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Abstract: Knowledge is one of the most important resources of every 
company that must be effectively managed like any other resources. In 
addition to inter-organizational reasons, most of companies consider 
knowledge management and its effective usage as a leverage to be able 
to compete in their field. Although a lot of research has been conducted 
in this area, company’s manager and decision makers fail in choosing the 
suitable knowledge management strategy which is the basis and initial 
step in their field of work. Therefore, this research has been done with the 
goal of selecting the appropriate strategy for project oriented companies. 
Proposal of this research is to consider the main success factors of 
knowledge management, besides its individual properties for each project, 
and also achievement of their reciprocal relationship through fuzzy 
DEMATEL method. For this purpose, according to previous studies, 6 main 
successful factors of knowledge management and 10 important properties 
of enterprise resource planning implementation project as secondary 
factors have been identified. Aforementioned project is related to one of 
the biggest distribution industry companies in Iran. Selected factors serve 
as assessment criteria for 3 Human-oriented strategy, system-oriented 
strategy, and dynamic strategy. Finally, by using fuzzy DEMATEL method, 
importance and efficacy of each strategy according to criteria has been 
identified.
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چکیــده: دانــش یکــى از کلیدى تریــن منابــع هــر ســازمان اســت کــه بایــد هماننــد 
ســایر منابــع به صــورت اثربخــش مدیریــت شــود. عــلاوه بــر دلایــل درون ســازمانى، 
ــر نقــش  ــى کســب وکار ب ــط رقابت ــه محی ــش ب ــراى واکن ــرکت ها ب ــیارى از ش بس
ــراى  ــى ب ــرى از آن را اهرم ــته و بهره  گی ــد داش ــش تأکی ــت دان ــت مدیری پراهمی
ــى  ــات فراوان ــروزه تحقیق ــه ام ــود آنک ــا وج ــد. ب ــازار مى  دانن ــار ب ــا فش ــه ب مقابل
در ایــن زمینــه انجام گرفتــه، مدیــران و تصمیم گیــران ســازمان ها همچنــان در 
ــه  اىِ  ــه و پای ــوان گام اولی ــرد مناســب مدیریــت دانــش به عن انتخــاب مســیر و راهب
ــا هــدف انتخــاب راهبــرد  ــذا، ایــن تحقیــق ب ایــن حــوزه دچــار مشــکل هســتند. ل
ــت.  ــه اس ــور انجام گرفت ــرکت هاى پروژه مح ــراى ش ــش ب ــت دان ــب مدیری مناس
پیشــنهاد ایــن پژوهــش توجــه بــه عوامــل اصلــى موفقیــت مدیریــت دانــش، در عیــن 
توجــه بــه ویژگى هــاى  خــاص هــر پــروژه و به دســت آوردن روابــط متقابــل آن هــا 
ــت  ــت مدیری ــى موفقی ــل اصل ــور، 6 عام ــازى اســت. بدین منظ ــل ف ــا روش دیمت ب
ــازى  ــروژة پیاده س ــم پ ــى مه ــین و 10 ویژگ ــات پیش ــه مطالع ــه ب ــا توج ــش ب دان
ــده  ــوان عوامــل فرعــى شناســایى گردی ــع ســازمانى به عن ــزى مناب سیســتم برنامه ری
ــزرگ صنعــت پخــش  ــه یکــى از شــرکت هاى ب ــوط ب ــروژة مذکــور مرب اســت. پ
ایــران می باشــد. عوامــل انتخاب شــده به عنــوان معیارهــاى ارزیابــى بــراى ســه 
راهبــرد انســان  محور، سیســتم  محور و پویــا در نظــر گرفتــه  شــده اند. در نهایــت، بــا 
اســتفاده از تکنیــک دیمتــل فــازى اهمیــت و میــزان تأثیــر هــر راهبــرد بــا توجــه بــه 

معیارهــا مشــخص گردیــده اســت. 
شــرکت هاى  دانــش،  مدیریــت  راهبرد هــاى  دانــش،  مدیریــت  کلیدواژه هــا: 
پروژه محــور، سیســتم برنامه ریــزى منابــع ســازمانى، تکنیــک دیمتــل فــازى
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1. مقدمه

ــش  ــت دان ــاى مدیری ــازى نظام ه ــمت پیاده س ــه س ــیارى ب ــازمان هاى بس ــر س ــال هاى اخی در س
ــه  ــز ب ــعه یافته نی ــورهاى توس ــمند در کش ــردان هوش ــانیده اند. دولتم ــام رس ــه انج ــا آن را ب ــه و ی رفت
ــرى  ــطوح تصمیم گی ــن س ــط را از بالاتری ــاى مرتب ــرده و فعالیت ه ــى ب ــش پ ــت دان ــت مدیری اهمی
پیگیــرى مى  نماینــد (Akhavan, Jafari, and Fathian 2006). امــا اجــراي فرایندهــاي دانشــی در یــک 
ــان  ــاى ایــن سیســتم نمای ــه باشــد. در نتیجــه، تنهــا در صورتــى مزای ــد بســیار پرهزین شــرکت مى توان
ــه بهتریــن نحــو هدایــت شــوند. هدایــت ایــن فرایندهــا  مى  شــود کــه فرایندهــاي مدیریــت دانــش ب
ــرد. مناســب بودن  ــه هســتند، از طریــق راهبرد هــاى دانشــى مناســب انجــام مى گی ــاً پرهزین کــه عموم
ــر  ــازمانی تأثی ــرد س ــود عملک ــش در بهب ــت دان ــاي مدیری ــش و راهبرد ه ــت دان ــاي مدیری فراینده
ــاى  ــر از توانمندى ه ــرى حداکث ــه بهره  گی ــد دانشــی ب به ســزایى دارد و تشــخیص اینکــه کــدام فراین
مدیریــت دانــش کمــک مى  کنــد، اساســی اســت (Choi and Lee 2002). تاکنــون تحقیقــات زیــادى 
دربــارة مدیریــت دانــش و پیاده ســازى راهبرد  هــاى آن صــورت گرفتــه اســت، امــا در مــورد 
شــیوه هاى نظام  منــد انتخــاب راهبرد  هــاى مدیریــت دانــش تحقیقــات اندکــى وجــود دارد (قاســمى 
ــس از  ــش پ ــن پژوه ــى 1393؛ Maier and Remus 2003; Yang, Marlow, and Lu 2009). ای و پیدای
مــرورى بــر راهبرد هــاى موجــود در مدیریــت دانــش ســعى در انتخــاب بهتریــن راهبــرد  بــا توجــه بــه 

ــازى دارد. ــل ف ــا اســتفاده از تکنیــک دیمت ویژگى هــاى ســازمان و ب

2. راهبرد هاى مدیریت دانش

بــر اســاس مطالعــات نظــرى، راهبــرد  مدیریــت دانــش مجموعــه اى از انتخاب هــاى ســازمان بــا 
توجــه بــه دو بعــد اســت: بعُــد اول جســت وجو، خلــق یــا کســب دانــش جدیــد و بعُــد دوم به کارگیرى 
دانــش موجــود به عنــوان اهــرم بــراى خلــق محصــولات و فرایندهــاى ســازمانى جدیــد مى  باشــد (درّى 
و کاوه 1391). «یانــگ، مارلــو، و لــو» معتقــد اســت کــه در ســال  هاى اخیــر بیشــتر بــه ســطوح اجرایــى 
ــرد   ــه طراحــى و انتخــاب راهب ــا و چرخــۀ دانــش توجــه شــده اســت و ب مدیریــت دانــش و فراینده
مناســب بــراى مدیریــت دانــش توجــه کمتــرى شــده اســت (Yang, Marlow, and Lu 2009). قبــل از 
اجــراي راهبرد  هــاى مدیریــت دانــش، درك اینکــه آن هــا چــه تأثیــرى بــر عملکــرد ســازمان دارنــد، 
ــرد  مدیریــت دانــش مناســب  حیاتــی اســت (اخــوان و همــکاران 1391). به طورکلــى، انتخــاب راهب
ــه کار مى گیــرد،  ــع محــدود، و حتــى اولویت هــاى ســازمانى کــه آن را ب ــه اهــداف گوناگــون، مناب ب
ــاً  ــد، غالب ــى مى کن ــش را ارزیاب ــت دان ــاى مدیری ــازمان راهبرد ه ــک س ــه ی ــى ک ــتگى دارد. زمان بس
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بایــد تعــداد زیــادى از عوامــل و معیارهــا را در نظــر داشــته باشــد (درّى و کاوه 1391). تقســیم بندى 
ــا از دو  ــدة پژوهش ه ــود. عم ــام مى  ش ــى انج ــاى مختلف ــش از دیدگاه ه ــت دان ــاى مدیری راهبرد ه
ــرد   ــد و دو راهب ــوع دانــش در ســازمان» توجــه مى  دارن ــه «ن ــد. عــده اى ب دســته بندى اســتفاده مى کنن
سیســتم محور و انســان محور را پیشــنهاد مى  دهنــد و برخــى دیگــر از منظــر «منشــأ دانــش در ســازمان» 
ــا خارجــى  ــى ی ــش داخل ــتفاده از دان ــرد  اس ــد و راهب ــگاه مى  کنن ــش ن ــت دان ــاى مدیری ــه راهبرد ه ب
ــز  ــا را نی ــرد  پوی ــد، راهب ــدگاه اول را مى  پذیرن ــه دی ــى ک ــیارى از مطالعات ــد. بس ــنهاد مى  کنن را پیش
به عنــوان راهبــرد  ســوم در کنــار دو راهبــرد  دیگــر در نظــر مى گیرنــد. در ایــن پژوهــش نیــز بــا توجــه 
ــوان راهبرد هــاى  ــرد  ذکرشــده به عن ــوع دانــش در ســازمان و پذیــرش اکثــر محققــان، ســه راهب ــه ن ب

پیش فــرض در نظــر گرفتــه شــده اســت کــه در همیــن ارتبــاط بــه تشــریح آن هــا مى  پردازیــم.

