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  چکیده

پذیر است، از طرفی  مناسب امکان راهبردکارگیري  مدیریت صحیح دانش سازمانی است که با به گرو درها  امروزه توفیق سازمان

مدیریت دانش متناسب با شرایط سازمانی باید طوري انتخاب  راهبرد؛ بنابراین استمنابع سازمانی جهت مدیریت دانش نیز محدود 

 هـدف  بـا سازمان منجر شود. براي این منظور، پـژوهش حاضـر   با اختصاص صحیح منابع، به بیشترین اثربخشی در  شود که بتواند

فازي در بانک انصار استان کرمانشـاه   4و دیمتل 3اي مدیریت دانش با استفاده از رویکرد ترکیبی فرایند تحلیل شبکه راهبردانتخاب 

حلیلـی اسـت. جامعـه آمـاري     ت -ها از نـوع توصـیفی   لحاظ گردآوري داده نظر هدف کاربردي و از است. روش پژوهش از شده انجام

آوري  زمینه مدیریت دانش، مدیران ارشد و کارکنان شعب بانک انصـار اسـتان کرمانشـاه اسـت و جمـع      پژوهش شامل خبرگان در

افزارهـاي   بـا اسـتفاده از نـرم    شده يگردآورهاي  صورت سرشماري و با استفاده از ابزار پرسشنامه صورت گرفته است. داده ها به داده
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  مقدمه - 1

