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چکیده
علي رغم توس��عه شایس��ته س��وابق علمي و تجربي مدیریت دانش، هنوز تعداد زیادي از سازمان ها، در 
بهره برداري اثربخش آن ناکام مانده اند. از جمله دلایل این ناکامي، شناخت نامناسب از وضعیت آمادگي 
سازمان براي استقرار مدیریت دانش و مهیا نبودن پیش نیازهاي ضروري آن است. این مقاله به دنبال 
ارائه یک سیستم پشتیبان تصمیم براي سنجش آمادگي سازمان جهت پذیرش مدیریت دانش است. 
در این بررس��ي، براي طراحي سیس��تم تصمیم یار مورد نظر که شامل ایجاد الگوریتم پشتیبان پایگاه 
دانش و پایگاه مدل اس��ت، ضمن انجام مطالعات کتابخان��ه اي، از مصاحبه با خبرگان، تکنیک دلفي و 
در نهایت الگوریتم هاي کمي مناس��ب، نظیر روش غربال سازي فازي استفاده و معماري نهایي سیستم 
استخراج شد. بر این اساس، 21 زیرمعیار ارزیابي در قالب پنج دسته کلي معیارها، شامل ظرفیت   هاي 
فرهنگي، ساختارها و فرایندهاي سازماني، مدیریت تغییر، فناوري و ظرفیت مدیریت دانش در چارچوب 
الگوریتم  ها  ي کمي مناسب، تحلیل و درجه بلوغ سازماني در زیرساخت  ها  ي پیشبرد و موفقیت مدیریت 
دانش از نظر اولویت و اضطرار زیرمعیارها مش��خص شد. در انتها با انجام یک مطالعه موردي از کاربرد 
متدولوژي پیشنهادي در شرکت هاي تابعه یک هلدینگ صنایع غذایي، مفاهیم ذکر شده به طور عمیق 

تري مورد توجه قرار گرفت.
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مقدمه
جهان پس از گذر از انقلاب کشاورزي که منبع کلیدي در آن زمین بود و انقلاب صنعتي که سرمایه و 
نیروي کار، منبع اصلي آن بش��مار مي آمد؛ ش��اهد انقلاب اطلاعاتي بوده است که در آن منبع ارزشمند 
و کلیدي خلق ثروت و درآمد، دانش اس��ت)نیکوکار و حکیم، 1391(. به عبارت دیگر، امروزه دانش به 
یکي از نیروهاي محرک اساسي براي موفقیت کسب وکارها بدل شده است و با مقوله دانش مانند دیگر 
منابع ملموس به طور سیس��تماتیک رفتار ش��ده و از کاوش در حوزه مدیریت دانش به منظور پیشرفت 
و تقویت رقابت پذیري اس��تفاده مي ش��ود(Wong, 2005). ش��رایط خاص دنیاي امروز که در آن نرخ 
بالاي نقل و انتقال نیروي انس��اني، ناپایداري اقتصادي، رقابت جهاني و تغییرات س��ریع محیط رقابتي، 
ایجاب می کند که س��ازمان هاي م��درن بدون مدیران و کارکنان خبره و نیز بدون روش   هاي تس��خیر، 
 مدیری��ت و بهره برداري دانش افراد، فرایندها و فناوري هاي موجود،امکان رقابت مؤثر نخواهند داش��ت

(Bergeron, 2003). از ای��ن رو، رهب��ران تجارت   هاي جهاني به صورت فزاینده بر این باورند که دانش 

س��رمایه   هاي انس��اني از مهم ترین قابلیت   ها و شایس��تگي   هاي س��ازماني اس��ت(Hitt, 2005) که با 
 طراحي و سازماندهي آن مي توان بستري براي ایجاد رقابت، مزیت رقابتي و توسعه پایدار فراهم نمود

(Chang et.al,2009). ب��ه زع��م پیتر دراکر، مدیریت دانش به تدریج چنان جاي خود را باز کرده که 

به راز موفقیت سازمان ها در قرن 21 تبدیل شده است(Drucker,1999). بدین گونه، مدیریت هوشیار 
بر آن اس��ت تا هرچه بیش��تر و بهتر، در جهت استفاده از ابزاري به نام دانش براي رویارویي و مقابله با 
عوامل عدم اطمینان، حفظ موقعیت و ایجاد خلاقیت و نوآوري جهت گسترش عرصه رقابتي بر آید. لذا 
س��یل دانشي که در رگ هاي سرمایه   هاي فکري سازماني جاري است؛ به ابزاري جهت کسب، پالایش، 
ذخیره، انتش��ار و بهره برداري نیاز دارد که دس��تیابي به آن در گنجینه سازماني به نام فرایند مدیریت 

دانش نهفته است. 
ب��ا توجه به تکامل مس��تمر دانش��ي فرایندهاي عملیات��ي - خدماتي، ن��وآوري، قانوني- اجتماعي 
و فراینده��اي مربوط به مش��تریان و هم چنین جابه جایي مکرر تعاملات و ارتباطات کارکنان، ش��رکاء، 
مشتریان، تامین کنندگان و نظایر آن با شرکت، گلوگاه سازمان   هاي فعلي، مدیریت سرمایه و یا نیروي 
کار نیس��ت؛ بلکه مدیریت دانش در سازمان است )افرازه، 1383( که ارج نهادن به آن به عنوان یک نیاز 
ضروري و برنامه اولویت دار جهت پیشگامي در عرصه رقابت پذیري، بایستي در کانون توجه قرار گیرد. 
نظرس��نجي   هاي انجام ش��ده در میان 200 شرکت برتر دنیا نشان مي دهد؛ بیش از 88 درصد از مدیران 
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 شرکت   هاي موفق دنیا، مدیریت دانش سازماني را به عنوان دومین اولویت اصلي کاري خود ذکر کرده اند
(Gandhi, S 2004) که گواه توس��عه شایس��ته سوابق علمي و تجربي مدیریت دانش است. به طوري 

که در این اقتصاد، دانش به عنوان مهم ترین عامل تولید و مزیت رقابتي و راهبردي سازمان   ها محسوب 
مي شود(Seetherman et.al, 2002). اما این پایان کار نیست و هنوز بسیاري از سازمان ها و صنایع، 
در زمینه اس��تقرار کامل برنامه   هاي مدیریت دانش س��ازماني ناکام مانده اند(Lucier, 2003). از جمله 
عوامل کلیدي و مؤثر بر موفقیت پذیرش و اس��تقرار فرایند مدیریت دانش، مربوط به زیرس��اخت   هاي 
مناس��ب و پیش نیازهاي لازم براي استفاده از چنین فرایندي و میزان بلوغ و تناسب آن ها در راستاي 
تس��هیل و پشتیباني از همکاري و تعامل دانشوران و دانشکاران است )موسي خاني و دیگران، 1389؛ 
اکبرپور شیرازي و کاظمي صفت،1386 و حسنقلي پور و دیگران، 1388(. به عبارت دیگر، قبل از هر 
اقدامي، ارزیابي آمادگي س��ازمان با هدف شناسایي فقدان یا نواقص موجود در پیش نیازهاي سازماني 
ضروري براي اس��تقرار مدیریت دانش و ارائه طرح بهبود براي آن ها، بسیار حائز اهمیت است. در واقع، 
آمادگي به عنوان پیش نیازي ضروري براي یک ش��خص یا یک س��ازمان جهت موفقیت در مواجهه با 
تغییر سازماني است و آمادگي براي مدیریت دانش، مجموعه اي از پیش نیازهاي ضروري براي اجراي 
موفقیت آمیز مدیریت دانش اس��ت(Holt, 2004). ازاین رو، درصورت مهیا نبودن ش��رایط لازم براي 
ای��ن مهم، احتمال مقاومت در مقابل تغییر از س��وي کارکنان نیز افزای��ش یافته و حاصلي جز انزجار 
منابع انس��اني و اتلاف منابع مالي متصور نخواهد بود. بنابراین سنجش آمادگي سازمان جهت پذیرش 
و استقرار مدیریت دانش، به عنوان یکي از پیش شرط   هاي غیرقابل چشم پوشي، باعث کاهش زمان و 
هزینه پیاده س��ازي فرایند مدیریت دانش ش��ده و به تبع آن، موفقیت پیاده سازي برنامه   هاي مدیریت 

دانش را افزایش میدهد. 
در این مقاله به منظور رفع دغدغه   هاي ذکر شده )ارزیابي آمادگي سازمان جهت پذیرش مدیریت 
دانش( یک سیستم پشتیبان تصمیم شامل معیارها و زیرمعیارهاي سنجش آمادگي استقرار مدیریت 
دانش س��ازماني ارائه ش��ده است تا با شکل دهي چنین سیس��تم تصمیم یاري، درجه بلوغ سازمان در 
زیرساخت ها و پیش نیازهاي ضروري پذیرش مدیریت دانش ارزیابي و میزان اولویت و توسعه یافتگي 

حوزه   ها و مولفه   هاي مدنظر تبیین شود. 
بدی��ن ترتیب؛ در ادامه مقال��ه، مدیریت دانش و مفاهیم مرتبط، مدل ه��ا و چارچوب   هاي ارزیابي 
قابلیت، آمادگي و بلوغ سازمان جهت پذیرش مدیریت دانش و روش غربالسازي فازي به عنواني یکي از 
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فنون تصمیم گیري چند شاخصه گروهي تشریح مي شود. در بخش بعد، روش شناسي سیستم پشتیبان 
تصمیم ارزیابي و س��نجش آمادگي س��ازمان با رویکردي فازي بیان مي شود. در بخش پایاني، مطالعه 
موردي از کاربرد متدولوژي پیشنهادي، در شرکت   هاي اقماري یک هلدینگ صنایع غذایي بیان گشته 

و در انتها، نتیجه گیري ما براي مدیران و پژوهشگران خلاصه مي شود.