2-1. راهبرد  سیستم  محور

راهبــرد  سیســتم  محور تــلاش بــراى افزایــش کارایــى ســازمان به وســیلۀ کدگــذارى و اســتفادة 
مجــدد از دانــش از طریــق ایجــاد سیســتم هاى فنــاورى اطلاعــات پیشــرفته اســت. ایــن راهبــرد،  تهدیــد 
ــد،  ــرون مى رون ــازمان بی ــان از س ــه کارکن ــازمان را، وقتى ک ــى س ــرمایه هاى دانش ــت رفتن س از  دس
کاهــش مى دهــد (اعرابــى و موســوى 1388). در محیط هــاى آشــفتۀ ســازمانى کــه تغییــرات 
بیش ازحــد معمــول اســت، بــراى حفــظ پایــدارى در کســب وکار، اســتفادة بیشــتر از دانــش صریــح و 
تمرکــز بــر ذخیره ســازى دانــش ســازمانى بــه  شــکل نظام منــد توصیــه  شــده اســت. بــراى مواجه شــدن 
ــان به راحتــى  ــرا باعــث مى  شــود کارکن ــرى دارد، زی ــر بهت ــرد  سیســتم  محور اث ــن شــرایط، راهب ــا ای ب
بــه دانــش دســت یابنــد و از آن اســتفاده نماینــد (Hasan et al. 2015). برخــى نویســندگان نیــز اعتقــاد 
ــازار مى شــود، چــرا  دارندکــه اســتفاده از دانــش نظام  منــد باعــث به وجود آمــدن مزیــت رقابتــى در ب
ــد  ــع خارجــى به  دســت آورن ــع داخلــى، به جــاى مناب ــراد به راحتــى مى  تواننــد دانــش را از مناب کــه اف
(Zahra and Nielsen 2002; Leiponen 2006). البتــه، اتــکاى بیــش  از حــد بــر روى ایــن نــوع راهبــرد  
ــاى از دســت دادن جامعیــت دانــش داخلــى و ارتباطــات علّــى بیــن دانــش ســازمانى و دانــش  به معن
اعمال شــده در ســازمان اســت؛ چــرا کــه دانــش مــدوّن در فرم هــاى الکترونیکــى قــرار دارد و به طــور 
عمــده شــامل اطلاعــات عمومــى و کلــى اســت و بینش هــاى جدیــد و یــا ایده هــاى خلاقانــه را شــامل 
نمى  شــود (Kim et al. 2014). راهبــرد انســان  محور مى  توانــد پاســخگوى ایــن نیــاز در ســازمان باشــد.
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2-2. راهبرد  انسان  محور

راهبــرد  انســان محور در جاهایــى کــه دانــش پنهــان از طریــق تعامــلات فردبه فــرد قابل دســتیابى 
اســت، بــه کار مــى رود. تأکیــد ایــن راهبــرد  بــر کســب و تســهیم دانــش پنهــان و تجربه هــاى 
ــاد و  ــد. اعتم ــان مى آموزن ــط سازمانى ش ــر و محی ــازمان از یکدیگ ــاى س ــت. اعض ــردى اس درون ف
وابســتگى بیــن افــراد اهمیــت زیــادى دارد. شــرکت هایى کــه ایــن نــوع راهبــرد  را اجــرا مى کننــد، از 
ــراى افزایــش  ــا و انجمن هــاى اســتراتژیک، مربیگــرى و داســتان گویى1 ب ــى چــون گروه ه روش های
ــد (اعرابــى و موســوى 1388). در راهبــرد شخصى ســازى، دانــش  ــر مدیریــت دانــش ســود مى برن اث
ــا یکدیگــر از آن  ــراد در ارتبــاط ب ــرادي کــه در توســعۀ آن نقــش داشــته  اند گــره  خــورده و اف ــا اف ب
ــتر  ــان  محور بیش ــرد انس ــدى 1391). راهب ــر محم ــن، و ح ــرزاده، تدی ــد (صف ــهم مى برن ــات س اطلاع
بــر خلــق دانــش از طریــق تعامــل میــان دانــش کاران و تکیــه  بــر فراینــد اجتماعی ســازي تأکیــد دارد 
(خدیــور، نصرآبــادى، و فــلاح 1393). در ســال هاى اخیــر، عــلاوه بــر دو راهبــرد ذکرشــده رویکردى 
جدیــد بــه نــام راهبــرد پویــا معرفــى شــده اســت کــه در حقیقــت بیــن دو ســر طیــف انســان  محورى و 

ــرد. ــرار مى  گی ــتم  محورى ق سیس

2-3. راهبرد  پویا

ــى آن  ــاى دانش ــخصات، و ویژگى ه ــازمانى، مش ــاى س ــى راهبرد  ه ــر هماهنگ ــا ب ــرد  پوی راهب
تمرکــز دارد و نقشــى پیشــرو در راهبرد  هــاى کدگــذارى و شخصى ســازى بــا منابــع نامحــدود بــازى 
ــروانه  ــتفادة پیش ــا، اس ــن رقب ــتازى در بی ــه پیش ــرد  ب ــوع راهب ــن ن ــا انتخــاب ای ــرکت ها ب ــد. ش مى کن
ــا در  ــرد  پوی ــد. راهب ــل دارن ــان تمای ــه رقبایش ــبت ب ــش نس ــریع تر دان ــاد س ــود و ایج ــش موج از دان
ســازمان هاى ارتباط محــور کــه دانــش را بهره بــردارى مى کننــد و مفاهیــم جدیــد را اســتخراج 
ــا  ــرد  پوی ــه راهب ــرکت هایى ک ــوى 1388). ش ــى و موس ــى رود (اعراب ــه کار م ــد، ب و کشــف مى کنن
ــرد،  ــت کارک ــر قابلی ــز ب ــا تمرک ــد ب ــود برمى  گزینن ــش خ ــت دان ــى مدیری ــرد  اصل ــوان راهب را به عن
اســتفادة مجــدد، تقســیم و تســهیم دانــش و همچنیــن، بهره گیــرى از بحث هــاى غیررســمى بیــن افــراد 
باعــث عملکــرد بالاتــرى در ســازمان مى  شــوند (Choi and Lee 2002). به طورکلــى، مى تــوان گفــت 
ــاى انســان محور  ــه یکــى از راهبرده ــرد ب ــن راهب ــراى نزدیک شــدن ای ــده ب ــى تعیین کنن ــان، عامل زم
یــا سیســتم  محور اســت؛ بــه ایــن معنــا کــه در مقاطــع زمانــى مختلــف بــا توجــه بــه وضعیــت دانــش در 

1. storytelling
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ســازمان رویکــرد پویــا مى  توانــد به صــورت متنــاوب بــه یکــى از راهبردهــاى ذکرشــده نزدیــک شــده 
ــه خــود اختصــاص دهــد. ــاى آن را ب و ویژگى  ه

3. پیشینۀ پژوهش

تاکنــون مطالعــات زیــادى در رابطــه بــا مدیریــت دانــش و راهبردهــاى آن انجــام شــده اســت، 
امــا تحقیقاتــى کــه به صــورت تخصصــى و نظام  منــد بــه انتخــاب راهبــرد بــراى ایــن حــوزه بپردازنــد، 
ــت  ــب مدیری ــرد مناس ــاب راهب ــۀ انتخ ــن در زمین ــات بنیادی ــى از تحقیق ــتند. یک ــمار هس انگشت  ش
ــه بخــش  ــامل س ــق ش ــن تحقی ــاختار ای ــد. س ــال 2007 مى  باش ــى» در س ــش «وو و ل ــش، پژوه دان
معیارهــاى اصلــى (هدف هــاى اصلــى سیســتم مدیریــت)، معیارهــاى فرعــى (فاکتورهــاى مهــم بــراى 
ــل شــبکه اى  ــا (راهبردهــاى مدیریــت دانــش) اســت و از روش تحلی ــا) و متغیره ــى راهبرده ارزیاب
ــر  ــه مقادی ــى ب ــاى کیف ــل قضاوت ه ــرى و تبدی ــراى تصمیم گی ــارى ب ــرد چندمعی ــک رویک ــه ی ک
کمــى اســت، بــراى رتبه  بنــدى راهبرد هــا اســتفاده شــده اســت. روش کار در ایــن پژوهــش بــه ایــن 
ــر اســاس ســاختار شــبکه تشــکیل شــده و ســپس، خانه هــاى  صــورت اســت کــه سوپرماتریســى ب
ــه  شــکل مقایســۀ زوجــى وزن دهــى مى شــود.  ــرگان ســازمانِ مــورد مطالعــه ب ماتریــس توســط خب
ــرفته اى  ــزار پیش ــط نرم اف ــت آمده توس ــوپرماتریس به دس ــا، س ــل ماتریس ه ــى کام ــس از وزن ده پ
بــه نــام "Super decisions" تحلیــل شــده و در نهایــت، خروجــى نرم افــزار، وزن نهایــى هــر یــک از 
ــا توجــه بــه اعــداد حاصــل، متغیــرى  ســه بخــش، بــه  تفکیــک زیربخش هــا را مشــخص مى  کنــد. ب
ــازمان  ــراى س ــش ب ــت دان ــب مدیری ــرد مناس ــوان راهب ــد به عن ــته باش ــاز را داش ــن امتی ــه بالاتری ک
انتخــاب مى  گــردد (Wu and Lee 2007). یــک ســال بعــد، «وو» بــا ترکیــب فراینــد تحلیــل شــبکه اى 
ــش، باعــث  ــرد مدیریــت دان ــراى انتخــاب راهب و تکنیــک «دیمتــل»1 و اســتفاده از ایــن رویکــرد ب
بهبــود نتایــج پژوهــش قبلــى خــود شــد. تکنیــک «دیمتــل» در ایــن پژوهــش صرفــاً جهــت بررســى 
وابســتگى درونــى بیــن معیار هــا اســتفاده شــده اســت و رتبه بنــدى نهایــى راهبردهــا ماننــد پژوهــش 
ــا همــان ســاختار سه بخشــى انجــام گرفتــه اســت. در واقــع، اضافه شــدن «دیمتــل» به عنــوان  قبــل و ب
 Wu) ــج شــده اســت ــود نتای ــت، بهب ــه ANP باعــث افزایــش دقــت و در نهای ــزار کمکــى ب یــک اب
ــا  ــرده و تکنیــک ANP را ب ــره ب ــقِ «وو» به ــابه تحقی ــز از روشــى مش ــى» نی 2008). «قاســمى و پیدای