های اخیر و افزایش روزافزون رقابـت،   تغییر و تحولات در دهه

ــازمان   ــی، س ــان محیط ــدم اطمین ــایی و ع ــه پوی ــا را ب ــوی  ه س

خلق پذیری، سرعت در پاسخگویی به نیازهای مشتریان و  انعطاف

محصولات و خدمات جدید سوق داده تا بتوانـد بـه رقابـت خـود     

عنـوان   ادامه دهد. در این میان دانش و چگونگی مـدیریت آن بـه  

پس باید دانش  ؛است شده مطرحها  یک اصل اساسی برای سازمان

موجود در سازمان به نحو اثربخشی مدیریت شود تا بتـوان از آن  

عملکـرد و ایجـاد مزیـت    فرصت مناسـبی جهـت بهبـود     عنوان به

کـه   ]. از طرفی با توجه به این18رقابتی در سازمان استفاده کرد[

 راهبـرد ها، انتخاب  های مدیریت دانش در سازمان در اجرای پروژه

هـا   های بنیادی اسـت بنـابراین سـازمان    مناسب یکی از اولین گام

طور هدفمند دانش خود را مدیریت کنند و متناسب بـا آن   باید به

هـا نیـز ماننـد سـایر      ]. بانـک 8مناسبی را انتخاب نمایند[ هبردرا

های عملیاتی و رسیدن بـه اهـداف    ها جهت اجرای برنامه سازمان

کنند که اسـتفاده ناصـحیح از ایـن     سازمانی از دانش استفاده می

نتیجـه تخصـیص    های نادرست و در گیری دانش منجر به تصمیم

رفتن منابع خواهد شـد.   منابع سازمان به امور غیرضروری و هدر

برای این منظور وجود یک سیستم موفق مـدیریت دانـش جهـت    

گـذاری آن در سـازمان امـری ضـروری      کسب دانش و به اشتراک

یابـد. در ایـن    مدیریت دانش تحقق می راهبرداست که با انتخاب 

هـای مـؤثر بـر     حاضر بـا در نظـر گـرفتن معیـار     مقالهدر  و راستا

گیری از مـدل ترکیبـی فراینـد     و نیز بهره مدیریت راهبردانتخاب 

مناسب مدیریت  راهبردای و دیمتل فازی به انتخاب  تحلیل شبکه

  شود. دانش در بانک انصار شعب استان کرمانشاه پرداخته می

 پیشینه پژوهش -2

مدیریت دانش روشی است که مسیر حرکت در جهت  راهبرد

دیل دانـش  اهداف سازمان را مشخص کرده و به کمک خلق و تب ـ

مـدیریت   راهبـرد شـود.   باعث ایجاد مزیت رقابتی در سازمان مـی 

منظور پـر کـردن شـکاف بـین دانـش موجـود و دانـش         دانش به

شـود و هـدف اصـلی آن بالفعـل      موردنیاز در سازمان تدوین مـی 

عنـوان ابـزاری    که بـه  ]5ساختن مدیریت دانش در سازمان است[

نیـز ابـزاری جهـت     کننده بـرای نتـایج مـدیریت دانـش و     تسهیل

افزایش کمیت و کیفیت دانش با تعیین چگونگی استفاده از منابع 

هـای مـرتبط بـا مـدیریت دانـش بـه        راهبردرود.  مختلف بکار می

تقسـیم  » سـازی  شخصـی  راهبرد«و » کدگذاری راهبرد« دودسته

راهبـرد  «و » راهبـرد سیسـتم محـور   «شـوند کـه بـه ترتیـب      می

سیسـتم محـور، بازیـابی و     راهبـرد  شوند. نامیده می» محور انسان

صورت واضح و روشن را به همراه دارد که امکـان   ذخیره دانش به

انتقال دانش و اسـتفاده مجـدد از آن را بـرای کارکنـان سـازمان      

محـور باعـث ضـبط و بـه      انسان راهبردکند. در مقابل،  فراهم می

گذاری دانش ضمنی موجود در ذهن، رفتار و ادراک افـراد   اشتراک

  ].21شود[ می

مـدیریت   راهبردزمینه انتخاب  تاکنون تحقیقات معدودی در

، 13، 9شـده[  شده است که با توجه به مطالعات انجام دانش انجام

های مـؤثر بـر    ]، در بیشتر تحقیقات معیار43و  37، 28، 25، 22

مـدیریت   راهبـرد سازی موفق مدیریت دانش را در انتخـاب   پیاده

پس از بررسـی ایـن تحقیقـات،     ،در ادامه اند. دانش در نظر گرفته

 ـ و با توجـه  شده استخراجهای مناسب  معیار ا بـه انتخـاب   ه ـه آنب

 شود. مطالعه پرداخته می مدیریت دانش در سازمان مورد راهبرد

ــهدر  ــردجهــت انتخــاب  کــارا مقال مــدیریت دانــش در  راهب

 اسـتفاده  7وساز از رویکـرد کلـوِر   وکارهای تولیدی و ساخت کسب

سـازی مشـکلات مـدیریت     است. هدف ایـن رویکـرد شـفاف    شده

زمینـه   دانش به مجموعه خاصی از مباحـث مـدیریت دانـش، در   

های مربوط به این رویکرد، بر  وکار است. تمرکز اصلی پروژه کسب

زمینـه   روی ابعاد سازمانی و فرهنگی مربوط به مدیریت دانش در

مـدیریت   راهبـرد انتخـاب  «. تحقیقی بـا عنـوان   ]24[پروژه است

]، بـا در نظـر   42[»ای دانش با اسـتفاده از فراینـد تحلیـل شـبکه    

 راهبـرد ی به انتخـاب  بررس موردهای بین عوامل  گرفتن وابستگی

مدیریت دانش پرداخته است. این عوامـل شـامل: زمـان، هزینـه،     

فرهنگ و مـردم، ارتباطـات، حمایـت مـدیریت ارشـد و انگیـزش       

کــرد ترکیبــی فراینــد تحلیــل ، روی، وویگــرای دمقالــه. در اســت.

مدیریت دانـش در   راهبردمتل برای انتخاب تکنیک دی وای  شبکه

است. مدل  شده استفاده) Tیک شرکت تایوانی به اسم شرکت تی(

تـرین هـدف، فعـال     دهد که مهم نشان میمقاله در این  شدهه ارائ

حــل  زیــرا راه ؛ســازی اســت شخصــی راهبــردکــردن اطلاعــات و 

 مقالهیرات ناشی از وابستگی سروکار دارد. در این پیشنهادی با تأث

نیز معیارهای حمایت مدیریت ارشد، ارتباطات، فرهنگ و مـردم،  

. از دیگـر  ]40[انـد  شـده  گرفتـه انگیزش، زمان و هزینـه در نظـر   

 مقالهمدیریت دانش،  راهبردزمینه انتخاب  شده در انجاممقالات 

یت دانــش در هــای مــدیر راهبــردبنــدی  ، بــرای اولویــتپرشــین

 راهبـرد های تولیدی کشور ترکیه اسـت کـه در آن، سـه     سازمان

محـور و  سیستم راهبردمحور،  انسان راهبردمدیریت دانش شامل: 

بنـدی آنهـا از    و بـرای اولویـت   گرفتـه  قرارترکیبی مدنظر  راهبرد

7 Cross-sectoral learning in the virtual enterprise 
(CELEVER) 
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 ازواملی مقاله عاست. در این  شده استفادهای  فرایند تحلیل شبکه