پیشینه پژوهش

مدیریت دانش و مفاهیم مرتبط

دانش به عنوان یک دارایي اس��تراتژیک و یک شایس��تگي کلیدي، در دهه 80 میلادي توس��ط نوناکا1 
طرح و در دهه 90 ش��کوفا ش��د و توجه به آن، در ادبیات مدیریت راهبردي سازمان ها نیز پدیدار شد 
(Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Spender, 1996 ). ذکر این نکته حائز اهمیت 

اس��ت که شش ویژگي بارز دانش یعني ذهني بودن، قابلیت انتقال، نهفتگی، خودتقویتي، زوال پذیری 
و خودانگیختگی، آنرا از س��ایر دارایي ها متمایز ساخته است (Davenport & Prusack, 1998). در 
چنین شرایطي، به منظور استفاده بهینه از این منبع پرارزش و کسب دانش مناسب براي افراد مناسب 
در زمان مناسب جهت تصمیم گیري دقیق آن ها (Petrash, 1996)، موضوع مدیریت دانش در دستور 
کار قرار گیرد. البته، دانش به طور فزاینده اي بر حسب مدیریت سازمان اهمیت مي یابد که به داشتن 
کامل مدیریت دانش اس��تفاده ش��ده براي مدیریت س��ازمان در عمل منتهي مي شود(Li, 2008). در 
راس��تاي تبیی��ن مفهوم دانش و مدیریت دانش، با مرور ادبیات این ح��وزه، به مجموعه اي از تعاریف و 
نظریات متعدد در مقوله دانش و مدیریت آن مواجه میشویم که هر یک بر بعدي خاص تمرکز و تاکید 

داشته که اهم این موارد در جدول1، تلخیص شده است.
صرف نظ��ر از تعاریف متعدد یادش��ده ک��ه گاهي مدیریت دانش را مبتني ب��ر تعاریف مدیریت 
کیفی��ت فراگیر دانس��ته و گاهي آن را در راس��تاي اهداف مهندس��ي مجدد سیس��تم   ها میدانند 
(Lucier Malhotra, 2002)؛ مي توان چهار هدف عمده براي مدیریت دانش درنظر گرفت که شامل 

تلاش براي ایجاد مخازن دانش، بهبود دستیابي به دانش، کوشش براي ارتقاي فرهنگ وجود دانش و 
 .(Davenport & Prusack, 1998)مدیریت کردن دانش به عنوان دارایي مي شود

از آنجایي که ارزش دانش به کاربرد آن اس��ت؛ لذا اس��تراتژي ها، فرایندها و فناوري   هاي مدیریت 

1- Nonaka 
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دانش باید جریان دانش را به محل کاربرد آن تسهیل کنند. بدیهي است در این بین، توازن و تناسب 
راهبردها، سیس��تم   ها و فرایندهاي مدیریت دانش با وضعیت آمادگي س��ازمان از حیث زیرساخت   ها و 
پیش نیازهاي س��ازماني مورد نیاز برای پذیرش و اس��تقرار آن، حیاتي است. از این رو زوایاي ارزیابي و 
سنجش آمادگي سازمان جهت پذیرش مدیریت دانش، به عنوان اولین گام در استقرار آن، مورد تاکید 

مقاله حاضر، تبیین و تشریح مي شود.

جدول1؛ تبیین مقوله دانش و مدیریت دانش از ابعاد مختلف

منبعتوصیفابعادردیف

1

ش
انواع دان

دانش ضمني1 و صریح2 : 

دانشي که قابل رمزگذاري و کدگذاري بوده و در نتیجه 
مي توان آنرا به سادگي مخابره، پردازش، منتقل و در 
پایگاه داده   ها ذخیره کرد؛ دانش صریح گویند. در مقابل، 
دانش ضمني از طریق تسهیم تجربیات با مشاهده و 
تقلید کسب مي شود و ریشه در اعمال، رویه   ها، ارزش ها 
و احساسات افراد دارد که قابل کدگذاري نبوده و از 

طریق یک زبان مخابره نمي شود.

(Zack, 1999a)
(Grant, 1996)

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

(Nevo & Chan, 2007)
)اخوان و دیگران، 1389(
)سپهري و ریاحي، 1389(

)منصوریان و حاجي کریمي، 1386(

دانش فردي3 و گروهي4: 

بینش و بصیرتي که براي فرد در جریان ساري و جاري 
ساختن فعل، عملیات، پروژه و نظایر آن حاصل مي شود؛ 
و  معیارها  اصول،  هنجارها،  اما  گویند.  فردي  دانش 
و  گروهي  فعالیت   هاي  در  که  دست  این  از  نظایري 
تعاملي، ایجاد و حاصل مي شود؛ دانش گروهي گویند.

(Alavi & Leidner, 2001)
)منصوریان و حاجي کریمي، 

)1386

1- Tacit
2- Explicit 
3- Individual
4- Social 
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منبعتوصیفابعادردیف

1

ش
انواع دان

دانش توصیفي5، رویه اي6، علي7، شرطي8 و ارتباطي9:

ادراک   ها و دریافت   هاي حاصل از دانستن چیستي10، 
یک  تعامل14  نحوه  و  زمان13  چرایي12،  چگونگي11، 
موضوع را به ترتیب،دانش   هاي توصیفي،رویه اي، علي/ 

سببي، شرطي و ارتباطي گویند.

(Alavi & Leidner, 2001)
)منصوریان و حاجي کریمي، 1386(

دانش عمل گرا15: 
دانش   هاي مفید براي سازمان ها و صنایع که منتج از 
تجربیات پروژه اي، گزارشات و بازخوردهاي بازار، بهینه 
کاوي   ها16 و نظایر آن است؛ دانش عمل گرا می نامند. 

(Alavi & Leidner, 2001)
)منصوریان و حاجي کریمي، 

)1386

2

مدل ها و چرخه   هاي 
ش

ت دان
مدیری

مدیریت دانش یک فرایند ساخت یافته شامل اهداف 
دانش،  اکتساب  و  فراگیري  دانش،  دانش، شناسایي 
بردن  کار  به  دانش،  انتشار  و  توزیع  دانش،  توسعه 
است  دانش سازماني  ارزیابي  و  اندازه گیري  و  دانش 
با توجه به بلوغ مدیریت دانش،  که در بستر زمان، 

چرخه  هاي متنوعي از آن ارائه شده است. 

)اخوان و دیگران، 1389(
(Zack, 1999a)

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

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

3

ش و 
استراتژي دان

ش
ت دان

مدیری

انتخاب،  اکتساب،  استراتژي  مطالعه  دانش  مدیریت 
سازمان دهي، به اشتراک گذاشتن و بکاربردن اطلاعات 
کلیدي کسب وکار به منظور پرکردن شکاف دانشي 

بین آنچه سازمان مي داند و آنچه باید بداند؛ است.

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

)شفیعا و دیگران،1386(

5- Declarative
6- Procedural
7- Causal
8- Conditional
9- Relational
10- Know-about
11- Know-how
12- Know-why
13- Know-when
14- Know-with
15- Pragmatic
16- Best practice
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منبعتوصیفابعادردیف

4

ش
ت دان

سیستم  هاي مدیری

مدیریت کردن دانش، خلق، ذخیره و بازیابي، انتقال 
و به کارگیري دانش بر پایه فناوري اطلاعات است که 
با هدف تسهیل یا تکمیل فعالیت هاي مدیریت دانش 
و تجدید ساختار در ابزارهاي پشتیباني تصمیم گیري، 

تصمیم گیري را بهبود و ارتقاء 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 ریاحي، 1389(

5

بعد سازماني 
ش

ت دان
مدیری

مدیریت دانش بر سه موضوع اصلي انسان، ساختار و 
فناوري تاکید دارد و سعي دارد تا با برقراري توازن و 
تعادل درحوزه  هاي کاري سه گانه، با تولید و استفاده 

صحیح از منابع دانش به اهداف سازماني دست یابد.