ــاى  ــا پژوهش ه ــش، ب ــن پژوه ــى در ای ــاى ارزیاب ــى معیاره ــد، ول ــب کردن ــازى ترکی ــل» ف «دیمت

1. DEMATEL
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دیگــر تفــاوت دارد و شــامل 5 معیــار (ماهیــت کار، پراکندگــى جغرافیایــى، محافظــه کارى 
مدیریــت، انــدازة ســازمان، و رســمیت) و 18 زیــر معیــار اســت (1393). امــا «چهاردولــى، رحمانــى، 
و مهاجــرى» به جــاى ANP از تکنیــک تحلیــل سلســه مراتبى فــازى1 بــراى انتخــاب راهبــرد مناســب 
ــا به کارگیــرى ســاختارى سلســه مراتبى در ســه ســطح، دســت بــه  مدیریــت دانــش بهــره بردنــد و ب

رتبه  بنــدى راهبرد هــا زدنــد (1393).
ــر  ــعى ب ــراوان، س ــبات ف ــا محاس ــطح و ب ــار س ــرى روش ANP در چه ــا به کارگی ــین» ب «پرس
ــف  ــا تعری ــن کار را ب ــود. وى ای ــازمان نم ــش، در س ــت دان ــرد مدیری ــب ترین راهب ــاب مناس انتخ
چهــار عامــل اصلــى (ســطح اول) در چهــار بعــد (ســطح دوم) و 17 زیــر عامــل (ســطح ســوم) انجــام 

.(Percin 2010) ــز راهبردهــاى مدیریــت دانــش اســت ــارم نی داد. ســطح چه
ــش،  ــرد مدیریــت دان ــد انتخــاب راهب ــه فراین ــراى کمــک ب ــور، و حســن زاده» ب «الهــى، خدی
ــه طراحــى یــک سیســتم خبــرة تصمیم یــار زدنــد. در ایــن پژوهــش پــس از توســعۀ یــک  دســت ب
متدولــوژى شــش  مرحلــه اى، یــک سیســتم خبــرة تصمیم یــار بــر پایــۀ روش تکاملــى (ادغــام چهــار 
ــده  ــم) طراحــى گردی ــور دائ ــه و تکــرار آن به ط ــى در یــک مرحل ــتم اطلاعات ــۀ ایجــاد سیس مرحل
ــاى  ــش و انتخــاب قاعده ه ــگاه دان ــود در پای ــد موج ــر اســاس قواع ــده ب ــتم طراحى ش اســت. سیس
مناســب بــه اســتنتاج و در نهایــت، انتخــاب راهبــرد مى پــردازد (1390). در روشــى مشــابه، «خدیــور، 
ــازى پرداختنــد. آن هــا پــس از اســتخراج  ــرة ف ــه طراحــى یــک سیســتم خب ــادى، و فــلاح» ب نصرآب
عوامــل تأثیرگــذار بــر انتخــاب راهبــرد مدیریــت دانــش، روش «دلفــى» فــازى را بــراى اســتخراج 

نحــوة تأثیــر عوامــل تأثیرگــذار بــر راهبردهــا انتخــاب کردنــد (1393).
«درّى و کاوه» بــا تلفیــق روش ANP و تحلیــل نقــاط قــوت و ضعــف، فرصت  هــا و تهدیدهــا2، 
ــتند،  ــش هس ــاب دان ــى و انتخ ــال ارزیاب ــه به دنب ــازمان هایى ک ــه س ــک ب ــور کم ــى به منظ چارچوب
  WT, WO, ST, SO ــى ــاى ترکیب ــئله، راهبرده ــف مس ــس از تعری ــن پژوهــش پ ــد. در ای ــه دادن ارائ
ــرآورده  ــرد مدیریــت دانــش ب ــا کــدام راهب تعییــن  شــده و مشــخص  شــده اســت کــه هــر یــک، ب
مى  شــوند. پــس  از آن، بــراى تعییــن اولویــت هــر یــک از ایــن راهبردهــا، روش ANP بــه کار گرفتــه 
 شــده اســت. بــراى تعییــن اهمیــت نســبى میــان عناصــر ســاختار شــبکه، از نظــرات خبــرگان بانــک 
ــا 9 اســتفاده  شــده  مــورد مطالعــه به وســیلۀ یک ســرى مقایســه هاى زوجــى و بــر مبنــاى مقیــاس 1 ت
اســت. در نهایــت، بــراى پیداکــردن اولویت هــاى نهایــى، از روش تــوان محــدود و نرم افــزار 

1. Fuzzy AHP 2. SWOT( Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
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ــه  شــده اســت (1391). "Super decisions" بهــره گرفت
ــازى  ــۀ ف ــورى مجموع ــش، از تئ ــت دان ــرد مدیری ــاب راهب ــراى انتخ ــى» ب ــنگ، وو، و ل «تس
جهــت نشــان دادن اطلاعــات زبانــى و از ANP، بــراى رســیدگى بــه وابســتگى متقابــل بیــن معیارهــا 
ــرد  ــه راهب ــتند، س ــه هس ــن مقال ــاب در ای ــل انتخ ــداف قاب ــان اه ــه هم ــا ک ــد. متغیره ــره گرفتن به
ــرگان و  ــرات خب ــتفاده از نظ ــراى اس ــش ب ــن پژوه ــتند. در ای ــا هس ــتم گرا، و پوی ــان گرا، سیس انس
ــتفاده از  ــازة اس ــه اج ــازى، ک ــى ف ــداد مثلث ــى، از اع ــاى کیف ــه اى از معیاره ــه مجموع ــى ب امتیازده
.(Tseng, Wu, and Lee 2011) ــت ــده اس ــتفاده  ش ــد، اس ــه متخصــص مى ده ــى را ب ــارات زبان عب

ــرد مناســب مدیریــت  ــه اســت کــه راهب ــه انجام گرفت ــز در ایــن زمین پژوهش هــاى دیگــرى نی
ــد و  ــورى پیشــنهاد داده ان ــه  کمــک چارچوب هــاى تئ ــر اســاس تحقیقــات دیگــران و ب دانــش را ب
ــدارد. از آن جملــه اســت  ــه  شــکل متدولــوژى مدوّنــى در آن هــا وجــود ن اساســاً مســئلۀ انتخــاب ب
ــک  ــش در ی ــت دان ــرد مدیری ــاب راهب ــراى انتخ ــه ب ــیمار» ک ــن، و کرس ــر، بوهم ــش «گرین پژوه
ــا  ــباهت هاى شــرکت ب ــا و ش ــل چشــم انداز شــرکت و مقایســۀ تفاوت ه ــه تحلی ــى ب شــرکت آلمان
ــا  ــد (Greiner, Böhmann, and Krcmar 2007) ی ــازى پرداختن ــازى و کدس ــاى شخصى س راهبرده
مطالعــۀ «ژوهانســن، موهلــر، و وحیــدى» کــه بــا کمــک مصاحبه هــاى نیمه ســاختاریافته و چارچــوب 
نظــرى توســعه یافته در صــدد یافتــن راهبــرد مناســب مدیریــت دانــش بــراى یــک شــرکت 
ــا از  ــته از پژوهش ه ــن دس ــد (Johansson, Moehler, and Vahidi 2013). ای ــازى برآمدن اتومبیل س
ــراى انتخــاب  ــۀ ایــن تحقیــق خــارج اســت. در جــدول 1، مهم تریــن مطالعــات انجام شــده ب حوصل

ــده اســت. ــش به صــورت خلاصــه آورده ش ــت دان ــرد مدیری راهب

جدول 1. مهم ترین مطالعات انجام شده در انتخاب راهبرد مدیریت دانش

نویسندگانراهبردهاى پیش فرضمتدولوژی هاى فرعىمتدولوژى اصلى

Wu and Lee (2007)انسان گرا – سیستم گرا - پویاتوان محدودANP سه سطحى

کدگذارى - شخصى سازى- دیمتل، توان محدودANP سه سطحى
ترکیبى

Wu (2008)

Percin (2010)انسان گرا- سیستم گرا - پویا-ANP چهارسطحى

الهى، خدیور، و حسن زاده انسان گرا- سیستم گرا - پویادلفىسیستم خبره تصمیم یار
(1391)

Tseng, Wu, and Lee انسان گرا- سیستم گرا - پویاتئورى مجموعه فازىANP سه سطحى
(2011)
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نویسندگانراهبردهاى پیش فرضمتدولوژی هاى فرعىمتدولوژى اصلى

تلفیق نقاط قوت و فرصت SWOT (SO)- توان محدودANP سه سطحى
 (ST) تلفیق نقاط قوت و تهدید -

- تلفیق نقاط ضعف و فرصت 
(WO)- تلفیق نقاط ضعف و 

(WT) تهدید

درّى و کاوه (1391)

