14924.

Ch ase, R. L. (2000). Most admired knowledge enterprises. Retrieved from 
http://www.knwledgebusiness.com/uploads/2000_/MAKE_Summary.PDF/ 

Ch oo, C. (1996). An integrated information model of the organization: The 
knowing organization. Retrieved from http://www.fis.utoronto.ca/people/
faculty/choo/FIS/KO/KO.html1#contents/

Da lkir, K. (2005). Knowledge management in theory and practice. Germany, 
Burlington, MA: Elsevier Butterworth-Heinemann. pp. 25-34.

De marest, M. (1997). Understanding knowledge management. Long Range 
Planning, 30(3), 374-384.

Go re, C., & Gore, E. (1999). Knowledge management: The way forward. Total 
Quality Management, 10(4, 5), 554–560.

Ho lsapple, C. W., & Jones, K. G. (2005). Exploring secondary activities of the 
knowledge chain. Knowledge and Process Management, 12(1), 3–31.

Ho lsapple, C. W., & Jones, K. G. (2004). Exploring primary activities of the 
knowledge chain. Knowledge and Process Management, 11(3), 155–174.

Ho lsapple, C. W., & Joshi, K. D. (1999). Description and analysais of existions 
knowledge management framework. In HICSS-32. Proceedings of the 32nd 

Annual Hawaii International Conference on System Sciences, IEEE. p. 15.
Ho lsapple, C. W., & Joshi, K. D. (2002). Knowledge management: A threefold 

framework. Information Society, 18(1), 47–64.
Ich ijo, K., Von-Krogh, G., & Nonaka, I. (1998). Knowledge enablers. In: Von 

Krogh, G., Roos, J., & Kleine, D. (Eds.). Knowing in firmes: Undrstanding, 
managing and measuring knowledge (173-203). Sage.

Jar rar, Y. F. (2002). Knowledge management: Learning for organizational 
experience. Managerial Auditing Journal, 17(6), 322–328.

Le onard-Barton, D. (1995). Wellsprings of knowledge. Boston: Harvard Business 
School Press. pp. 27-53.

Ma ssey, A. P., Montoya-Weiss, M. M., & Tony, M. O. D. (2002). Knowledge 
management in pursuit of performance: Insights from Nortel Networks. 
MIS Quarterly, 26(3), 269-289.

Mc Campbell, A. S., Clare, L. M., & Gitters, S. H. (1999). Knowledge management: 
The new challenge for the 21st century. Journal of Knowledge Management, 3(3), 
172–179.

Mc Elroy, M. (1999). The knowledge life cycle. Presented at the ICM 
Conference on KM. Miami, FL. pp. 1-5.



91

ران
ديگ

ى و 
راد

د م
مو

 مح
| ..

سى.
شنا

ش 
 رو

وين
 تد

 در
يبى

رك
ش ت

 رو
ك

يه ي
 ارا

-3
له 

مقا

Me yer, M., & Zack, M. (1996). The design and implementation of information 
products. Sloan Management Review, 37(3), 43-59.

Mo radi, M. (2009). Gestion des connaissances et modélisation d’entreprise: 
Contribution à un cadre méthodologique unifié (Ph.D. Dissertation). 
University of Bordeaux 1. pp. 85-97.

No naka, I. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation. 
Organization Science, 5(1), 14-37.

Pe trash, G. (1996). Dow’s journey to a knowledge value management culture. 
European Management Journal, 14(4), 365-373.

Ru benstein-Montano, B., Liebowitz, J., Buchwalter, J., McCaw, D., Newman, B., 
& Rebeck, K. (2001). Smart vision: A knowledge management methodology. 
Journal of Knowledge Management, 5(4), 300-310.

Sc hultze, U., & Leidner, D. E. (2002). Studying knowledge management in 
information systems research: Discourses and theoretical assumptions. MIS 
Quarterly, 26(3), 213-242.

Sv eiby, K. E. (1997). The new organizational wealth. San Francisco: 
Berrett-Koehler. pp. 163-185.

Sz ulanski, G. (1996). Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer 
of best practice within the firm. Strategic Management Journal, 17(Winter 
Special Issue), 27-43.

Va n-der-Spek, R., & Spijkervet, A. (1997). Knowledge management: Dealing 
intelligently with knowledge, knowledge management and its integrative 
elements. In J. Liebowitz & L. Wilcox (Eds.). New York: CRC Press. pp. 
31-59.

Wi ig, K. M. (1993). Knowledge management foundations. Arlington: Schema 
Press. pp. 15-70.

Wi ig, K. M. (1999). Introducing knowledge management into the enterprise. 
In: J. Liebowitz (Eds.). Knowledge Management Handbook (3.1–3.41). 
CRC Press: Boca Raton, FL.

Wo ng, K. Y., & Aspinwall, E. (2004). Knowledge management implementation 
frameworks: A review. Knowledge and Process Management, 11(2), 93–104.

Wo ng, K. Y. (2005). Critical success factors for implementing knowledge 
management in small and medium enterprises. Industrial Management & 
Data Systems, 105(3), 261-279.

Ya ng, C., Chuang, S., & Huang, R. (2009). Manufacturing evaluation system 
based on AHP/ANP approach for wafer fabricating industry. Expert System 
with Applications, 36(8), 11369-11377.

Ye h, Y. J., Lai, S. Q., & Ho, C. T. (2006). Knowledge management enablers: A 
case study. Industrial Management & Data Systems, 106(6), 793-810.



92

84
ي 

پياپ
 - 

ه 2
مار

- ش
 92

ان 
ست

 تاب
- 2

ه 6
دور

|
وره

|||||د

Za ck, M. H. (1999). Developing a knowledge strategy. California Management 
Review, 41(3), 125-145.