  (Becerra-Fernandez et. al,
2004)

(Awad & Ghaziri, 2004)

ارزیابي آمادگي و بلوغ پذیرش و استقرار مدیریت دانش سازماني
هدف از س��نجش قابلیت س��ازمان براي استقرار مدیریت دانش، شناسایي پیش نیازهاي ضروري براي 
مدیریت دانش است. پیش نیازهاي سازماني ضروري، آن دسته از پیش نیازهاي مدیریت دانش هستند 
که مربوط به زیرساخت  هاي غیرقابل چشم پوشي در مدیریت دانش مي شوند. زیرساختهایي که شروع 
مدیریت دانش بدون آن ها ممکن نیس��ت و مي تواند پیش��برد یا موفقیت مدیریت دانش را غیرممکن 
سازد. از این رو، ارزیابي آمادگي استقرار مدیریت دانش، اولین گام در پیاده سازي موفق مدیریت دانش 
در س��ازمان  ها به شمار میآید. اما مساله مهم تر، الگوي ارزیابي آمادگي است که مجموعه اي از معیارها 
و زیرمعیارهاي س��نجش آمادگي سازماني به منظور شناسایي وضعیت پیش نیازهاي ضروري استقرار 
KM را در بر مي گیرد. در راستاي تحقق این مهم، کوشیده شده است با مطالعه، بررسي و آنالیز عوامل 

حیاتي موفقیت مدیریت دانش از یکسو و مرور مدل هاي ارزیابي آمادگي و بلوغ سازمان جهت پذیرش 
مدیریت دانش از سویي دیگر، معیارها و زیرمعیارهاي سنجش قابلیت سازمان جهت استقرار مدیریت 
دانش تبیین و تش��ریح ش��ود. بنابراین قبل از بررسي مدل  هاي آمادگي و بلوغ سازماني جهت پذیرش 
مدیریت دانش، براي آش��نایي با فاکتورهاي مهم و مؤثر ب��ر موفقیت مدیریت دانش، برخي از مقالات 
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این حوزه بررسي که جهت جلوگیري از اطاله کلام، عوامل و معیارهاي مطرح شده در هر دو حوزه به 
اجمال در ذیل تشریح شده است.

اخ��وان و دیگران)1389(، در تحقیق خود با مطالعه و بررس��ي مقالات مختلف در حوزه مدیریت 
دانش، مطالعات موردي و س��ایر منابع مرتبط در این حوزه در یک بازه زماني 13 ساله، از سال 1997 
ت��ا 2009، مجموع��ه اي از عوام��ل مؤثر بر موفقیت مدیری��ت دانش را در 6 بعد ش��امل عوامل فردي 
کارکنان، عوامل گروهي انساني، زیرساخت  ها، عامل فرهنگ، عوامل استراتژیک و مدیریتي و ساختارها 

و فرایندهاي سازماني در قالب 24 عامل معرفي کرده است.
اکبرپ��ور و کاظمي صفت)1386(، با مرور تفصیلي ادبیات مدیریت دانش، عوامل مؤثر بر موفقیت 
اجراي مدیریت دانش را با تمرکز بر مراحل چهارگانه خلق، حفظ، انتقال و کاربرد دانش مورد تاکید قرار 
داده و مجموعه اي از عوامل کلیدي شامل رهبري، خلاقیت، اعتماد، یادگیري از اشتباهات، کار تیمي، 
فناوري اطلاعات، آموزش، مدیریت تغییر، فرهنگ، س��اختار سازماني و سیستم  هاي پاداش را تبیین و 
تش��ریح نمودند. در بررس��ي دیگري، فریدا حسنعلي1 عوامل کلیدي موفقیت مدیریت دانش را به پنج 
طبقه اصلي تقسیم کرده اند که عبارتند از: رهبري، فرهنگ، ساختارها و نقش  ها و ارتباطات، زیرساخت 

 .(Hasanali, 2002)فناوري اطلاعات و اندازه گیري
همچنین، سیمینوچ و سینکلر2 معتقدند که سازمان  ها با هر میزان قابلیت و توانمندي بایستي براي 
مقدمات اولیه مدیریت دانش آمادگي لازم را داشته باشند و به نحو احسن از این قابلیت خود در مسیر 
سیستم دانشي استفاده کنند. از این رو 14 فاکتور را براي آمادگي جهت پذیرش مدیریت دانش مدنظر 
قرار داده اندکه عبارتنداز: ساختن اعتماد از طریق رهبري؛ شناسایي دانش و نقش بشارت دهنده؛ ایجاد 
سیاس��ت هاي مالکیت براي دانش؛ تعیین و اجراي سیاس��ت هاي امنیت��ي کارا؛ خلق و ایجاد رویه  ها و 
فرایندهاي کلي؛ اصلاح زیرساخت ها، فرایندها و رویه  هایي که اجازه انتشار، جستجو و دسترسي آسان را 
فراهم نماید؛ مرور سیاست هاي تشویقي و پاداش؛ ایجاد رویه  هاي ارزیابي عملکرد مدیریت دانش؛ خلق 
سنجش گر هاي ارزیابي عملکرد ش��خصي براي اشتراک گذاري دانش؛ شناسایي جوامع دانش)تدوین 
نقش��ه دانش(؛ داش��تن رویکرد هزینه - منفعت در فعالیت ها؛ ایجاد فرایند هدفگذاري در فرایندهاي 
دستوري؛ اصلاح رویه  هاي مرور پروژه  ها جهت مطمئن شدن از ستاندن دانش و در نهایت ایجاد پایگاه 

 .(Siemieniuch & Sinclair, 2004) داده  هاي مهارت ها و دانش پویا

1 - Farida Hasanali
2 - Siemieniuch & Sinclair
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تیلور و رایت1 در تحقیق خود براي تبیین پیش نیازهاي مهم به اشتراک گذاري مؤثر دانش، به 6 
عاملي که پذیرش مدیریت دانش را محتمل مي سازد؛ دست یافته اند که شامل جو رهبري باز، یادگیري 
از شکست، خشنودي نسبت به فرایند تغییر،کیفیت اطلاعات، عمل گرا بودن و داشتن دیدگاهی براي 

.(Taylor & Wright, 2004) تغییر است
هولت2 آمادگي سازمان را از بعد نگرش در مورد تغییر سازمان براي مدیریت دانش مي سنجد و 5 
عامل اشخاص، زمینه تغییر، محتواي تغییر، فرایند تغییر و گرایش به مدیریت دانش را تبیین و تشریح 

 .(Holt, 2004)مینماید
همچنین، موس��ي خاني و همکاران)1389(، مفهوم آمادگي ب��راي مدیریت دانش را در قالب 25 
زیرمعیار و 5 طبقه ش��امل فرهنگ، ساختار سازماني، زیرس��اخت  هاي فناوري اطلاعات، توانایي منابع 
انس��اني و مدیریت تغییر معرفي نمودند. در بررس��ي دیگري نیز 5 حوزه فردي و فرهنگي، چارچوب 
سازماني، مدیریت تغییر، مدیریت دانش و فناوري به عنوان حوزه  هاي ارزیابي آمادگي استقرار مدیریت 

دانش، تعریف شده اند)جمعي از پدیدآورندگان، 1389(. 
همچنین، بس��یاري از اندیش��مندان بیان مي دارند که به دلیل مش��ارکت بس��یاري از حوزه  ها در 
مدیریت دانش، همچون مدیریت فناوري، فرایندها و س��اختار سازماني، سرمایه  هاي انساني و فرهنگ 
س��ازماني، نیاز به تحقیقات گس��ترده و عمیقي در زمینه دستیابي به رشد و بلوغ مدیریت دانش وجود 
دارد(Kruger & Johnson, 2004;Kruger & Snyman,2007;Fin & Torgeir,2008). از ای��ن 
رو در زمینه مدل  هاي بلوغ مدیریت دانش، پژوهش  هاي متعددي صورت پذیرفته است که از آن جمله 

مي توان به موارد ذیل اشاره نمود:
  (Paulzen & KPQM م��دل ،(Ehms & Langen,2002) م��دل بل��وغ ش��رکت زیمن��س
 (Perc, 2002، م��دل KMCA (Kulkarni & Freeze, 2004)، م��دل بل��وغ دان��ش مش��اوره

  (KPMG Consulting, 2000)، م��دل بل��وغ Klimko (Klimko, G., 2001)، م��دل بل��وغ
هن��د تات��ا  ش��رکت   5IKM3 بل��وغ  م��دل   ،(Weerdmeester et. al, 2003)  Vision 