کاملاً انسان گرا - تا حدودى دلفى فازىسیستم خبرة فازى
انسان گرا - توازن - تا حدودى 
سیستم گرا- کاملاً سیستم گرا

خدیور، نصرآبادى، و فلاح 
(1393)

چهاردولى، رحمانى، و انسان گرا- سیستم گرا - ترکیبى-AHP فازى
مهاجرى (1393)

ANPمستندسازى- شخصى سازى - دیمتل فازى
ترکیبى

قاسمى و پیدایى (1393)

4. روش تحقیق

ــدف،  ــر ه ــش از  نظ ــت دان ــان مدیری ــرکت هاى میزب ــرد آن در ش ــل کارب ــن پژوهــش به دلی ای
ــراى جمــع آورى داده هــاى  ــردى و از نظــر گــردآورى داده هــا توصیفــى- مــوردى مى باشــد. ب کارب
پژوهــش از دو روش کتابخانــه اى و پیمایشــى اســتفاده گردیــده اســت. از روش کتابخانــه اى به دلیــل 
جمــع آورى ادبیــات موضــوع و شناســایى راهبرد هــاى پیش  فــرض و همچنیــن، از روش پیمایشــى بــه 
جهــت جمــع آورى داده هــاى مــورد نیــاز بــراى ماتریــس ارتباطــات اســتفاده  شــده اســت. نــوع روش 
پیمایشــى، مصاحبــه غیرســاختمند (بــاز) و نــوع نمونه گیــرى به دلیــل نیــاز بــه اطلاعــات تخصصــى و 
خبرگــى در موضــوع مــورد بحــث، هدفمنــد مى  باشــد. جامعــۀ آمــارى مصاحبه شــوندگان نیــز 3 نفــر 

از مدیــران ارشــد یکــى از شــرکت هاى بــزرگ صنعــت پخــش ایــران اســت.
ــرد   ــت. راهب ــازمان اس ــش در س ــت دان ــب مدیری ــرد مناس ــاب راهب ــه انتخ ــن مطالع ــدف ای ه
انتخاب شــده بایــد بیشــترین همســویى بــا فعالیت هــاى پــروژه را داشــته باشــد و بــا توجــه بــه شــرایط 
ــا درنظرگرفتــن  خــاص ســازمان برگزیــده شــود (Yea-Wen, Shih, and Yuan 2015). ایــن تحقیــق ب
ــن  ــازمان تعیی ــى س ــرایط عموم ــاس ش ــر اس ــه ب ــش، ک ــت دان ــت مدیری ــى موفقی ــاى اصل معیاره
ــرد  مناســب  ــه انتخــاب راهب ــروژه، ب ــاى خــاص پ ــه ویژگى ه ــه ب ــال، توج ــن  ح ــوند، و در عی مى ش
ــرد  مناســب  ــراى انتخــاب راهب ــه اســت. معیارهایــى کــه ب ــازى پرداخت به وســیلۀ تکنیــک «دیمتــل» ف

اســتفاده  شــده اند، دو دســته مى  باشــند:
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ــازمانى1 در  ــع س ــزى مناب ــروژة پیاده ســازى سیســتم برنامه ری ــاى خــاص پ ــتۀ اول، ویژگى ه دس
شــرکت مــورد مطالعــه اســت کــه قــرار اســت بــراى همیــن پــروژه، سیســتم مدیریــت دانــش ایجــاد 
ــته انتخــاب  ــن دس ــراى ای ــروژه ERP ب ــر پ ــى و توســط مدی ــل فرع ــوان عوام ــار به عن ــود. 10 معی ش
شــد. ایــن معیارهــا کــه در جــدول 2 نیــز نشــان داده شــده  اند، عبارت  انــد از: «انعطاف پذیــرى= 
 ،«S5 =یادگیــرى» ،«S4 =پذیــرش واحدهــا» ،«S3 =یکپارچگــى اطلاعــات» ،«S2=اعتبارســنجى» ،«S1

«منفعــت پــروژه= S6»، «پیچیدگــى پــروژه= S7»، «اهمیــت پــروژه= S8»، «منابــع انســانى= S9»، «منابــع 
«S10 ســخت افزارى= 

جدول 2. معیارهاى فرعى به کاررفته در پژوهش براى انتخاب راهبرد مدیریت دانش

توضیحعوامل فرعىنماد

S1
پشتیبانى از ویژگى هاى جدید و مورد نیاز شرکت، پشتیبانى از روش هاى مختلف انعطاف پذیرى

فروش مانند فروش نقدى و اعتبارى، در اختیارگذاشتن امکانات جدید
S2

ایجاد کنترل هاى سیستمى مناسب در زمان هاى مختلف، کنترل هاى مالى، امنیتى، اعتبارسنجى
مالى و ...

S3
یکپارچگى 
اطلاعات

همخوانى اطلاعات سیستم گذشته و سیستم کنونى، امکان کارکردن همزمان سیستم 
گذشته و سیستم ERP کنونى و صحت اطلاعات مبادله شده بین دو سیستم- نمایش 

وضعیت یکسان در دو سیستم
S4

تغییرات ایجادشده در ساختار سیستم جدید مورد پذیرش کاربران باشد. هرچه پذیرش واحدها
سیستم رابط کاربرى دوستانه تر و سادگى بیشترى داشته باشد، پذیرش کاربران بیشتر 

خواهد بود.
S5

قابلیت فهم و فراگیرى سیستم جدید. هرچه فرایندها شفاف تر و ساده تر باشند یادگیرى
یادگیرى بیشترى از سوى کاربران حاصل خواهد شد. پشتیبانى از زبان فارسى نقش 

مهمى در یادگیرى بهتر دارد.
S6

سود و ارزش  افزودة حاصل از راه اندازى پروژه ERPمنفعت پروژه
S7

پیچیدگى هاى ایجادشده در سازمان به دلیل راه اندازى ERPپیچیدگى پروژه
S8

بدون هیچ گونه توقفى در سیستم کنونى بتوان سیستم جدید را راه اندازى نمود. عدم اهمیت پروژه
از دست دادن فروش و اضافه شدن امکانات جدید از موارد مهم تعیین کنندة اهمیت 

پروژه هستند.
S9

افراد دخیل در پیاده سازى سیستم ERP، منابع انسانى به دو دسته پیاده سازها و منابع انسانى
استفاده کنندگان تقسیم مى  شوند.

S10
سخت افزارهاى مورد نیاز براى پیاده  سازى و بهره  مندى از سیستم جدیدمنابع سخت افزارى

1. ERP (Enterprise Resource Planning)
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دســتۀ دوم معیارهــا به وســیلۀ روش کتابخانــه اى از منابــع مختلــف گــردآورى  شــده اند و 
ــیارى  ــل بس ــش، عوام ــت دان ــینۀ مدیری ــوند. در پیش ــناخته مى  ش ــز ش ــى نی ــاى اصل ــوان معیاره به عن
بــراى انتخــاب راهبــرد  مناســب ذکــر شــده اســت، امــا اکثــر پژوهشــگران ایــن حــوزه، بــر شــش معیــار 
«حمایــت مدیــر ارشــد = C1»، «ارتباطــات و اشــتراك گذارى دانــش = C2»، «فرهنگ ســازمانى
ــاق   ــل، اتف ــن عوام ــوان مهم تری ــان= C5»، و «بودجــه= C6» به عن ــام انگیزشــى = C4»، «زم = C3»، «نظ

نظــر دارنــد. در پژوهــش حاضــر نیــز ایــن شــش معیــار به عنــوان عوامــل اصلــى شناســایى گردیــد. ایــن 
معیارهــاى اصلــى در رابطــۀ مســتقیم بــا راهبرد هــا هســتند و از ســوى دیگــر، ویژگى هــاى پــروژه در 
ــا راهبرد هــا مى  باشــند. در جــدول 3، مطالعاتــى  ــا معیارهــاى اصلــى و غیرمســتقیم ب رابطــۀ مســتقیم ب

کــه بــه ایــن 6 معیــار توجــه داشــته اند، آورده شــده اســت.

جدول 3. معیارهاى اصلى به کاررفته در پژوهش براى انتخاب راهبرد مدیریت دانش

توضیحنام عاملنماد
منبع

نقل قولمستقیم

C1
حمایت مدیریت 

ارشد
حمایت و پذیرش 

از پروژة پیاده سازى 
مدیریت دانش

 Percin (2010); Yang,
Marlow, and Lu (2009);

 Wu et al. (2010); Wu, and Li
(2007); Wu (2008);

رهنورد و محمدى (1388)؛
درّى و کاوه (1391)؛

Tseng, Wu, and Lee (2011);

 Golden (2009);}
Choi, and Lee (2000);

Chong, and et al. (2009);
Kimmel, and Borden (2008);

{Jav (2010);
به نقل از اخوان و دیگران 1391

 {Davenport (2001);
Dess, and Pickens(2000);
Moffett, and et al. (2003);}

به نقل از رهنورد و محمدى 
1388

C2
ارتباطات و 

اشتراك گذارى 
دانش

مشارکت افراد در 
تسهیم دانش، تشویق 
افراد به ارزیابى امور، 

استفاده کارکنان از 
دانش یکدیگر

;Percin (2010) رهنورد و 
محمدى (1388)؛

 Wu and Li (2007); Wu 
(2008);

 Tseng, درّى و کاوه (1391)؛
Wu, and Lee (2011);

Wilson, and Asay (1999);}
  {Moffett, and et al.(2003);

به نقل از رهنورد و محمدى 
1388
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توضیحنام عاملنماد
منبع

نقل قولمستقیم

C3
فرهنگ نوآورى و فرهنگ  سازمانى

خلاقیت، جایگاه برتر 
براى ایده پردازان 

و نواندیشان، 
ارزشمندبودن 

کارگروه، فراهم سازى 
بستر یادگیرى در 
سازمان، استخدام 

افراد بر مبناى استعداد 
دانشى آن ها

 Percin (2010);
خدیو و همکاران (1393)؛
 Yang, Marlow, and Lu

(2009);
Choi, Jong(2010)