عنوان عوامل مـؤثر   و کیفیت به پذیری ، انعطافهزینه، زمان جمله

  شــده گرفتـه هـای مــدیریت دانـش در نظــر    راهبــردبـر انتخـاب   

 راهبـرد ، بـرای انتخـاب   موناوریـان  مقالـه . نویسندگان ]34[است

ای و  مــدیریت دانــش از رویکــرد ترکیبــی فراینــد تحلیــل شــبکه

ان اند. از می در شرکت پارس تایر استفاده کرده 8تکنیک تاپسیس

مــدیریت دانــش، عوامــل  راهبــردعوامــل تأثیرگــذار بــر انتخــاب 

 بالاتر در سازمان موردمطالعه که در تحقیـق آنهـا مـورد    تیبااهم

عبارتند از: حمایت مدیریت ارشـد، فرهنـگ و    گرفته قراربررسی 

، پـس از  خـدیور  مقالـه . همچنـین در  ]30[مردم و مشوق پاداش

مـدیریت دانـش، نحـوه     بردراهتعیین عوامل تأثیرگذار بر انتخاب 

مدیریت دانش از طریق دلفـی   راهبردتأثیر این عوامل بر انتخاب 

، سپس بـا اسـتفاده از عوامـل تأثیرگـذار از     شده دادهفازی نشان 

وکــار، ســاختار ســازمانی، عوامــل  عمــومی کســب راهبــرد لیــقب

مـدیریت منـابع    راهبـرد های فنـاوری اطلاعـات،    راهبردفرهنگی، 

سازی، انواع دانـش و فراینـدهای خلـق و    تماعیانسانی، سطح اج

مناسـب   راهبـرد انتشار آن، یک سیستم خبره فازی برای انتخاب 

  .]2[است شده ارائهمدیریت دانش 

 کار های به بیشتر معیار مقالاتدر این  ،طور که ذکر شد همان

سازی موفق مدیریت دانش  های مؤثر بر پیاده جمله معیار رفته، از

، پـنج  شده انجامین منظور پس از بررسی تحقیقات برای ا .هستند

مـدیریت دانـش    راهبردطور مستقیم بر انتخاب  اصلی که به  معیار

 راهبـرد هـا،   جمله ایـن معیـار   . ازاست شده استخراجتأثیرگذارند، 

]، بـه آن تأکیـد شـده    38و  12وکار است کـه در تحقیـق[   کسب

ت دانـش  مـدیری  راهبـرد بنـدی   است. از مفهـوم تناسـب و طبقـه   

گونه برداشت  سازی در برابر کدگذاری دانش، آن عنوان شخصی به

از  9بندی مشهور پورتر بندی، مطابق طبقه شود که چنین طبقه می

هـایی بـا    وکار است که طبق آن بـرای سـازمان   های کسب راهبرد

محـور مقبولیـت بیشـتری دارد. در     انسـان  راهبـرد تمـایز،   راهبرد

 بـر ها، به دلیل تأکیـد   رهبری هزینه بردراههایی با  مقابل سازمان

سـازی هـر    منظور کاهش هزینه فـراهم  استفاده مجدد از دانش به

سیسـتم محـور بـرای آن     راهبـرد قلم از کالا از اطلاعات موجود، 

 راهبـرد اثربخشی بیشتری دارد. از دیگر عوامل مـؤثر بـر انتخـاب    

 مقالـه  توان ساختار سازمانی را نام بـرد کـه در   مدیریت دانش می

 یی با سـاختار سلسـله  ها است. در سازمان شده اشارهبه آن لمون 

8  The Technique for Order of Preference by Similarity to 
Ideal Solution (TOPSIS) 
9 Porter 

مراتبی، تعاملات اجتماعی کارکنان به نسـبت سـاختار ارگـانیکی    

سیسـتم محـور در سـطح سـازمانی      راهبـرد رو  این از ؛کمتر است

هـر چـه   به عبـارت دیگـر،    .بالعکس ؛ وتواند مؤثرتر واقع شود می

محور،  انسان راهبردنیک پیش رود ساختار سازمانی به سمت ارگا

  .]26[اثربخشی بیشتری را برای سازمان به همراه دارد

منظور  ماهیت کار سازمان نیز یکی دیگر از عواملی است که به

کـه   ده است. هنگامیش مدیریت دانش به آن اشاره راهبردتعیین 

 راهبـرد باشد،  به صورت روزمرهماهیت کار و فرایندهای سازمانی 

ــذار ــبکدگ ــن   ی مناس ــر ای ــت و در غی ــر اس ــورت  ت ــردص  راهب

سازی جهت مدیریت دانش در سازمان کـاربرد بیشـتری    شخصی

منظـور بهبـود مـدل     که بـه  شیپرز مقاله]. همچنین در 11دارد[

 هـا را مـورد   دانـش در سـازمان   راهبـرد هانسن، نوهیرا و تیرنـی،  

ر عنوان عـاملی مـؤثر د   ی بهسازمان فرهنگبررسی قرار داده است، 