بل��وغ م��دل  و   (WisdomSource, 2004)  K3M م��دل   ،(Mohanty & Chand, 2004)   

.(Robinson et. al, 2006) STEPS

همچنین، عیس��ایي و دیگران)1389( در راستاي ارائه چارچوبي براي ارزیابي سطح و میزان بلوغ 

1 - Taylor & Wright
2 - Holt
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مدیریت دانش، به بیش از 15 روش براي ارزیابي س��ازمان ها از نظر س��طح بلوغ و میزان آمادگي براي 
بکارگیري مدیریت دانش اش��اره مي کنند و با واکاوي س��طوح و ابعاد اصلي م��ورد تاکید در هریک از 
مدل هاي بلوغ، معیارهاي س��نجش آمادگي و عوامل کلیدي موفقیت استقرار مدیریت دانش را تبیین 
و تش��ریح کردند. محمدي)1385(، با بررس��ي مدل هاي آمادگي و بلوغ س��ازماني براي استقرار موفق 
مدیریت دانش، مدل مفهومي با 5 مولفه کلیدي فرهنگ س��ازماني، س��اختار سازماني، زیرساخت  هاي 

فناوري اطلاعات، حمایت از تغییر و محتواي تغییر به همراه 19 شاخص موثر ارائه کردند.
در بررسي دیگري، با هدف سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان ها، مدل  هاي بلوغ مدیریت 
دانش بررسي و با تحلیل آن ها، 8 عامل استراتژي، رهبري، فرهنگ، ساختار سازماني، فناوري اطلاعات، 
فرایند، منابع انساني، ارزیابي و 42 شاخص مؤثر بر اجراي موفق مدیریت دانش در قالب 8 عامل مذکور 

تبیین و تشریح شدند )خطیبیان،1388(.
معیارها و زیرمعیارهاي مربوط به س��نجش آمادگي و بلوغ پذیرش و استقرار مدیریت دانش، پس 
از بررسي توصیف  هاي متعدد علمي فوق، در قالب جدول2 به تفکیک دسته بندي و تلخیص شده اند. 
البته، تعدیل و انتخاب معیارها و زیرمعیارهاي سنجش آمادگي و قابلیت سازمان براي مدیریت دانش به 
منظور تعریف یک سیستم پشتیبان تصمیم ارزیابي پیش نیازهاي فني و دانشي سازمان، امري حیاتي 

است که نتایج این مهم در بخش سوم و چهارم به تفصیل بیان شده است.
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جدول2؛ معیارها و زیرمعیارهاي ارزیابي آمادگي استقرار مدیریت دانش

منبعتوصیفعواملابعادردیف

1

ت فرهنگي
ظرفی

فرهنگ
 یادگیري

ü
شکست تقبیح نمي شود و به کشف و 

جستجوي دانش براي حل مسائل سازماني 
ارج نهاده مي شود.

)اخوان و دیگران، 1389(

)موسي خاني و دیگران، 1389(

)اکبرپور و کاظمي صفت،1386(

)جمعي از پدیدآورندگان، 
)1389

)عیسایي و دیگران، 1389(

)محمدي، 1385(

)خطیبیان، 1388(

)حسنقلي پور و دیگران، 1388(

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

)Ehms & Langen,2002(

)Klimko, G., 2001(

فرهنگ 2
کارتیمي

ü افراد تمایل دارند کارها را در تعامل با دیگران
و با ارزش افزوده بیشتر انجام دهند.

3
فرهنگ 
شایسته 
محوري

ü

در س��ازمان این ب��اور وجود دارد ک��ه از راه 
افزایش دانش، فرصت هاي فردي و سازماني 
بیش��تري براي کارکنان خلق و فعالیت ها بر 

اساس شایستگي توزیع مي شود.

4
برداشت از 

میزان حمایت 
سازمان

ü
سازمان براي کارکنان دانشي خود اهمیت 
زیادي قائل است و رضایت شغلي آنان در 

کانون توجه است.
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منبعتوصیفعواملابعادردیف

5

ت ساختارها و فرایندهاي سازماني
ظرفی

کانال هاي 
ارتباطي 

ü
کانال هاي رسمي مناسب براي اطلاع رساني 
با کیفیت به کارکنان وجود دارد و کارکنان 

رضایتمند هستند .

)اکبرپور و کاظمي صفت،1386(

)شفیعا و دیگران،1386(

)اخوان و دیگران، 1389(

)جمعي از پدیدآورندگان، 1389(

)موسي خاني و دیگران، 1389(

)عیسایي و دیگران، 1389(

)محمدي، 1385(

)خطیبیان، 1388(

)حسنقلي پور و دیگران، 1388(

)Hasanali, 2002(
)Mohanty & Chand, 2004(

)WisdomSource, 2004(

)Ehms & Langen,2002(

 )Siemieniuch & Sinclair,
2004(

∗آموزش6
آموزش  ها بر اساس ماموریت  هاي سازمان 

تعریف و نظامي براي ارزیابي اثربخشي آن 
موجود است.

فرایند مدیریت 7
استراتژیک

ü
در برنامه ریزي استراتژیک سازمان براي 

دانش به عنوان یک منبع استراتژیک، تحلیل 
و طرح ریزي انجام گرفته است.

نظام ارزیابي 8
عملکرد

ü
در سازمان دستیابي به اهداف با شاخص  هاي 

قابل اندازه گیري و داراي روابط علت و 
معلولي پایش و ردیابي مي شوند.

9
نظام پاداش 
مبتني بر 
عملکرد

ü
بخشي از حقوق و مزایا کارکنان بر اساس 

عملکرد دانشي و فني آن ها محاسبه و 
پرداخت مي شود.

10

سطح 
نظام  هاي 
مدیریتي و 

عملیاتي

ü

برخي سیستم  هاي مدیریتي نظیر ISO و 
... و نیز برخي سیستم  هاي عملیاتي نظیر 

PMBOK در مدیریت پروژه و... در 
سازمان پیاده شده اند و براي سازمان ارزش 

افزوده داشته اند.

در منابع مالي سازمان براي مدیریت دانش و üبودجه11
تحقیقات، بودجه تخصیص داده شده است.

میزان 12
∗تمرکزگرایي

دستورالعمل  ه�ا و رویه  ه�ایي براي انتشار، 
جستج�و و دسترس�ي آس�ان به دانش و 

اطلاعات وجود دارد.
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منبعتوصیفعواملابعادردیف

13

ت تغییر
ت مدیری

ظرفی

حمایت و تعهد 
مدیریت

ü
مدیران ارشد به حمایت همه جانبه از 

مدیریت دانش معتقد و همه کارکنان را 
) اکبرپور و کاظمي صفت،1386(تشویق  مي نمایند.

)جمعي از پدیدآورندگان، 1389(

)عیسایي و دیگران، 1389(

)محمدي، 1385(

)خطیبیان، 1388(

)حسنقلي پور و دیگران، 1388(

)Taylor & Wright, 2004(
)Holt, 2004(

)Ehms & Langen,2002(

مشارکت 14
کارکنان

ü
کارکنان در فرایندهاي تغییر مشارکت داده 
شده اند و کنترل بخشي از فرایندها به خود 

آن ها سپرده شده است.

15
کیفیت 

اطلاع رساني و 
انتقال تغییر

ü

سازمان ظرفیت لازم را براي اطلاع رساني 
به موقع به کارکناني که هدف برنامه  هاي 

مدیریت دانش هستند؛ دارد و از استراتژي 
تغییر تدریجي بهره مي برد.

فضاي آزاد 16
*سازمان

یک معماري سازماني که اجتماعي تر، 
شفاف تر، آزادتر و منعطف تر و محترم تر 

نسبت به افراد باشد؛ وجود دارد.
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منبعتوصیفعواملابعادردیف

17

ت هاي فني، دانشي و انساني
ت زیرساخ

ظرفی

زیرساختهاي 
فناوري 
موردنیاز

ü
در حد نیازهاي استراتژیک، سخت افزار 

مناسب نظیر سرور، فیبر نوري، رایانه  هاي 
شخصي و ... وجود دارد.

)اخوان و دیگران، 1389(

) اکبرپور و کاظمي صفت،1386(

)جمعي از پدیدآورندگان، 1389(

)موسي خاني و دیگران، 1389(

)عیسایي و دیگران، 1389(

)محمدي، 1385(

)خطیبیان، 1388(
)حسنقلي پور و دیگران، 1388(

)Hasanali, 2002(
)Mohanty & Chand, 2004(

)WisdomSource, 2004(

)Ehms & Langen,2002(

)Paulzen & Perc, 2002(

)Weerdmeester et. al, 2003(

)Robinson et. al, 2006(

 )Siemieniuch & Sinclair,
2004(

مهارت در 18
ICT زمینه

ü
کارکنان سواد اطلاعاتي درخصوص کار با 
اینترنت، اینترانت، نرم افزارهاي کاربردي 

مدیریت و غیره دارند.