  Wu, Tseng, and Chiang,
(2010);

Wu and Li (2007);
Wu (2008);

درّى و کاوه (1391)
 Tseng, Wu,

 and Lee (2011);

Golden (2009);}
Kimmel, and Borden (2008);

Jav (2010);
اخوان و دیگران 1389 

 Chong, and Wong (2009);
Koczesmel (2002);
     Chuang (2004);

 ;Chang, and et al. (2009)} به 
نقل از اخوان و دیگران 1391

Davenport (1998);}
 Bakman (1999);

  {Moffett, and et al. (2003);
به نقل از رهنورد و محمدى  

1388

C4
پاداش به اقدامات نظام انگیزشى

مبتنى بر دانش، 
ترغیب نوآورى، 
ارزش گذارى به 

تولید دانش، تشویق 
فعالیت هاى گروهى

سنجقى و همکاران (1392)؛
 اخوان و دهقانى (1394)؛

Wu and Li  (2007); 
Wu (2008);

 Tseng, درّى و کاوه (1391)؛
 Wu,

  and Lee (2011); Mohaghar
et al. 2014;

{یحیى و گاه ها 2002
 Hashild (2001); 

 ;Gibunz (1998)} به نقل از 
رهنورد و محمدى 1388

Lipvits (2003);}
 ;Roli (2003)} به نقل از سنجقى 

و دیگران 1392

C5
انجام پروژه در زمان زمان

مشخص
  Percin (2010); Wu and Li

(2007);
Wu (2008);

 Tseng, درّى و کاوه (1391)؛
 Wu,

 and  Lee (2011);

C6
حمایت مالى قوى از بودجه

پروژه
 Percin (2010);  Wu and

Li  (2007);
Wu (2008);

درّى و کاوه (1391)؛
 Tseng, Wu,

 and  Lee (2011);

Maier (2007);}
 Holsapple, and joshi

;(2000) } به نقل از محقر و 
دیگران 2014

Camp, and Marc (2001);}
 Holsapple, and joshi
;(2000)} اخوان و دهقانى 

1394

همچنیــن، راهبرد هــاى پیش فــرض بــراى مدیریــت دانــش در ایــن پژوهــش بــر طبــق مطالعــات 
 Wu and Lee 2007; Wu 2008; Zack 1999; Chaharbaghi et al. 2005; Choi and Lee 2002;) پیشین
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 Maier and Remus 2003; Choi and Jong 2010; Perçin 2010; Tseng, Wu, and Lee 2011; Ng et

ــا = A3» مى  باشــد. ــرد  «سیســتم  محور= A1»، «انســان محور= A2» و «پوی al. 2014) ســه راهب

در کنــار هــدف اصلــى پژوهــش کــه انتخــاب بهتریــن راهبــرد  اســت، ســه فرضیــۀ فرعــى نیــز 
ــود: ــرح مى  ش مط

فرضیۀ اول: راهبرد سیستم  محور بر معیارها اثرگذار است (نه اثرپذیر).
فرضیۀ دوم: راهبرد  انسان  محور بر معیارها اثرگذار است.

فرضیۀ سوم: راهبرد  پویا بر معیارها اثرگذار است.
شکل 1، بیانگر ارتباط بین معیار ها و مدل مفهومى پژوهش مى  باشد.
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شکل 1. مدل مفهومى پژوهش

5. تکنیک دیمتل فازى
روش «دیمتــل» اولین بــار توســط دو پژوهشــگر بــه نام هــاى «فونتــلا و گابــوس»1 در ســال 
ــر  ــرى ب ــاى تصمیم گی ــى و از ابزاره ــه هاى زوج ــاس مقایس ــر اس ــک ب ــن تکنی ــد. ای ــه ش 1976 ارائ
ــا  ــا و ی ــان متغیره ــط می ــدة رواب ــن روش ممکــن اســت تأییدکنن ــورى گــراف مى  باشــد. ای ــاى تئ مبن
ــور 1394).  ــور و میرزاپ ــد (محمدپ ــد باش ــعه اى و نظام من ــد توس ــط در یک رون ــدة رواب محدودکنن

1. Fontela and Gabus
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به عبــارت  دیگــر، ایــن تکنیــک بــا بررســى روابــط متقابــل بیــن معیارهــا، میــزان تأثیــر و اهمیــت آن هــا 
ــرى  ــل» تصمیم گی ــاخصۀ روش «دیمت ــن ش ــد. مهم تری ــددى مشــخص مى  کن ــاز ع را به صــورت امتی
چندمعیــاره و عملکــرد آن در ایجــاد روابــط و ســاختار بیــن عوامــل مى باشــد. ایــن تکنیــک عــلاوه 
ــه یــک مــدل ســاختارى- بصــرى، قــادر اســت وابســتگى هاى  ــر تبدیــل روابــط علــت و معلولــى ب ب
ــن حــال به طــور  ــا ای ــد (Wu 2008). ب ــا را قابل فهــم کن ــز شناســایى و آن ه ــن عوامــل را نی ــى بی درون
کلــى، بــرآورد نظــر خبــرگان بــا مقادیــر عــددى دقیــق، مخصوصــاً در شــرایط عــدم قطعیــت، بســیار 
ــم  ــق و مبه ــى غیردقی ــاى ذهن ــه داورى ه ــدت ب ــرى به ش ــج تصمیم گی ــه نتای ــرا ک ــت، چ ــوار اس دش
وابســته اســت. ایــن عامــل باعــث نیــاز بــه منطــق فــازى در «دیمتــل» شــده اســت. در نتیجــه، در تکنیک 
«دیمتــل» فــازى از متغیرهــاى زبانــی فــازي اســتفاده شــده و تصمیم گیــرى در شــرایط عــدم اطمینــان 
ــا  محیطــی را تســهیل مى  کنــد. در ســال هاى اخیــر اســتفاده از ایــن تکنیــک در بســیارى از زمینه هــا ب

.(Patil and Kant 2014) ــوده اســت موفقیــت همــراه ب

6. روش پیشنهادى و تحلیل داده ها

در ایــن تحقیــق به منظــور انتخــاب راهبــرد  مناســب مدیریــت دانــش از 16 معیــار اســتفاده  شــده 
اســت کــه 6 معیــار اصلــى و در رابطــۀ مســتقیم بــا راهبرد هــا و 10 معیــار فرعــى و در رابطــۀ غیرمســتقیم 
بــا راهبرد هــا مى باشــد. همچنیــن، معیارهــاى فرعــى و معیارهــاى اصلــى، هــم بــا خودشــان و هــم بــا 
ــا یکدیگــر از 5 عبــارت کیفــى اســتفاده  شــده  یکدیگــر ارتبــاط دارنــد. به منظــور مقایســۀ معیارهــا ب

اســت کــه نــام ایــن عبــارات و مقادیــر فــازى معــادل آن هــا در جــدول 4، نشــان داده  شــده اســت.

جدول 4. عبارات کیفى به کاررفته و مقادیر فازى معادل

مقدار فازىعبارت کلامى

(1,1,1)بدون تأثیر
(4،3،2)تأثیر خیلى کم

(6،5،4)تأثیر کم
(8،7،6)تأثیر زیاد

(9،9،8)تأثیر خیلى زیاد

بـراى بررسـى معیارهـا از نظر خبرگان پروژه پیاده  سـازى ERP در شـرکت مورد مطالعه اسـتفاده 
گردیـد و ابتـدا یـک ماتریـس 16×16 در اختیار هر خبره قرار گرفت. سرسـتون ها و سرسـطرهاى این 
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جدول 5. میانگین نظر خبرگان براى مقایسۀ معیار هاى اصلى با فرعى و روابط درونى معیارها
C

6  
C

5  
C

4  
C

3  
C

2  
C

1  
S

10  
S

9  
S

8  
S

7  
S

6  
S

5  
S

4  
S

3  
S

2  
S

1  

(5.33,6.
33,7.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(3.67,4.
33,5.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(4.33,5.
00,5.33) 

(0.00,0.0
0,0.00) 

S
1  

(2.67,3.
67,4.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(3.67,4.
33,5.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(2.33,3.0
0,3.67) 

S
2  

(2.67,3.
67,4.67) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(2.67,3.
67,4.67) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(5.33,6.3
3,7.00) 

S
3  

(2.67,3.
67,4.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

S
4  

(4.67,5.
67,6.67) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(2.00,3.
00,4.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

S
5  

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(6.67,7.
67,8.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(3.67,4.
33,5.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

S
6  

(6.00,7.
00,7.67) 

(5.33,6.
33,7.00) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(2.67,3.
67,4.67) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(6.00,7.0
0,8.00) 

S
7  

(7.33,8.
33,8.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(4.67,5.
67,6.33) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(3.00,3.6
7,4.33) 

S
8  

(6.67,7.
67,8.33) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.00,3.6
7,4.33) 

S
9  

(5.33,6.
33,7.33) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(3.67,4.
33,5.00) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(4.33,5.
00,5.33) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

S
10  

(7.33,8.
33,8.67) 

(4.33,5.
00,5.33) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.67,2.3
3,3.00) 

C
1  

(3.33,4.
33,5.33) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

C
2  

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(2.67,3.
67,4.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

C
3  

(7.33,8.
33,8.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

C
4  

(7.33,8.
33,8.67) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(2.67,3.
67,4.67) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(5.00,5.
67,6.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(4.33,5.0
0,5.33) 

C
5  

(0.00,0.
00,0.00) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(2.67,3.
00,3.33) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(4.67,5.
67,6.33) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(7.33,8.3
3,8.67) 

C
6  



بهار 1396   |   دورة 32   |   شمارة 3

776

جدول 6. میانگین نظر خبرگان براى مقایسۀ معیار هاى اصلى و راهبرد ها

C6C5C4C3C2C1

(4.67,5.67,6.67)(5.33,6.33,7.33)(4.00,5.00,6.00)(2.00,3.00,4.00)(2.67,3.67,4.67)(4.67,5.67,6.33)A1

(3.33,4.33,5.33)(3.33,4.33,5.33)(6.00,7.00,8.00)(4.00,5.00,6.00)(6.00,7.00,8.00)(4.00,5.00,6.00)A2

(2.00,3.00,4.00)(4.00,5.00,6.00)(4.67,5.67,6.67)(4.67,5.67,6.67)(4.00,5.00,6.00)(4.00,5.00,6.00)A3

               
  .            2  3   .  