. از ]36[شـده اسـت   مدیریت دانش در نظر گرفته راهبردانتخاب 

میـزان   ،مـدیریت دانـش   راهبـرد دیگر عوامـل مـؤثر بـر انتخـاب     

کـاری مـدیریت    . محافظـه ]6[کاری مدیران سازمان است محافظه

کار  سو سازمان با مدیریت محافظه عبارت است از طیفی که از یک

گیـرد.   انـه را در برمـی  از سوی دیگر سازمان بـا مـدیریت متهور   و

کارانـه   هر چه مدیریت سازمان به سمت محافظه مقاله،طبق این 

سیستم محور(کدگذاری) و بـالعکس، هـر چـه     راهبرد ،پیش رود

بـرای   محـور  انسـان  راهبـرد  ،باشـد  تـر  متهورانـه مدیریت سازمان 

  ].6مدیریت دانش در سازمان اثربخشی بیشتری دارد[

  دههاي مورداستفا معرفی روش -3

  اي شبکهفرایند تحلیل  -3-1

ای حالـت عمـومی روش فراینـد تحلیـل      فرایند تحلیل شبکه

مـیلادی توسـط    1970است. این روش در سال  10مراتبی سلسله

]. فرضـیه اصـلی در فراینـد    39اع شـد[ بـد ا 11توماس ال. سـاعتی 

مراتبی، استقلال سطوح بالاتر نسـبت بـه سـطوح     تحلیل سلسله

ها و عوامل دیگر در هر سـطح اسـت. از    ارتر و نسبت به معی پایین

گیـری، بـه دلیـل وجـود رابطـه       بسیاری از مسائل تصمیم ،طرفی

ــه   ــاگون، ب ــل گون ــان عوام ــل می ــله متقاب ــورت سلس ــی  ص مراتب

 1996شود که برای حل ایـن مشـکل در سـال     بندی نمی ساختار

]. فرایند 10ای را معرفی کرد[ ساعتی رویکرد فرایند تحلیل شبکه

گیری مبتنی بر مقایسات زوجـی   ای از مقیاس اندازه بکهتحلیل ش

 ـ استفاده می ایـن منظـور از تئـوری فـازی بـرای بیـان        رایکند. ب

فــازی  شــده اســت. طیــف هــا اســتفاده تــر ایــن ارجحیــت ســاده

10 Analytic Hierarchy Process (AHP) 
11Thomas.L.Saati 
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  آمده است. شماره یکدر جدول  مورداستفاده در این تحقیق

  ].27[اي فرایند تحلیل شبکهفاده در هاي فازي مورداست طیف :1جدول 

 اعداد فازي مثلثی متناظر هاي زبانی معیار

 )1، 1، 1( به یک اندازه مهم

 )3، 2، 1( بینابین

 )4، 3، 2( تر کمی مهم

 )5، 4، 3( بینابین

 )6، 5، 4( تر نسبتاً مهم

 )7، 6، 5( بینابین

 )8، 7، 6( تر بسیار مهم

 )9، 8، 7( بینابین

 )9، 9، 9( تر مهم مطلقاً

ای لازم اسـت   جهت انجام محاسبات در فرایند تحلیل شـبکه 

های زوجی در ماتریسی به  آمده از انجام مقایسه دست که نتایج به

) قـرار گیرنـد.   12(سوپر ماتریس نـاموزون  نام سوپر ماتریس اولیه

های این ماتریس نرمال  پس از تشکیل سوپر ماتریس اولیه، ستون

 آید.یا نرمال بدست می 13اتریس موزونشده و سوپر م

  

  

  

  

ماتریس سوپربا توجه به مقایسات انجام شده در طی تحقیق، 

حالـت کلـی آن    است که W32 و W21،  W22اولیه دارای سه درایه 

، در این شـکل   به صورت شکل شماره یک نشان داده شده است.

W21 هـای اصـلی،    دهنده اثر هـدف تصـمیم بـر معیـار     نشانW22 

های اصـلی اسـت    ی درونی بین معیارگدهنده ماتریس وابست شانن

جـای مقایسـات زوجـی جداگانـه از دیمتـل       که در این تحقیق به

ــی     ــوک وزن ــافتن بل ــرای ی ــازی ب ــتفاده W22ف ــده و  اس  W32ش

هـا اسـت.    های اصلی بر زیرمعیـار  دهنده ماتریس تأثیر معیار نشان

رسـانده تـا    ���2پس از تشکیل ماتریس موزون آن را بـه تـوان  

صل شود. در این ماتریس اعداد مربوط بـه هـر   ماتریس حددار حا

مربـوط    یا زیر معیـار   وزن معیار کننده مشخصبرابر و  هم باسطر 

 ـ]. در ایـن  35به آن سطر اسـت[  بـرای رسـیدن بـه تـوان      همقال

شـده   سوپر دسیژن اسـتفاده  افزار ماتریس موزون از نرم موردنظر

 است.