19
سیستم  هاي 
اطلاعاتي 

خاص
ü

سیستم  هاي اطلاعاتي یکپارچه یا جزیره اي 
مانند MIS، MRP، ERP و نظایر آن در 

سازمان پیاده شده است.

استفاده مؤثر از 20
زیرساخت  ها

ü
کارکنان از شبکه داخلي، سیستم  هاي 

اطلاعاتي و رایانه  هاي شخصي براي افزایش 
راندمان و تعاملات بهره مي برند. 

سیاست هاي 21
امنیتي کارا

ü
آیین نامه  ها و رویه  هاي حفاظت و امنیت 
اطلاعات در سازمان تدوین و جاري شده 

است.

22

ش
ت دان

ت مدیری
ظرفی

آگاهي 
کارکنان از 

 KM
ü

به  آن  مدیریت  و  دانش  مزایاي  از  کارکنان 
رقابتي در عصر اطلاعات  عنوان یک مزیت 

آگاه هستند.
)جمعي از پدیدآورندگان، 1389(

)Holt, 2004(

)Kulkarni & Freeze, 2004(

 )Siemieniuch & Sinclair,
2004(

افرادي علاقه مند به پیشبرد داوطلبانه üافراد پیشگام23
مدیریت دانش در سازمان وجود دارند.

روحیه تسهیم 24
دانش

ü فرهنگ به اشتراک گذاري و ترویج دانش در
سازمان وجود دارد.

25
پایگاه داده  هاي 

مهارتها و 
دانش پویا

∗
زیرساخت  ها و فرایندهایي براي ذخیره سازي، 

انتشار، جستجو و دسترسي آسان به 
اطلاعات و دانش حاصل از خبرگي و نخبگي 

در سازمان وجود دارد.
ü: معیار انتخابي توسط خبرگان شرکت هاي تابعه هلدینگ در قالب روش دلفي --- 

 * : فاکتور ردشده از سوي خبرگان
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سیستم پشتیبان تصمیم
سیس��تم تصمیم یار، سیس��تمي مبتني بر دانش اس��ت که دان��ش خود را در یک ح��وزه کاربردي و 
خاص به کار میبرد و به عنوان یک مش��اور متخصص براي کاربر نهایي عمل میکند )کابارانزاد قدیم و 
رفوگر،1388(. سیس��تم پشتیبان تصمیم به سوال هایي در زمینه مشکلات و مسایل خاص، به وسیله 

استنباط  هاي انساني، جواب میدهد. 

اجزاي اصلي تشکیل دهنده یک سیستم تصمیم یار عبارتند از: 
پایگاه دانش: در پایگاه دانش یک سیستم پشتیبان تصمیم، دانش مربوط به حوزه موردنظر)در  •

این مقاله، چگونگي ارزیابي آمادگي س��ازمان براي پذیرش مدیریت دانش( با توجه به ابعاد و 
ش��رایط سازمان، فرموله مي شود. در واقع؛ پایگاه دانش محلي است که دانش خبره به صورت 

قابل فهم در آن ذخیره مي شود؛ 
موتور استنتاج: وظیفه موتور استنتاج بررسي قواعد موجود در پایگاه دانش و بهره گیري از آن  •

به منظور ارزیابي و استنتاج است؛ 
امکانات توضیح: براي نشان دادن مرحله نتیجه گیري سیستم به کاربر به زبان قابل فهم به کار  •

مي رود؛
پایگاه مدل: در پایگاه مدل سیس��تم پش��تیبان تصمیم که به منظور نحوه انتخاب اولویت  هاي  •

تصمیم گی��ري، نحوه وزن ده��ي و امتیازدهي به معیارها و نظایر آن، الگوریتم کمي مناس��ب 
طراحي مي شود؛ 

• .(Cavusgil & Evigen, 1997; Choi et al., 2008) واسط کاربري

در ادام��ه، در بخش روش شناس��ي و مطالعه م��وردي، کاربرد و کارک��رد رویکردها و تکنیک  هاي 
موصوف در این بخش از پژوهش، تشریح مي شود.

روش شناسي تحقیق
در این مقاله، منظور و مقصود، ارائه یک سیس��تم تصمیم یار ارزیابي و سنجش آمادگي سازمان جهت 
پذیرش مدیریت دانش اس��ت. شایان ذکر است؛ جهت گیري کلي پژوهش انجام شده از نوع کاربردي 
اس��ت. براي ساخت و طراحي سیستم پش��تیبان تصمیم موردنظر که شامل ایجاد الگوریتم پشتیبان 
پای��گاه مدل و پایگاه دانش اس��ت؛ ضمن انجام مطالعه  هاي کتابخان��ه اي، از انجام مصاحبه با خبرگان، 
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تکنیک دلفي و در نهایت الگوریتم  هاي کمي مناس��ب نظیر روش غربالسازي فازي استفاده و معماري 
نهایي سیستم استخراج شده است. تعریف تیمي از خبرگان موضوع، تهیه و تنظیم مجموعه اي از قوانین 
مربوط به آنالیز آمادگي س��ازمان و مجموعه اي از الگوریتم  هاي کمي وزن دهي، اولویت بندي، غربال و 
نظایر آن، ارکان اصلي در انجام این مهم به شمار مي آید. درواقع؛ سیستم تصمیم یار ارزیابي و سنجش 
آمادگي و بلوغ سازماني پذیرش مدیریت دانش، با استفاده از داده  هاي بدست آمده از خبرگان موضوع 
در حوزه  هایي نظیر اندازه گیري و ارزیابي فرایند سنجش آمادگي سازماني، وزن  هاي مربوط به هریک 
از مؤلفه  ها و غیره، از یکسو، و بکارگیري الگوریتم  هاي مناسب کمي و نیز قوانین مربوط به آنالیز ابعاد 
و شاخص  هاي مربوط به قابلیت  هاي سازماني جهت پذیرش مدیریت دانش، ازسویي دیگر، )شکل 1(، 
درجه بلوغ و آمادگي س��ازماني در زیرساخت  هاي پیشبرد و موفقیت مدیریت دانش را بررسي، تحلیل 
و تصمیم س��ازیهاي مورد نیاز از میزان توسعه یافتگي را براي غربال، انتخاب و تصمیم گیري راهبردي 

ارائه مي نماید. 
به منظور تبیین و تش��ریح بیش��تر متدولوژي پیشنهادي، نتایج حاصل از بکارگیري روش شناسي 
یاد شده در شرکت هاي اقماري یک هلدینگ صنایع غذایي در قالب تجزیه و تحلیل یافته  ها نشان داده 

شده است.
برای تعدیل/ تائید و بهره برداري از معیارها و زیرمعیارهاي ارزیابي آمادگي س��ازمان در اس��تقرار 
مدیریت دانش، به دو جامعه آماري رجوع ش��ده اس��ت. جامعه آماري اول عبارت از خبرگان، مدیران 
و متخصصان دانش، فناوري اطلاعات، منابع انس��اني، طرح و برنامه،کیفیت و تعالي و مالي در س��طح 
هلدینگ مورد مطالعه اس��ت که از آراء و نظرات آن ها در اعتبارس��نجي قوانین ارزیابي و پایش آمادگي 
س��ازماني جهت پذیرش مدیریت دانش استفاده ش��ده است و جامعه آماری دوم از خبرگان، مدیران و 
کارشناس��ان حوزه  هاي عملیاتي فوق الذکر، در سطح ش��رکت  هاي اقماري هلدینگ مورد مطالعه قرار 
گرف��ت ک��ه از آرا و نظرات آن ها در قالب روش دلفي فازي )اخذ نظرات در قالب کمترین، ممکن ترین 
و بیشترین مقدار در طیف 1 تا 10( که تا رسیدن به یک جواب باثبات )اختلاف نمره حداقل 50 فرد 
خبره از میانگین دس��ته،کمتر و یا مس��اوی 0/3 باشد( ادامه یافته اس��ت ) آذر و فرجي،1380(؛ براي 
انتخاب نهایي معیارها و زیرمعیارهاي استخراجي از پیشینه پژوهش )میانگین نمره بالاتر از 7 ( و احصاء 

داده  هاي موردنظر در ابعاد موردانتظار بهره گرفته شد.
ذکر این نکته حائز اهمیت است که خبرگان موردنظر در سطح هلدینگ با فرمول نمونه گیري نظري 
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و خبرگان مورد نظر در س��طح ش��رکت هاي اقماري هلدینگ مورد مطالعه، براساس اصل همه شماري 
)آذر و رج��ب زاده،1381(، البت��ه با رعایت قیود تنظیمي در مورد مطالعه )ش��رط حداقل تحصیلات 
لیسانس و حداقل5 سال سابقه کار مرتبط(، انتخاب شدند. همچنین، براي تعیین پایایي پرسشنامه  ها 
از آزم��ون آلف��اي کرونباخ1 و براي تحلیل و رتبه بندي درجه اهمیت )وزن( عوامل از آزمون آماري تي2 

استفاده شده است.