 2:  =

r         : 

 3:  
 7  8          .         

            9   .   

جدول 7. ماتریس نرمال شده جدول 5

C6C5C4C3C2C1

(0.04,0.05,0.06)(0.05,0.06,0.07)(0.04,0.05,0.06)(0.02,0.03,0.04)(0.03,0.04,0.04)(0.04,0.05,0.06)A1

(0.03,0.04,0.05)(0.03,0.04,0.05)(0.06,0.07,0.08)(0.04,0.05,0.06)(0.06,0.07,0.08)(0.04,0.05,0.06)A2

(0.02,0.03,0.04)(0.04,0.05,0.06)(0.04,0.05,0.06)(0.04,0.05,0.06)(0.04,0.05,0.06)(0.04,0.05,0.06)A3
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جدول 8. ماتریس نرمال شده جدول 4
C

6  
C

5  
C

4  
C

3  
C

2  
C

1  
S

10  
S

9  
S

8  
S

7  
S

6  
S

5  
S

4  
S

3  
S

2  
S

1  
  

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.04,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.05) 

(0.00,0.0
0,0.00) 

S
1  

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.0
3,0.04) 

S
2  

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.05,0.0
6,0.07) 

S
3  

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

S
4  

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

S
5  

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.04,0.
04,0.05) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

S
6  

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.06,0.0
7,0.08) 

S
7  

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.0
4,0.04) 

S
8  

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.0
4,0.04) 

S
9  

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.04,0.
04,0.05) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

S
10  

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.04,0.
05,0.05) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.02,0.0
2,0.03) 

C
1  

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

C
2  

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

C
3  

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

C
4  

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.05,0.
05,0.06) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.04,0.0
5,0.05) 

C
5  

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
03,0.03) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.07,0.0
8,0.08) 

C
6  
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جدول 9. شماى کلى سوپرماتریس نظرات

  
                  

4  7  .    
 4:    

                
 :  

 5:    

 6 :   

  7:   
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    I           n n      
              H    .

10        T    .  

 (T) جدول 10. سوپرماتریس روابط کل

A
3  

A
2  

A
1  

C
6  

C
5  

C
4  

C
3  

C
2  

C
1  

S
10  

S
9  

S
8  

S
7  

S
6  

S
5  

S
4  

S
3  

S
2  

S
1  

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.10,0.
14,0.21) 

(0.07,0.
11,0.16) 

(0.07,0.
11,0.16) 

(0.04,0.
06,0.10) 

(0.08,0.
12,0.17) 

(0.07,0.
11,0.15) 

(0.04,0.
06,0.09) 

(0.04,0.
06,0.09) 

(0.09,0.
12,0.16) 

(0.09,0.
12,0.16) 

(0.10,0.
14,0.20) 

(0.08,0.
12,0.18) 

(0.10,0.
14,0.20) 

(0.06,0.
08,0.12) 

(0.06,0.
07,0.09) 

(0.03,0.
05,0.07) 

S
1  

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.06,0.
09,0.14) 

(0.06,0.
08,0.12) 

(0.04,0.
07,0.11) 

(0.03,0.
04,0.06) 

(0.05,0.
08,0.12) 

(0.05,0.
07,0.11) 

(0.03,0.
04,0.07) 

(0.03,0.
05,0.08) 

(0.07,0.
09,0.13) 

(0.06,0.
09,0.12) 

(0.06,0.
09,0.13) 

(0.05,0.
08,0.12) 

(0.07,0.
11,0.15) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.01,0.
02,0.03) 

(0.04,0.
06,0.09) 

S
2  

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.06,0.
10,0.16) 

(0.05,0.
08,0.12) 

(0.05,0.
09,0.14) 

(0.04,0.
06,0.09) 

(0.06,0.
09,0.14) 

(0.04,0.
07,0.11) 

(0.03,0.
05,0.08) 

(0.04,0.
07,0.10) 

(0.05,0.
08,0.12) 

(0.06,0.
09,0.12) 

(0.10,0.
13,0.18) 

(0.06,0.
09,0.13) 

(0.09,0.
13,0.18) 

(0.02,0.
03,0.05) 

(0.03,0.
04,0.06) 

(0.07,0.
10,0.12) 

S
3  

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.07,0.
10,0.15) 

(0.06,0.
09,0.12) 

(0.08,0.
12,0.17) 

(0.05,0.
07,0.10) 

(0.11,0.
15,0.18) 

(0.06,0.
09,0.13) 

(0.03,0.
05,0.08) 

(0.03,0.
05,0.08) 

(0.04,0.
07,0.10) 

(0.04,0.
07,0.09) 

(0.08,0.
12,0.16) 

(0.11,0.
15,0.18) 

(0.04,0.
06,0.10) 

(0.02,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.03,0.
04,0.06) 

S
4  

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.08,0.
12,0.17) 

(0.06,0.
09,0.13) 

(0.09,0.
13,0.17) 

(0.03,0.
05,0.08) 

(0.10,0.
13,0.18) 

(0.05,0.
08,0.13) 

(0.03,0.
05,0.08) 

(0.04,0.
06,0.09) 

(0.05,0.
08,0.11) 

(0.04,0.
06,0.09) 

(0.08,0.
11,0.16) 

(0.04,0.
07,0.10) 

(0.08,0.
11,0.16) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.03,0.
04,0.06) 

S
5  

(0.02,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
02,0.02) 

(0.05,0.
07,0.11) 

(0.03,0.
05,0.08) 

(0.09,0.
13,0.16) 

(0.05,0.
07,0.10) 

(0.05,0.
08,0.11) 

(0.08,0.
11,0.14) 

(0.04,0.
06,0.09) 

(0.04,0.
06,0.08) 

(0.04,0.
05,0.08) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
05,0.07) 

(0.04,0.
07,0.10) 

(0.06,0.
09,0.12) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
04,0.05) 

S
6  

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.11,0.
16,0.22) 

(0.09,0.
13,0.18) 

(0.10,0.
15,0.21) 
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شکل 2. نتایج به دست آمده

7. جمع بندى و یافته ها

تاکنــون در چندیــن مطالعــه بــه حــوزة انتخــاب راهبــرد مدیریــت دانــش به صــورت تخصصــى 
ــده اســت.  ــه گردی ــراى مدل  ســازى مســئلۀ انتخــاب ارائ ــر ب ــه شــده اســت و روش  هایــى مؤث پرداخت
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همان گونــه کــه در بخــش 3 مشــخص شــد، عمــدة ایــن پژوهش  هــا از تکنیــک ANP به عنــوان 
روش اصلــى بهــره گرفتــه بودنــد. ایــن روش اگرچــه داراى مزایــاى بســیارى اســت و حتــى وابســتگى 
ــا  ــد، ام ــده بیــن ســطوح مختلــف تصمیم  گیــرى را مــدل مى  کن درونــى بیــن معیار هــا و روابــط پیچی
ــتگى  ــاختار و وابس ــى س ــى، وقت ــود. از طرف ــه ش ــه کار گرفت ــل ب ــه در عم ــر از آن اســت ک پیچیده  ت
درونــى بیــن معیارهــا ماننــد مســئلۀ حاضــر، پیچیــده باشــد، «دیمتــل» بــه  مراتــب پاســخ بهتــرى مى دهــد 
ــره  ــازى به ــرة ف ــز از سیســتم خب ــا نی ــتۀ دیگــرى از پژوهش ه (Gölcük and Baykasoğlu 2016). دس
گرفتــه بودنــد. ایــن سیســتم  ها نیــز مى  تواننــد بســیار هوشــمندانه و انعطاف  پذیــر عمــل کننــد، امــا از 
طرفــى کارکــرد صحیــح آن  هــا، وابســته بــه میــزان پیچیدگــى ســاختار پایــگاه دانشــى سیســتم اســت. 
ــود،  ــتر ش ــدى بیش ــش از ح ــت دان ــاى مدیری ــاب راهبرد ه ــاى انتخ ــر معیاره ــر، اگ ــارت  دیگ به عب
ــا دانــش ناشــى از ترکیــب قواعــد و حالت هــاى مختلــف کار  سیســتم خبــره ممکــن اســت نتوانــد ب
ــر اســتخراج اطلاعــات  کنــد. تحقیــق حاضــر در صــدد یافتــن روشــى کارآمــد اســت کــه عــلاوه ب
بیشــترى از سیســتم، دقــت کافــى در برخــورد بــا پیچیدگى  هــاى احتمالــى را داشــته باشــد. در نتیجــه، 
ــش و  ــت دان ــت مدیری ــى موفقی ــل اصل ــه عوام ــروژه ب ــاى خــاص یــک پ ــردن ویژگى ه ــا اضافه ک ب
ــر  ــد و جامع ت ــردى جدی ــازى، رویک ــل» ف ــک «دیمت ــیلۀ تکنی ــتگى  ها به وس ــام وابس ــردن تم لحاظ ک
ــۀ  ــه فرضی ــر س ــش، ه ــن پژوه ــده در ای ــه کار گرفته ش ــازى ب ــل» ف ــک «دیمت ــد. تکنی ــبب ش را س
ــراى  ــد. ب ــد مى  کن ــدار  تأیی ــودن مق ــل مثبت ب ــا را به دلی ــودن راهبرد ه ــى اثرگذارب ــق یعن تحقی
هــدف اصلــى پژوهــش نیــز راهبــرد  انســان محور به دلیــل اهمیــت بیشــتر نســبت بــه دو راهبــرد  دیگــر 
به عنــوان بهتریــن راهبــرد  تعییــن مى  گــردد و راهبــرد  سیســتم  محور و پویــا در رتبه  هــاى بعــدى قــرار 
ــا توجــه بــه نمــودار افقــى شــکل 2، مى  تــوان گفــت راهبــرد  انســان  محور در  مى  گیرنــد. همچنیــن، ب