 نظــرات همــه خبرگــان در حالــت گیــری از منظــور بهــره بــه

12 Unweighted Supermatrix 
13 Weighted Supermatrix  

هم ترکیب کرد که در تحقیق  ا را باهگیری گروهی، باید آن تصمیم

] و نیـز  20) جهت محاسبه میـانگین هندسـی[  1حاضر از رابطه (

هـای   جهت دی فازی کردن نظرات خبرگان از روش تبـدیل داده 

 شده است. ] استفاده41[14های قطعی فازی به داده

)1(  ���� �

���� � … � ��
� , ��� � … � ��

	� , ��� � … � ��
� �	  

  

  کنیک دیمتل فازيت -2-3

ارائـه   1973در سـال   15روش دیمتل در مرکز تحقیقـات ژنـو  

هـا را در مسـائل    شد. این روش روابط علی معلولی مـابین معیـار  

کنـد   گیری به یک مـدل سـاختاری ملمـوس تبـدیل مـی      تصمیم

تواند بر کلیه عناصـر   که در چنین ساختاری هر عنصر می ریطو به

- بهتر از خود تأثیر گذاشته و  سطح، سطح بالاتر یا سطح پایین هم

هـای   ]. گـام 39و  17از تمامی آنهـا تـأثیر پـذیرد[   صورت متقابل 

  شود: صورت زیر خلاصه می مرحله به 5تکنیک دیمتل فازی در 

م بین معیارها بـه کمـک   : در این مرحله تأثیر مستقی1مرحله 

سطحی انجام  5ای  افراد متخصص و با استفاده از مقیاس مقایسه

آوری نظرات خبرگان، با اسـتفاده از رابطـه    گیرد. پس از جمع می

  شود. ) میانگین حسابی آنها محاسبه می2(

)2(  �̃ �
��� ⊕ ��� ⊕ ��� ⊕ …	 ⊕ ��

�
 

ماتریس مقایسه زوجـی   ��xان و تعداد خبرگ p)، 2در رابطه (

���z                صورت عدد فازی مثلثی به �zام است و iخبره  �

�l	��
� ,m	��

� , u	��
� ) شماره دواست. با تبدیل ارزیابی زبانی(جدول  �

�Z         مـاتریس روابـط اولیـه    16های قطعـی  به ارزش � �z��� 

   شود. تشکیل می

  ].42[فازيدیمتل متغیرهاي زبانی و  :2دول ج

  مقدار فازي معادل  عبارت کلامی

  )NO(  )25/0 ,0 ,0(بدون تأثیر

  )VL(  )5/0 ,25/0 ,0(تأثیر بسیار پایین

  )L(  )75/0 ,5/0 ,25/0(تأثیر پایین

  )H(  )1 ,75/0 ,5/0(تأثیر بالا

  )VH(  )1 ,1 ,75/0(تأثیر بسیار بالا

) بـا  Xدر این مرحله ماتریس نرمـال روابـط اولیـه (   : 2  مرحله

شــود. تمــامی  ) محاســبه مــی4) و رابطــه (3اســتفاده از رابطــه (

بین صفر و یک قرار دارند و تمامی عناصـر   Xهای ماتریس  مؤلفه

  ].17روی قطر اصلی آن صفر هستند[

14 Converting Fuzzy data into Crisp Scores (CFCS) 
15 Geneve 
16 CRISP 

0       0       0 

W21  W22   0 

 هدف

 معیار 

 

 معیار هدف

0     W32    0 

 زیر معیار

 اریمع ریز

 
 ]1[سوپرماتریس اولیه تحقیقحالت کلی  :1 کلش
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)3(  

� � min	�1 ��������	 �� ���

�

���
� ,� 	 

							1 ��������⁄ 	�� ���

�

���
�� 

)4(  � � �. �

) ماتریس روابط 5و رابطه ( Xبا استفاده از ماتریس  :3  مرحله

همان مـاتریس واحـد    Iآید که در این اینجا،  ) بدست میTکلی (

نسـبت    های این ماتریس تأثیر غیرمستقیم یک معیـار  است. درایه

  ].17دهد[ ا را نشان میه به دیگر معیار

)5(  � � ��� � ����  

-بـه  Tهای ماتریس  مجموع عناصر سطرها و ستون :4مرحله 

شـود کـه از    گـذاری مـی   نـام  Rو  Dصورت بردارهـای   ترتیب و به

، Dو  Rشود. جمع بردارهـای   ) محاسبه می8) و (7طریق روابط (

)D � R   ــت ــت و معلول(درجــه اهمی ــودار عل ــی نم ) محــور افق

دهد. محور عمودی نیـز بیـانگر وابسـتگی     ها) را تشکیل می رمعیا

ــار ــق (  معی ــه از طری ــت ک ــا اس Dه � Rــی ــبه م شــود. ) محاس

Dکـه (  کلی، هنگامی طور به � R     مثبـت اسـت، معیـار مربوطـه (

و در غیر این صورت، معیار مربوطه بـه   است متعلق به گروه علت

رسم نقاطی  گروه معلول تعلق دارد. بنابراین، نمودار علی از طریق

Dبا مختصات ( � R	, D � R17آید[ ) بدست می.[  

)6(  � � ��������,			�, � � 1,2,… , � 

)7(  
� � �� �������

�

���

								, �� � 1, 2,… , �� 

)8(  
� � ���������								, �� � 1, 2,… , ��

�

���

 