تجزیه و تحلیل یافته  ها 
به منظور پیاده سازي سیستم پشتیبان تصمیم سنجش قابلیت سازمان جهت پذیرش و استقرار مدیریت 
دانش، سه شرکت تابعه یک هلدینگ صنایع غذایي را انتخاب و با همه شماري تیم خبرهاي مبتني بر 
شروط تنظیمي و حوزه  هاي عملیاتي مندرج در روش شناسي تحقیق، مرحله مقدماتي روش شناسي 
پیشنهادي مقاله حاضر یعني شکل دهي تیم سنجش آمادگي سازمان به منظور استقرار مدیریت دانش، 
انجام گرفت. کارکنان خبره در هریک از شرکت  هاي اقماري هلدینگ مورد مطالعه )30 نفر در صنعت 
روغن؛ 21 نفر در صنعت قند و ش��کر؛ 17 نفر در صنعت کنس��روجات(، در قالب یک کارگاه علمي – 
اجرایي، متدولوژي تبیین ش��ده در قسمت پیشین را بکار بسته و داده  هاي موردنظر درراستاي تعیین 
درجه بلوغ خود در پیش نیازها و زیرس��اخت  هاي س��ازماني جهت استقرار مدیریت دانش را مشخص 

نمودند. در ادامه سایر مراحل و نتایج حاصله به تفصیل نشان داده شده است.
ب��ا توجه به ش��کل)1(؛ انتخاب معیارها و زیرمعیارهاي مربوط به ارزیابي قابلیت ش��رکت  ها جهت 
پیاده س��ازي KM، ب��ا مرور ادبیات موض��وع و به کمک تیم خبره موصوف در 3 ش��رکت اقماري مورد 
مطالع��ه، در قالب روش دلفي ف��ازي انجام گرفت که نهایتاً 4 زیرمعیار )میانگی��ن نمره کمتر از 7( از 
مجموع 25 عامل پیشنهادي از صفحه رصد و پایش قابلیت  هاي سازماني خارج شدند )به صورت ستاره 

دار در جدول2 نشان داده شده است(. 

1 - Alpha Cronbach.
2 - One sample statistic t-test
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شکل1؛ گام هاي تشکیل پایگاه مدل و پایگاه دانش سیستم تصمیم یار ارزیابي آمادگي 

سازمان جهت پذیرش مدیریت دانش

از آنجایي که اهمیت )وزن( معیارها و زیرمعیارهاي انتخابي جهت ارزیابي آمادگي س��ازمان و نیز 
میزان اعتبار نتایج آماري این وزن هاي تعیین شده، حائز اهمیت است؛ لذا زیرمعیارهاي تعیین شده در 
قالب پرسشنامه  هایي به صورت اعداد کیفي1 هفت گزینه اي از فوق العاده مهم تا بي اهمیت )جدول3(، 
به ارزیابي 80 خبره منتخب در سطح هلدینگ، )با شروط Z = 1.96 )براي α=٪5(، E = 0.05 )خطاي 

1 - Qualitative Number.
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 آماري(، S2 = 0.25 )واریانس جامعه( و N = 100 )حجم جامعه( و کاربست فرمول نمونه گیري نظري

=n((، گذاش��ته شد تا اعتبارس��نجي معیارها و زیرمعیارهاي سنجش آمادگي سازماني 
2 2

2

2 2

21

Z S
E
Z S
NE

+

(

پذیرش مدیریت دانش بررسي شود.
براي تحلیل داده  هاي اس��تخراج ش��ده از هریک از پرسشنامه  ها، براساس معادل سازي جدول3، با 
اس��تفاده از نرم افزار SPSS از دو آزمون آماري یعني آزمون آلفاي کرونباخ )س��رمد و دیگران، 1382( 
و آزمون یک نمونه اي t اس��تفاده ش��ده است. نتایج مربوط به حوزه پایایي پرسشنامه  ها در جدول 4 و 
نتایج مرتبط به یکي از زیرمعیارها به صورت نمونه در جدول5 نشان داده شده است و جهت ایجاز، به 

ذکر نتیجه نهایي کلیه تحلیل  ها اکتفا مي شود)جدول6(.

جدول3؛ جدول تبدیل اعداد فازي مثلثي به اعداد قطعي؛ )محقر و امین ناصري، 1380(

عدد فازي قطعي شده )m, α, β( عدد فازي مثلثي عدد کیفي گزینه
.975 (1 , .1 , 0) فوق العاده مهم  الف
.85 (.85 , .15 ,.15) خیلي مهم ب
.65 (.65 , .15 , .15) مهم ج
.5 (.5 , .2 ,.2) اهمیت متوسط د
.35 (.35 , .15 , .15) کم اهمیت  ه
.15 (.15 , .15 ,.15) خیلي کم اهمیت و
.025 (0 ,0 , .1) بي اهمیت ز

جدول4، نتایج آزمون آلفاي کرونباخ

تعداد موضوع پرسشنامهردیف
سئوالات

تعداد 
مقدار آلفاپاسخگو

78/ .415زیرمعیارهاي ارزیابي ظرفیت فرهنگي سازمان1

81/ .815زیرمعیارهاي ارزیابي ظرفیت ساختارها و فرایندهاي سازماني 2

85/ .415زیرمعیارهاي ارزیابي ظرفیت مدیریت تغییر3

77/ .415زیرمعیارهاي ارزیابي ظرفیت مدیریت دانش 4

89/ .515زیرمعیارهاي ارزیابي ظرفیت فناوري سازمان5
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شایان ذکر است که براي تعیین مناسب و مطلوب بودن معیارها و زیرمعیارهاي احصایي، میانگین 
نظرات خبرگان در س��طح هلدینگ موردنظر، مبنا قرار گرفته اس��ت. چنانچه میانگین نظرات خبرگان 
بالاتر از مقدار عددي 0/65 به معني »مهم« باشد)جدول3(؛ مولفه  هاي سنجش آمادگي سازمان جهت 

پذیرش مدیریت دانش راهبردي تلقي خواهد شد.

t جدول5، جداول آماري تحلیل زیرمعیار »فرهنگ یادگیري« با استفاده از آزمون

NMeanStd. DeviationStd. Error Mean

Learning Cultural800.69340.142800.01597

Learning 
Cultural

Test Value = .65

tdfSig. (2-tailed)
Mean 

 Difference
95% Confidence Interval 

of the Difference

    LowerUpper

2.721790.0080.043440.01170.0752

همان طوري که در جداول آماري نیز مشاهده مي شود )جدول5(؛ به منظور آزمون راهبردي بودن 
زیرمعیار »فرهنگ یادگیري« )مناسب و مثمر ثمر نیست)H0( / است)H1(« از روش تقریب t استفاده 
شده است )H0:µ ≤ 0.65 و H1:µ > 0.65(. با توجه به این نکته که فاصله اطمینان 0/95 است؛ مشاهده 
. است که به معني رد فرض H0 مي باشد. بدین ترتیب، براي سایر  .008 0.05sig = ≤ مي کنیم که مقدار 
مولفه  ها نیز محاس��بات مشابه انجام گرفت که نهایتاً تمامي معیارهاي پنج گانه و زیرمعیارهاي 21گانه 

مورد نظر، از سوي خبرگان هلدینگ تایید شد)جدول6(.
نکته قابل توجه آن که، دو معیار »ظرفیت ساختارها و فرایندهاي سازماني« و »ظرفیت فرهنگي« 
به عنوان پیش نیازهاي حیاتي جهت پذیرش و اس��تقرار مدیریت دانش، از دیدگاه خبرگان هلدینگ 

مورد مطالعه، انتخاب شده اند.
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جدول6، طبقه بندي میانگین اهمیت داده شده به معیارها و زیرمعیارها توسط خبرگان هلدینگ 