ــر معیارهــاى اصلــى و فرعــى دارد. ــا ســایر راهبرد هــا بیشــترین تأثیرگــذارى را ب مقایســه ب

8. نتیجه  گیرى

انتخــاب راهبــرد  مناســب بــراى سیســتم مدیریــت دانــش گام مهــم و حساســى اســت کــه بایــد 
ــیارى  ــه بس ــرا ک ــت؛ چ ــى داش ــه کاف ــه آن توج ــتم ب ــن سیس ــدن ای ــازى و اجرایى ش ــل از پیاده س قب
از محققــان در پژوهش هایشــان ارتبــاط مســتقیم راهبرد هــاى مدیریــت دانــش بــا عملکــرد ســازمانى 
ــاى  ــداد معیاره ــا، از آنجــا کــه تع ــانیده  اند. ام ــات رس ــه اثب ــازمان را ب ــوآورى س و افزایــش ســطح ن
ــادى را  ــوده و ســازمان ها بایــد عوامــل کیفــى و کمّــى زی ــاد ب ــد ایــن انتخــاب زی تأثیرگــذار در رون
در نظــر بگیرنــد، برگزیــدن راهبــرد  مناســب کار دشــوارى بــه نظــر مى  رســد. از طرفــى، در مطالعــات 
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انجام شــده بیشــتر بــه ســطوح اجرایــى مدیریــت دانــش و فرایندهــا و چرخــۀ دانــش توجــه گردیــده 
ــذا،  ــه طراحــى و انتخــاب راهبــرد  مناســب بــراى مدیریــت دانــش توجــه کمتــرى شــده اســت. ل و ب
ــا اســتفاده  ــه  شــیوه اى جدیــد و ب ــا هــدف رتبه بنــدى راهبرد هــاى مدیریــت دانــش ب ایــن پژوهــش ب
ــن روش در  ــج به دســت آمده از ای ــه نتای ــه ب ــا توج ــه اســت. ب ــام  گرفت ــازى انج ــل» ف از روش «دیمت
ــاى  ــده و راهبرده ــر انتخــاب ش ــرد برت ــوان راهب ــان محور به عن ــرد  انس ــه، راهب ــورد مطالع ــرکت م ش
ــرورى  ــه ض ــن نکت ــر ای ــد ذک ــد؛ هرچن ــرار مى  گیرن ــدى ق ــاى بع ــا درجایگاه  ه ــتم محور و پوی سیس
ــرد  مدیریــت  ــوان به طــور قطــع گفــت کــدام راهب ــج به دســت آمده نمى  ت ــتناد نتای ــه اس اســت کــه ب
ــرد مناســب  ــراى پیشــنهاد راهب ــذا، ب ــراى شــرکت مناســب تر اســت (درى و کاوه 1391). ل دانــش ب
بــه شــرکت مــورد مطالعــه از قانــون 80-20 «هانســن، نوریــا، و تیرنــى» اســتفاده مى  شــود. ایــن قانــون 
بیانگــر آن اســت کــه شــرکت ها اگــر بخواهنــد بــه کارایــى مطلــوب مدیریــت دانــش برســند، پــس 
ــک  ــد از ی ــى و 20 درص ــرد  اصل ــک راهب ــد ی ــد از 80 درص ــا بای ــدى راهبرد ه ــى و رتبه بن از بررس
راهبــرد  فرعــى اســتفاده کننــد (Hansen, Nohria and Tierney 1999). نتیجــه اینکــه، پیشــنهاد نهایــى، 
ــرد   ــتفاده 20 درصــدى از راهب ــى) و اس ــرد  اصل ــان محور (راهب ــرد  انس ــتفاده 80 درصــدى از راهب اس

ــد. ــى) مى  باش ــرد  فرع ــتم محور (راهب سیس

9. پیشنهاد ها

در ســازمان هایى کــه به صــورت پــروژه اى کار مى کننــد و بــا پیچیدگى هــاى مختلفــى 
ــازمان  ــام س ــراى تم ــش ب ــت دان ــرد  مدیری ــتند، انتخــاب راهب ــه رو هس ــاى مختلــف روب در پروژه ه
ــنهاد  ــذا، پیش ــود. ل ــروژه ش ــاى پ ــا ویژگى ه ــده ب ــرد  انتخاب ش ــق راهب ــدم تطبی ــث ع ــد باع مى توان
ــروژه  ــا شناســایى و مدل ســازى معیارهــاى مهــم پ ــران ب مى  شــود در ســازمان هاى پروژه  محــور مدی
ــه  اى  ــراى هــر پــروژه راهبــرد  جداگان ــا عوامــل اصلــى موفقیــت مدیریــت دانــش، ب و ارتبــاط آن ب
ــروژه  ــاى پ ــا فعالیت ه ــرد  انتخاب شــده بیشــترین هم ســویى ب ــد؛ چــرا کــه اگــر راهب در نظــر بگیرن
ــروژه  ــى پ ــش کارای ــث افزای ــد باع ــازمان، مى  توان ــرش آن در س ــر پذی ــلاوه ب ــد، ع ــته باش را داش
ــازمان  ها از  ــه عملکــرد س ــر داشــت ک ــه را در نظ ــن نکت ــد ای ــه، بای ــود. البت ــتر آن ش و منفعــت بیش
لحــاظ اجــراى راهبرد  هــاى مدیریــت دانــش، بیــش از آنکــه ناشــى از نــوع راهبــرد  انتخاب شــده در 
هــر حــوزه باشــد، متأثــر از میــزان هماهنگــى بیــن مجموعــۀ راهبرد  هــا در سیســتم مدیریــت دانــش 
ــراى  ــرد  دانشــى ب ــراى تحقیقــات آتــى پیشــنهاد مى شــود قبــل از انتخــاب راهب اســت. در نتیجــه، ب
پــروژه، انســجام و هماهنگــى آن بــا ســایر راهبرد هــاى مدیریــت دانــش کــه در آن ســازمان در حــال 
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اســتفاده اســت، نیــز لحــاظ شــود.

10. محدودیت  ها

یکــى از محدودیت هــاى پژوهــش حاضــر عــدم امــکان بررســى انســجام درونــى بیــن مجموعــۀ 
ــع  ــزى مناب ــتم برنامه ری ــازى سیس ــروژة پیاده س ــرا پ ــود، زی ــش ب ــت دان ــتم مدیری ــا در سیس راهبرد ه
ســازمانى در شــرکت مــورد مطالعــه اولیــن پــروژه اى بــود کــه بــراى اســتفاده از مدیریت دانــش در آن 
هدف گــذارى شــده بــود. همچنیــن، در ایــن پژوهــش از 6 معیــار اصلــى و تأثیرگــذار بــراى انتخــاب 
راهبــرد  اســتفاده شــد. انتظــار مــى رود در تحقیقــات آتــى لحاظ کــردن ســایر عوامــل مؤثــر بــر انتخــاب 
ــروژه، چارچــوب جامع تــرى را  ــا معیارهــاى پ ــاط آن هــا ب ــرد  مدیریــت دانــش و شناســایى ارتب راهب
ســبب شــود. البتــه، محدودیت هــاى دیگــرى بــراى ایــن دســت از پژوهش هــا وجــود دارد، از جملــه 
اینکــه به دلیــل ماهیــت پژوهــش، نتایــج آن مســتقیماً وابســته بــه نظــرات مصاحبه شــوندگان و میــزان 

شــناخت آن  هــا از ویژگى هــاى پــروژه اســت.

تشکر و قدردانى 

ــراى تدویــن  از حمایــت هــاى مالــى و معنــوى انجمــن علمــى تجــارت الکترونیکــى ایــران ب
ایــن اثــر، صمیمانــه تشــکر مــى شــود.

فهرست منابع

اخــوان، آفریــن، محمدصالــح اولیــاء، مصطفــى جعفــرى، و یحیــى زارع مهرجــردى. 1391. ارائــه مدلــى جهــت بررســى 
تأثیــر راهبردهــاى مدیریــت دانــش بــر عملکــرد دانشــگاه  ها. فصلنامــه علــوم مدیریــت ایــران 7 (27): 145-115.

ـــــــــ، پیمــان، و مریــم دهقانــى. 1394. مدیریــت دانــش: اکتســاب دانــش ضمنــی خبــرگان. تهــران: انتشــارات دانشــگاه 
ــتر.  ــى مالک اش صنعت

اعرابــى، ســیدمحمد، و ســعید موســوى. 1388. الگــوى اســتراتژیک مدیریــت دانــش بــراى ارتقــاى عملکــرد 
.26-1  :(1)  15 عالــی  آمــوزش  در  برنامه ریــزی  و  پژوهــش  فصلنامــه  پژوهشــگاه ها. 

الهــى، شــعبان، آمنــه خدیــور، و علیرضــا حســن زاده. 1390. طراحــى یــک سیســتم خبــره تصمیــم  یــار بــراى کمــک بــه 
فراینــد ایجــاد اســتراتژى مدیریــت دانــش. فصلنامــه مدیریــت فنــاوری اطلاعــات 3 (8): 62-43.