 ،سـازی  ز روش نرمـال در این مرحله بـا اسـتفاده ا  : 5  مرحله

شـود و   تبدیل بـه یـک مـی    Tاز ماتریس  مجموع اعداد هر ستون

آمـده مـاتریس وابسـتگی درونـی      تدس ـ بدین ترتیب ماتریس بـه 

  ].40است[

  )KMSIشاخص راهبرد مدیریت دانش(- 3- 3

گیـری نهـایی بـرای انتخـاب راهبـرد       در این پژوهش تصمیم

 ـ    رد مـدیریت  مناسب مدیریت دانش بـا اسـتفاده از شـاخص راهب

هـای   شود. جهـت محاسـبه ایـن شـاخص از وزن     دانش انجام می

) اسـتفاده  9ست آمده برای معیارها و زیرمعیارها و نیز رابطـه ( دب

  شود.  می

)9(  ���� � � ����						�. �				� � 1, 2, … , 31		
�

�
 

 نمره استاندارد Ziام، iمعادل وزن زیرمعیار  Wi)، 9در رابطه (

نمره  صورت بهام iام که پس از محاسبه امتیاز زیرمعیار iزیر معیار 

  ها است.  نیز تعداد کل زیرمعیار i درآمده و استاندارد

را  10شاخص راهبرد مدیریت دانش مقـداری بـین صـفر تـا     

کند(با توجه به استاندارد کردن امتیازهای بدست آمده)  اتخاذ می

-)، سیســتم ســازی محور(شخصــی  کــه ســه راهبــرد انســان   

ــان  ــذاری) و ترکیبی(انس ــتم  محور(کدگ ــور و سیس ــور) را مح مح

برای معیارهـای   شده فیتعردهد. طبق طیف  موردبررسی قرار می

در تعیین نوع  اریمعریزها و نیز با توجه به وزنی که هر  پرسشنامه

سـه بـازه بـرای شـاخص راهبـرد       ،تواند داشـته باشـد   راهبرد می

، مـوردنظر   که بـا توجـه بـه بـازه     است فیتعر قابلمدیریت دانش 

  گردد:   صورت زیر اتخاذ می راهبرد مناسب به

0اگــر  -1 � KMSI � محــور  آنگــاه راهبــرد انســان ،باشــد 2

  شود. انتخاب می

2اگر  -2 � KMSI � آنگاه راهبرد ترکیبـی انتخـاب    ،باشد 8

  شود. می

KMSIاگر  -3 � آنگاه راهبرد سیستم محـور انتخـاب    ،باشد 8

  شود. می

مربوط به امتیاز زیرمعیارها و نمره استاندارد آنهـا در  جزئیات 

  قسمت روش پژوهش آمده است.