جمعتعدادحدود کیفي شاخصردیف

1
معیارها

2فوق العاده مهم
5

3خیلي مهم2

3

زیرمعیارها

5فوق العاده مهم

21 13خیلي مهم4

3مهم5

پس از نهایي ش��دن زیرمعیارها اقدام به س��نجش آمادگي سازمان با رویکرد غربالسازي فازي1 شد. 
زیرا تکنیک ارائه ش��ده، یک م��دل تصمیم گیري چند معیاره با چند فرد خب��ره2 و با حداقل اطلاعات 
اس��ت )Fullr. 2000(. درواقع؛ یک مساله غربالسازي ش��امل سه جزء اصلي ] مجموعه اي از گزینه  هاي 
تصمیم گیري:A = {A1. A2…. Am}؛ مجموعه اي از معیارها:C = {C1. C2…. Cn} ؛ مجموعه اي از افراد 

 .(Yager, 1993)است که در یک فرایند دو مرحله اي به سرانجام میرسد ]{E = {E1. E2…. Er :خبره
با توجه به مطالب فوق الذکر، نتیجه تحلیل  ها درخصوص زیرمعیارهاي مربوط به زیرس��اخت هاي 
فني، دانشي و انساني )5 زیرمعیار ظرفیت فناوري( شرکت فعال در صنعت روغن هلدینگ مورد مطالعه، 

به صورت نمونه نشان داده شده است.
تعیین درجه اهمیت زیرمعیارها توسط خبرگان شرکت مورد مطالعه )جدول 7(* 

C1 = وجود زیرساخت  هاي فناوري؛ C2 = مهارت در زمینه فناوري اطلاعات؛ C3 = سیستم  هاي اطلاعاتي 

خاص؛ C4 = استفاده مؤثر از زیرساخت  ها؛ C5 = سیاست هاي امنیتي کارا.
قابلیت  هاي مدیریت *  به  با توجه   C1و.... و   C5 اقناع معیار  هاي  امکان  ارزیابي خبرگان درخصوص میزان 

دانش شرکت )جدول 8(.

X = شرکت فعال در صنعت روغن؛ Y = شرکت فعال در صنعت قند و شکر؛ Z = شرکت فعال در 
صنعت کنسروجات.

ارزیابي واحد هر فرد خبره درخصوص قابلیت  هاي شرکت * 

بدین منظور باید اندازه منفي اهمیت3 زیرمعیارهاي ارزیابي را بر اساس فرمول1 تعیین کرد.
1 - Fuzzy Screening
2 - ME-MCDM
3 - Negative of Importance
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Neg )Si( = S 7-i +1   :1 فرمول

 )Ikj( X جدول7، بیان درجه اهمیت زیرمعیارها توسط تیم خبره شرکت

C5C4C3C2C1معیارهاC5C4C3C2C1معیارها
HHLHH16خبرهHHLVHVH1 خبره
HHMHH17خبرهHHLHH2خبره
....................................

VHMMOUVH28خبرهOUHVLOUVH13خبره
VHMLHH29 خبرهHLLVHM14خبره
HHLHM30 خبرهVHMLOUH15خبره

)πikj( ،از زیرمعیارهاي مربوط به ظرفیت فناوري X جدول8؛ ارزیابي خبرگان شرکت
C5C4C3C2C1معیارهاC5C4C3C2C1معیارها
MVHL HH16خبرهMHLHVH1 خبره
HOUMOUVH17خبرهMHMVHH2خبره
....................................

HHVLHH28خبرهMVHMHOU13خبره
MMLHH29 خبرهMHMVHM14خبره
MVHMHVH30 خبرهMHLHH15خبره

براساس فرمول1؛ اندازه منفي عناصر مجموعه S به شرح جدول9 است.

S جدول9، اندازه منفي اهمیت عناصر مجموعه

Neg(VL) = VHNeg(VH) = VL
Neg(L) = HNeg(H) = L

Neg(N) = OUNeg(M) = M

آنگاه نمره واحد وضعیت زیرس��اخت  هاي فني، دانش��ي و انساني ش��رکت X، توسط هر فرد خبره 
شرکت، به صورت فرمول زیر محاسبه مي شود:

Uik = minj {Neg (Ikj) v πikj} :2فرمول

i = 1, 2… m , k = 1, 2… r
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K: فرد خبره و i: ش��رکت فعال در صنعت روغن )گزینه  ها( و j: زیرمعیارها )زیرمعیارهاي ظرفیت 
زیرساخت ها(

جداولي که درادامه مي آیند؛ نحوه محاس��به نمره واحد افراد خبره ش��رکت فعال در صنعت روغن 
)X( را نشان مي دهند. براي محاسبه مقدار Uik )نمره واحد هر فرد خبره ( با استفاده از جداول 8 و 10 
مربوط به )Ikj(Neg و )πikj( در قالب فرمول2، نمره هر فرد خبره در خصوص وضعیت فناوري ش��رکت 

X محاسبه مي شود )جدول 11(.
Neg(Ikj) جدول10؛ بیان اندازه منفي اهمیت زیرمعیارها

C5C4C3C2C1معیارهاC5C4C3C2C1معیارها
LLHLL16خبرهLLHVLVL1 خبره
LLMLL17خبرهLLHLL2خبره
....................................

VLMMNVL28خبرهNLVHNVL13خبره
VLMHLL29 خبرهLHHVLM14خبره
LLHLM30 خبرهVLMHNL15خبره

)Neg(Ikj) v πikj ( ،درخصوص وضعیت ظرفیت فناوري X جدول11؛ نمره هر فرد خبره شرکت

minمعیارهاminمعیارهاminمعیارهاminمعیارهاminمعیارهاminمعیارها
H26خبرهH21خبرهM16خبرهH11 خبرهM6 خبرهM1 خبره
M27خبرهM22خبرهM17خبرهM12خبرهH7خبرهM2خبره
M28خبرهM23خبرهM18خبرهM13خبرهM8خبرهM3خبره
M29خبرهM24خبرهM19خبرهM14خبرهM9خبرهM4خبره
M30خبرهM25خبرهM20خبرهM15خبرهM10خبرهM5خبره

ارزیابي کلي خبرگان شرکت X از وضعیت آمادگي ظرفیت فناوري شرکت* 

پس از ارزیابي وضعیت زیرمعیارهاي مربوط به ظرفیت فناوري توسط هریک ازخبرگان شرکت، در ادامه 
به ترکیب ارزیابي هاي انجام شده توسط افراد خبره مي پردازیم تا یک ارزیابي کلي از آمادگي شرکت در 
این معیار بدست آوریم. ابتدا، ارزیابي واحد افراد خبره بصورت نزولي مرتب شده )جدولBij [ ،)12 که 
i در آن شماره گزینه و j مربوط به هریک از خبرگان میباشد[؛ و تابع اجماع متوسط QA براي ارزیابي 
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کلي، مطابق فرمول3و4 تشکیل داده مي شود)جدول13(.
QA (k) = Sb(k) :3فرمول
b (k) = int [1 + (k (q - 1)) / r]

از آنجائي که در شرکت مورد مطالعه، r = 30 )تعداد افراد خبره( و q = 7 )طیف مقیاس هاي زباني( 
است؛ لذا خواهیم داشت:

 b (k) = int [1 + k / 5] فرمول4:  

 X جدول12؛ ترتیب نزولي ارزیابي هر یک از خبرگان شرکت

B15 =MB14 =HB13 =HB12 = HB11 = H
B110 =MB19 =MB18 =MB17 =MB16 = M
B115 =MB114 =MB113 =MB112 =MB111 = M
B120 =MB119 =MB118 =MB117 =M B116 =M
B125 =MB124 =MB123 =MB122 =M B121 =M
B130 =MB129 =MB128 =MB127 =M B126 =M

QA)k(جدول13؛ نتایج تابع اجماع
K= 16  ,    QA(16) = M               , S4K = 1    ,   QA(1) = N                , S1
K= 17   ,    QA(17) = M              , S4K = 2    ,   QA(2) = N                , S1
K= 18   ,    QA(18) = M              , S4K = 3    ,   QA(3) = N                , S1
K= 19   ,    QA(19) = M              , S4K = 4    ,   QA(4) = N                , S1
K= 20   ,    QA(20) = H               , S5K = 5    ,   QA(5) = VL              , S2
K= 21   ,    QA(21) = H               , S5K = 6    ,   QA(6) = VL              , S2
K= 22   ,    QA(22) = H               , S5K = 7    ,   QA(7) = VL              , S2
K= 23   ,    QA(23) = H               , S5K = 8    ,   QA(8) = VL              , S2
K= 24   ,    QA(24) = H               , S5K = 9    ,   QA(9) = VL              , S2
K= 25   ,    QA(25) = VH            , S6K = 10   ,  QA(10) = L               , S3
K= 26   ,    QA(26) = VH            , S6K = 11   ,  QA(11) = L               , S3
K= 27   ,    QA(27) = VH            , S6K = 12  ,   QA(12) = L               , S3
K= 28   ,    QA(28) = VH            , S6K = 13   , QA(13) = L                , S3
K= 29   ,    QA(29) = VH             , S6K = 14    , QA(14) = L               , S3
K= 30   ,    QA(30) = OU             , S7K = 15    , QA(15) = M              , S4
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 ،X با توجه به جداول12و 13، ارزیابي کلي وضعیت زیرس��اخت  هاي فني، دانشي و انساني شرکت
بصورت زیر است.