ــد  ــا روش فراین ــش ب ــت دان ــرد مدیری ــاب راهب ــرى. 1393. انتخ ــین مهاج ــى، و حس ــر رحمان ــد، نائ ــى، محم چهاردول
سلســله مراتبی فــازی (مــورد مطالعــه: شــعب بانــک ملــی شــهر کرمــان). هفتمیــن کنفرانــس ملــى و اولیــن کنفرانــس 

ــران. ــش. ته ــت دان ــى مدیری بین  الملل



785

استفاده از تکنیک دیمتل فازى براى رتبه بندى  راهبرد هاى مدیریت دانش   |   یادگارى و تارخ

ــاب  ــت انتخ ــازى جه ــره ف ــتم خب ــى سیس ــلاح. 1393. طراح ــام ف ــادى، و اله ــرى نصرآب ــهره نص ــه، ش ــور، آمن خدی
اســتراتژى مدیریــت دانــش. پژوهشــنامۀ پــردازش و مدیریــت اطلاعــات 30 (1): 119-91.

ــد  ــا رویکــرد فراین ــرد مدیریــت دانــش در ســازمان  ها ب ــه مــدل انتخــاب راهب ــد کاوه. 1391. ارائ درّى، بهــروز، و مجی
ــام حســین(ع) 4 (1): 25-1. ــع ام ــع انســانی دانشــگاه جام ــۀ پژوهش هــای مدیریــت مناب ــل شــبکه اى. دوفصنام تحلی
رهنــورد، فرج الــه، و اصغــر محمــدى. 1388. شناســایى عوامــل کلیــدى موفقیــت سیســتم مدیریــت دانــش در 

دانشــکده ها و مراکــز آمــوزش عالــى تهــران. نشــریه مدیریــت فنــاوری اطلاعــات 1 (3): 52-37.
ــم، یاســر جنیــدى جعفــرى، و ســید محمدجــواد غضنفــرى. 1392. ســنجش فرایندهــا و عوامــل  ســنجقى، محمدابراهی
کلیــدى موفقیــت مدیریــت دانــش (مطالعــه مــوردى ســتاد ســم ســازمان دفاعــى- امنیتــى). فصلنامــه پژوهش هــای 

ــی 2 (2): 100-77. حفاظتی-امنیت
ــر  ــش ب ــت دان ــتراتژى  هاى مدیری ــر اس ــدى. 1391. بررســى تأثی ــم حــر محم ــن، و مری ــین، اعظــم تدی ــرزاده، حس صف
نــوآورى ســازمانى (مطالعــه مــوردى مراکــز بهداشــتى و درمانــى شــمال فــارس). فصلنامــه طلــوع بهداشــت یــزد 11 

.86-76 :(1)
قاســمى، محمــد، و میرمهــرداد پیدایــى. 1393. انتخــاب اســتراتژى مدیریــت دانــش بــا اســتفاده از تلفیــق تکنیک هــاى 
ــن  ــى و اولی ــس مل ــن کنفران ــهرگرد). هفتمی ــدى ش ــهر جدی ــهردارى ش ــوردى ش ــه م ANP و DEMATEL (مطالع

ــران. ــش. ته ــت دان ــى مدیری ــس بین الملل کنفران
ــل  ــتفاده از تکنیــک دیمت ــا اس ــوى ب ــاى پرتف ــل معیاره ــه  و تحلی ــور. 1394. تجزی ــى، و باباجــان میرزاپ ــور، عل محمدپ

ــادار 6 (23): 131-119. ــت اوراق به ــی و مدیری ــی مال ــه مهندس ــازى. مجل ف
Akhavan, P. M. Jafari, and M. Fathian. 2006. Critical success factors of knowledge management 

systems: a multi-case analysis. European business review 18 (2): 97-113.

Chaharbaghi, K., A. Willis Adcroft, R. S. M. Jasimuddin, J. H Klein, and C. Connell. 2005. The 
paradox of using tacit and explicit knowledge: strategies to face dilemmas. Management 
decision 43 (1): 102-112. 

Choi, B., and A. M. Jong. 2010. Assessing the Impact of Knowledge Management Strategies 
Announcements on the Market Value of Firms. Information and Management 47 (1): 42–52.

_____, and Lee, H. 2003. An empirical investigation of KM styles and their effect on corporate 
performance. Information and management 40 (5): 403-417.

_____. 2002. Knowledge Management Strategy and Its Link to Knowledge Creation Process. 
Expert Systems with Applications 23 (3): 173-187. 

Gölcük, İ., and A. Baykasoğlu. 2016. An analysis of DEMATEL approaches for criteria interaction 
handling within ANP. Expert Systems with Applications 46: 346-366.

Greiner, M. E., T. Böhmann, and H. Krcmar. 2007. A strategy for knowledge management. Journal 
of knowledge management 11 (6)3-15 :.

Hansen, M. T., N. Nohria, and T. Tierney. 1999. What’s your strategy for managing knowledge? 
The Knowledge Management Yearbook 2000–2001, New York: Butterworth-Heinemann

Hasan, A. Mohammed, A. H. Wardi, W. Yulius, N. Heldi, and M. N. Abdullah. 2015. Environmental 
Hostility Contingencies on the Relationship between Knowledge Management Strategy and 
Firm Performance. Jurnal Teknologi 73 (5): 1-10.

Johansson, T., R. C. Moehler, and R. Vahidi. 2013. Knowledge sharing strategies for project 



بهار 1396   |   دورة 32   |   شمارة 3

786

knowledge management in the automotive sector. Procedia-Social and Behavioral Sciences 
74: 295-304.

Kim, T. H., J.-N. Lee, J. U. Chun, and I. Benbasat. 2014. Understanding the effect of knowledge 
management strategies on knowledge management performance: A contingency perspective. 
Information and management 51 (4): 398-416.

Leiponen, A. 2006. Managing knowledge for innovation: The case of business-to-business 
services, Journal  of Product Innovation Management 23 (1): 238-258.

Maier, R, and U. Remus. 2003. Implementing process-oriented knowledge management 
strategies. Journal of knowledge management 7 (4): 62-74.

Ng, A. H. H., M. W. Yip, S. Binti Din, and N. A. Bakar. 2012. Integrated knowledge management 
strategy: a preliminary literature review. Procedia-Social and Behavioral Sciences 57: 209-
214.

Mohaghar, A., N. Rajabani, M. K. Zarchi, and M. R. Fathi. 2014. Identifying the Best Method for 
Using Knowledge Management in Supply Chain Using Fuzzy Logic. International Journal of 
Business Management and Economics 1 (1): 33-39.

Patil, S. K, and R. Kant. 2014. A fuzzy AHP-TOPSIS framework for ranking the solutions of 
Knowledge Management adoption in Supply Chain to overcome its barriers. Expert Systems 
with Applications 41 (2): 679-693.

Perçin, S. 2010. Use of analytic network process in selecting knowledge management strategies. 
Management Research Review 33 (5): 452-471.

Tseng, M.-L., W.-W. Wu, and C.-F. Lee. 2011. Knowledge management strategies in linguistic 
preferences. Journal of Asia Pacific Business Innovation and Technology Management 1 (1): 60-73.

Wu, W. -W. 2008. Choosing knowledge management strategies by using a combined ANP and 
DEMATEL approach. Expert Systems with Applications 35 (3): 828-835.

_____, and Y.-T. Lee. 2007. Selecting knowledge management strategies by using the analytic 
network process. Expert Systems with Applications 32 (3): 841-847. 

_____, M. L Tseng, and Y.-H. Chiang. 2010. Data mining for exploring hidden patterns between KM and 
its performance. Knowledge-Based Systems 23 (5): 397-401.

Yang, C.-C. P. B. Marlow, C.-S., and Lu. 2009. Knowledge management enablers in liner shipping. 
Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Review 45 (6): 893-903.

Yea-Wen, K., H.-C. Shih, and Y.-H.Yuan. 2015. A practical study based on Complementarity Theory 
to explore the relationship between Knowledge Management Strategy and Organizational 
Performance. World 1 (1): 1-24.

Zack, M. H. 1999. Managing codified knowledge. Sloan management review 40 (4): pp. 45-58.

Zahra, S. A., and A. P. Nielsen. 2002. Sources of capabilities, integration and technology 
commercialization,  Strategic Management Journal 23 (5): 377-398.

مهدى یادگارى
ــى  ــتۀ مهندس ــد در رش ــى ارش ــدرك کارشناس ــال 1370، داراى م ــد س متول
ــن طوســى اســت.  ــى خواجــه نصیرالدی ــاورى اطلاعــات از دانشــگاه صنعت فن
ــازى از  ــى ف ــبکه  هاى ادراک ــت و ش ــدم قطعی ــث ع ــش، مباح ــت دان مدیری

ــت. ــى وى اس ــق پژوهش ــه علای جمل
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fre محمدجعفر تارخ 
ــر در  ــرد کامپیوت ــرى در رشــتۀ کارب ــد ســال 1338، داراى مــدرك دکت متول
ــون  ــان هم اکن ــتان اســت. ایش ــورد انگلس ــگاه برادف ــع از دانش ــى صنای مهندس
دانشــیار دانشــکده مهندســى صنایــع و مدیــر گــروه مهندســى فنــاورى 

ــت. ــى اس ــن طوس ــه نصیرالدی ــى خواج ــگاه صنعت ــات دانش اطلاع
ــا مشــترى، مدیریــت دانــش و  ــاط ب ــن، مدیریــت ارتب ــرة تأمی مدیریــت زنجی

ــق پژوهــش وى اســت.  ــه علای هــوش تجــارى از جمل