 روش پژوهش -4

تحلیلی  -ها از نوع توصیفی نظر گردآوری داده حاضر ازمقاله 

و با توجه به هدف از نوع تحقیقات کاربردی است کـه در شـعب   

سه گرفته است. در این پژوهش  بانک انصار استان کرمانشاه انجام

جامعه آماری مورد رجوع خواهند بود: جامعه آمـاری اول شـامل   

زمینـه مـدیریت    نفر از خبرگان دانشـگاهی و متخصصـین در   10

دانش، جامعه آماری دوم شامل مدیران ارشد بانک انصار به تعداد 

نفر و جامعه آماری سوم شامل کارکنان شعب مختلف استان  17

م نمونه نیـز بـا توجـه بـه     نفر است. حج 148کرمانشاه به تعداد 

پایین بودن تعداد جامعه آماری تحقیق، تعداد کل جامعه آمـاری  

منظـور   شده اسـت. بـه   خبرگان، مدیران و کارکنان در نظر گرفته

شـده   اسـتفاده  4و  3، 2، 1هـای   ها، از پرسشـنامه  گردآوری داده

که از نوع مقایسه زوجی است و به ترتیب  2و  1است. پرسشنامه 

تأثیرگذاری معیارها بر یکدیگر و میزان اهمیت معیارهـا در  میزان 

دهد، بین خبرگان توزیع  مقایسه با یکدیگر را موردبررسی قرار می

ترتیـب بـا نـرخ ناسـازگاری     هـا بـه   شود. پایایی این پرسشنامه می

  مورد تأیید قرار گرفت.  06/0و  046/0

بـه بررسـی عوامـل سـاختار سـازمانی، راهبـرد        3پرسشنامه 

پـردازد کـه بـا توجـه بـه       وکار و ماهیت کـار سـازمان مـی    کسب

تخصصی بودن عوامل، در میان مدیران ارشد بانک انصـار توزیـع   

ــی ــنامه    م ــین پرسش ــود. همچن ــل    4ش ــی عوام ــه بررس ــه ب ک

بین کارکنـان   ،پردازد کاری مدیران می سازمانی و محافظه فرهنگ
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و  3نامه گذاری سؤالات پرسش شود. جهت ارزش سازمان توزیع می