Ui = max j {Q (j) ^ B ij}

U 1 = max { N^H , N^H , N^H , N^H , VL^M ,VL^M ,VL^M ,VL^M,VL^M, L^M, 
L^M, L^M, L^M, L^M, M^M, M^M, M^M, M^M, M^M, H^M, H^M, H^M, H^M, 
H^M,VH^M, VH^M,VH^M, VH^M, VH^M,OU^M}= max {N,N,N, N,VL,VL,VL, 
VL,VL, L,L,L,L,L,M,M, M,M,M,M,M,M,M,M, M,M,M, M,M } = M

به منظور تعیین وضعیت آمادگي ش��رکت X براي پذیرش و اس��تقرار مدیریت دانش، براي سایر 
زیرمعیارهاي مربوط به معیارهاي ارزیابي آمادگي سازمان، محاسبات مشابه انجام که نتایج تحلیل  هاي 
حاصل در خصوص وضعیت آمادگي پیاده سازي KM در شرکت X و همچنین سایر شرکت  هاي هدف 
)شرکت فعال در صنعت قند و شکر Y و شرکت فعال در صنعت کنسروجات Z ( در جدول 14 نشان 
داده ش��ده اس��ت. از آنجائیکه کس��ب حداقل امتیاز ارزیابي "M" در حوزه  هاي ارزیابي، شرط و قانون 
وضعیت مطلوب و مساعد براي استقرار مدیریت دانش سازماني از سوي خبرگان سطح هلدینگ لحاظ 
ش��ده است؛ لذا ش��رکت فعال در صنعت روغن )شرکت X( به عنوان شرکتي که داراي بالاترین درجه 

بلوغ در پیش نیازهاي پذیرش مدیریت دانش است؛ در اولویت استقرار مدیریت دانش قرارگرفت. 

جدول 14؛ نتایج ارزیابي آمادگي پذیرش مدیریت دانش در شرکت هاي اقماري هلدینگ مورد مطالعه 

ف
نام شرکتردی

ت 
زیرمعیارهاي ظرفی

فرهنگي

ت 
زیرمعیارهاي ظرفی

فرایندهاي سازماني

ت 
زیرمعیارهاي ظرفی
ت تغییر

مدیری

ت 
زیرمعیارهاي ظرفی
ش

ت دان
مدیری

ت 
زیرمعیارهاي ظرفی

فناوري

ت پیاده سازي 
اولوی

ش
ت دان

مدیری

1)X( شرکت فعال در صنعت روغنMHMHMاول

2)Y (شرکت فعال در صنعت قند و شکرLLMLMسوم

3)Z( شرکت فعال در صنعت کنسروجاتMMHMMدوم

با توجه به هدف نهایي مقاله حاضر یعني کمک به تصمیم گیران راهبردي در دریافت روش��ني از 
وضعیت آمادگي استقرار مدیریت دانش و به تبع آن انتخاب سازماني مرجح در پذیرش مدیریت دانش، 
مي توان تلخیص گام  هاي طي ش��ده در مراحل پیش��ین را در قالب نمایي از معماري سیستم پشتیبان 
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تصمیم طراحي شده ارائه نمود که در شکل)2( نشان داده شده است.

شکل2؛ معماري سیستم پشتیبان تصمیم گیري طراحي شده ارزیابي آمادگي سازمان 
جهت پذیرش مدیریت دانش

نتیجه گیري
استقرار و پیاده سازي موفق هر نظام، نیاز به توجه همه جانبه به ابعاد مختلف آن دارد تا یکپارچگي و 
هماهنگي مناسب بین عناصر درون نظام و همچنین هماهنگي کل نظام با مجموعه محیط بیروني آن 
پدید آید. نظام مدیریت دانش به دلیل وابستگي زیاد آن به سایر نظام  ها و فرایندهاي درون سازماني، 
مس��تعد عدم هماهنگي و ناکامي در زمینه اس��تقرار کامل برنامه  هاي مدیریت دانش سازماني است. از 
این رو، اس��تفاده از یک الگوي جامع سنجش آمادگي سازمان جهت پذیرش و استقرار مدیریت دانش، 
به عنوان یکي از پیش ش��رط  هاي غیرقابل چش��م پوشي، مي تواند احتمال موفقیت آن را به طور قابل 

ملاحظه اي افزایش دهد.
در این مقاله با مطالعه و بررس��ي مدیریت دانش و مفاهیم مرتبط، مدل ها و چارچوب  هاي ارزیابي 
قابلی��ت، آمادگي و بلوغ س��ازماني مدیریت دانش و نیز بهره گی��ري از نظرات خبرگان و صاحب نظران 
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موض��وع در قالب روش دلفي فازي، عوامل اصلي و کلیدي س��نجش آمادگي س��ازمان جهت پذیرش 
مدیریت دانش، در 5 معیار ظرفیت  هاي فرهنگي، س��اختارها و فرایندهاي س��ازماني، مدیریت تغییر، 
فن��اوري و ظرفیت مدیریت دانش و 21 زیر معیار ارزیابي، شناس��ایي، تبیین و دس��ته بندي ش��دند. 
همچنین، در این بررس��ي، با بکارگیري الگوریتم  هاي مناس��ب کمي نظیر روش غربالسازي فازي و نیز 
قوانین مربوط به آنالیز ابعاد و شاخص  هاي مربوط به قابلیت  هاي سازماني جهت پذیرش مدیریت دانش، 
کوشیده شد تا درجه بلوغ سازماني در زیرساخت  هاي پیشبرد و موفقیت مدیریت دانش ارزیابي شود. 

بدین ترتیب، با ش��کل گیري الگوریتم پشتیبان پایگاه دانش، پایگاه مدل و سایر ارکان اصلي یک 
سیستم پشتیبان تصمیم، معماري سیستم تصمیم یار ارزیابي آمادگي سازمان جهت پذیرش مدیریت 
دانش ارائه ش��د. پر واضح اس��ت که با عنایت به تصمیم سازي هاي سیستم تصمیم یار تبییني و ارائه 
دیدگاهي شفاف و روشن از لزوم و وضعیت ارزیابي و سنجش آمادگي سازمان در پیاده سازي مدیریت 
دانش قبل از اس��تقرار آن، مي تواند در پیاده س��ازي موفق برنامه  هاي مدیریت دانش راه گش��ا باشد و 

ریسک عملیاتي ساختن آنرا از منظر زمان و هزینه پیاده سازي به شدت کاهش دهد.
با استفاده از سیستم تصمیم یار سنجش آمادگي سازمان جهت پذیرش مدیریت دانش، شرکت  هاي 
اقم��اري ی��ک هلدینگ صنای��ع غذایي، از منظر میزان اولویت و توس��عه یافتگ��ي معیارهاي 5 گانه و 
زیرمعیارهاي 21 گانه مدنظر، ارزیابي و س��ازمان هایي با وضع مطلوب و مناس��ب تر در زیرساخت  هاي 

پیشبرد و موفقیت مدیریت دانش، غربال و انتخاب شدند.
نکته قابل توجه، وضعیت نه چندان مناسب دو معیار »ظرفیت ساختارها و فرایندهاي سازماني« و 
»ظرفیت فرهنگي« در شرکت هاي اقماري مورد مطالعه است که پیشتر به عنوان پیش نیازهاي حیاتي 
جهت پذیرش و استقرار مدیریت دانش، از دیدگاه خبرگان هلدینگ مورد مطالعه، انتخاب شده بودند. 
از این رو، تدوین برنامه  هاي بهبود با هدف تقویت نقاط قوت و رفع زمینه  هاي قابل بهبود، حیاتي است.

شایان ذکر است؛ وزن )درجه اهمیت( پنج حوزه ارزیابي و نیز میزان اولویت گزاره  هاي عنوان شده 
در هر یک از معیارهاي ارزیابي آمادگي استقرار سازمان جهت پذیرش مدیریت دانش سازماني یکسان 
تلقي ش��ده است. لذا، پیشنهاد مي ش��ود تا به منظور رتبه بندي و اولویت بندي دقیق تري از وضعیت 
پیش��برد اس��تقرار مدیریت دانش در شرکت  هاي اقماري هلدینگ مورد مطالعه، از سایر و یا ترکیبي از 
تکنیک  هاي تصمیم گیري چند شاخصه گروهي نظیر روش تجزیه و تحلیل سلسله مراتبي و یا شبکه اي 

با رویکرد فازي استفاده شود. 
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