(خیلی کم، کم، متوسط، زیاد و ای لیکرت از طیف پنج گزینه 4

شـده اسـت. روایـی ایـن پرسشـنامه از نـوع        خیلی زیاد) اسـتفاده 

محتوایی سوری بوده که طبـق نظـر خبرگـان مـورد تأییـد قـرار       

به ترتیب با  18ی آنها نیز با استفاده از آلفای کرونباخیگرفت و پایا

  رد تأیید قرار گرفت.مو 76/0و  84/0مقادیر 

 3زیر معیارهای مربوط به هر معیار که جهت تهیه پرسشنامه 

انـد، در ادامـه آمـده اسـت؛ زیرمعیارهـای       شده درنظر گرفته 4و 

) شامل: میـزان تفکیـک عمـودی یـا ارتفـاع      C1ساختار سازمانی(

، آزادی عمـل  )C1-2(، میزان تفکیک افقی)C1-1(چارت سازمانی

هـای دریـافتی    ، رعایـت دسـتورالعمل  )C1-3(شده به مدیران داده

)، C1-5هـا(  )، تبعیت مدیران از دستورالعملC1-4توسط کارکنان(

، اختیار )C1-6(ها و مدیران مربوطه ارزیابی عملکرد توسط معاونت

 در، اختیـار مـدیران   )C1-7(مدیران در استخدام و اخراج کارکنان

ر مـدیران در  ، میـزان اختیـا  )C1-8(پاداش مالی به کارکنان دادن

و  )C1-10(، مدون بودن قوانین و مقـررات )C1-9(ها تنظیم برنامه

]، 33و  C1-11(]4 ،7 ،14 ،16(شده به کارکنـان  آزادی عمل داده

) شامل: تأکید بـر حفـظ   C2کاری مدیران ( زیرمعیارهای محافظه

ــان   ــرک خــدمت آن ــوگیری از ت ــان و جل ــویق )C2-1(کارکن ، تش

، تشــویق )C2-2(هیم دانــشواحـدهای مختلــف سـازمان بــه تس ـ  

، )C2-3(کارکنان هر واحد به تسهیم دانش توسط مدیر هر واحـد 

و دیـدگاه   )C2-4(دسترسی کارکنان جدید به اطلاعـات سـازمان  

]، زیرمعیارهـای  C2-5(]6(امنیتی نسـبت بـه اطلاعـات سـازمانی    

های بهبود عملکرد و  ) شامل: توجه به روشC3وکار( راهبرد کسب

ــارایی ــه   ، ار)C3-1(ک ــا تکی ــدمت ب ــه خ ــاهش قیمــت    ائ ــر ک ب

توجه به خلاقیت  )،C3-3(ها پذیری هزینه ، کنترل)C3-2(شده تمام

، )C3-5(شـده بـا مشـتریان    ، سطح ارتباط ایجاد)C3-4(و نوآوری

منظـور ارائـه    گذاری بیشتر(برای تبلیغات و تسهیلات) بـه  سرمایه

، ارائـه خـدمت بـا توجـه بـه      )C3-6(خدمات بهتر نسبت به رقبـا 

، ]C3-8](3(و تأکید بر کیفیـت خـدمات   )C3-7(یازهای مشترین

میـزان اسـتاندارد   ) شـامل:  C4زیرمعیارهای ماهیت کار سـازمان( 

و میـزان بـدیع و نـوآور بـودن      )C4-1(شـده  بودن خـدمات ارائـه  

زیرمعیارهـای   تی ـدرنهاو  ]29و  C4-2](6 ،11(شده خدمات ارائه

اد جهـت ردوبـدل   ) شامل: تعاملات میان افـر C5سازمانی( فرهنگ

، )C5-1(منظور افزایش دانش سازمانی ها به کردن تجارب و مهارت

-شاگردی(رئیس-اعتقاد مدیریت سازمان به برقراری روابط استاد

17 Likert 
18 Cronbach's Alpha 

، وجـود روحیـه کـارگروهی در    )C5-2(مرئوسی) میـان کارکنـان  

شـده جدیـد بـه     ، فرهنگ انتقال مفاهیم سـاخته )C5-3(سازمان

گیـری   های علمی برای تصـمیم  روش و استفاده از) C5-4(دیگران

]، 32و  C5-5(]15 ،19 ،23 ،31(در ارتباط بـا فراینـدهای کـاری   

هستند. با توجه به نظر خبرگان، زیرمعیارها قابلیـت مقایسـه بـا    

بنـابراین   ؛یکدیگر را ندارند و یا به عبارتی از توان آنها خارج است

ــه  ــا ب ــژوهش وزن زیرمعیاره ــن پ ــر   در ای ــان درنظ ــورت یکس ص

  شده است. گرفته

، وابسـتگی درونـی   1هـای پرسشـنامه    پس از گـردآوری داده 

سـپس   .دوش میها با استفاده از روش دیمتل فازی محاسبه  معیار

کـارگیری روش   و بـه  2های حاصل از پرسشـنامه   با توجه به داده

ها نسبت به هدف بدسـت   ای فازی وزن معیار فرایند تحلیل شبکه

ا ادغـام نتـایج حاصـل از فراینـد تحلیـل      آید. در مرحله بعد ب ـ می

ها،  یافته به زیرمعیار یصتخصای و تکنیک دیمتل و نیز وزن  شبکه

افزار سوپر دسیژن، ابتدا سوپرماتریس اولیه و سـپس   به کمک نرم

سوپرماتریس موزون و درنهایت سوپرماتریس محدودشده(حددار) 

بـه   4و  3های مربوط به پرسشـنامه   شود. سپس داده تشکیل می

گیرد. در مرحلـه آخـر    مورد تحلیل قرار می SPSSافزار  کمک نرم

شـود، بـه کمـک نتـایج      که هدف اصلی تحقیق در آن محقق می

) و نیز با توجـه بـه وزن اسـتاندارد    Wiحاصل از ماتریس حددار (

)Zi( شاخص  ،4و  3های پرسشنامه  تحلیل دادهو   حاصل از تجزیه

سپس طبـق سـه حالـت     .شود راهبرد مدیریت دانش محاسبه می

برای این شاخص، راهبرد مدیریت دانـش مناسـب بـا     شده فیتعر

رونـد اجـرای    دو شـماره  شـود. شـکل   شرایط سازمان انتخاب می

  دهد. پژوهش را نشان می

  ها یافته -5

 ،هـدف اصـلی پـژوهش    ،ذکـر شـد   در گذشـته طور که  همان

انتخاب راهبرد مناسب مدیریت دانـش اسـت کـه در ایـن راسـتا      

ای و دیمتل فازی انتخـاب شـدند. سـپس بـا      فرایند تحلیل شبکه

توجه به نظر خبرگان، ادبیات موضوع و محـیط نگـاری سـازمان    

، )C2(کاری مـدیریت  ، محافظه)C1(موردمطالعه، ساختار سازمانی

و  )C4(مان، ماهیــت کــار ســاز)C3(وکـار  راهبـرد عمــومی کســب 

های مؤثر در انتخاب راهبـرد   عنوان معیار به )C5(سازمانی فرهنگ

منظور سـنجش   مدیریت دانش جهت بررسی انتخاب شدند که به

نتـایج   ،هایی تعیین شد. در ادامه ها، زیرمعیار هر یک از این معیار

هـا و   ای و دیمتل فازی، وزن معیـار  حاصل از فرایند تحلیل شبکه

سازمان و نیز مقدار شاخص راهبرد مدیریت دانـش  ها در  زیرمعیار

  .گیری نهایی آمده است جهت تصمیم
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  فازي دیمتلهاي تکنیک  یافته - 1- 5

آوری نظـرات خبرگـان، بـا اسـتفاده از میـانگین       پس از جمع

گردد و سـپس طـی    ) تشکیل میXحسابی ماتریس روابط اولیه (

صـورت اعـداد    یس روابط کل بهاز روش دیمتل ماتر 3و  2مراحل 

هـای   آید کـه بـا اسـتفاده از روش تبـدیل داده     فازی به دست می

صـورت   های قطعی، ماتریس دی فازی شـده آن بـه   فازی به داده

 است. شده محاسبه شماره سه جدول

  )T(ماتریس روابط کل دي فازي شده :3جدول 

C5 C4 C3 C2 C1  

65/0  708/0  797/0  78/0  59/0  C1 

64/0  756/0  844/0  64/0  73/0  C2 

66/0  7/0  636/0  75/0  72/0  C3 

72/0  656/0  908/0  85/0  8/0  C4 

56/0  728/0  797/0  823/0  79/0  C5 

) ماتریس وابستگی درونی Tسازی ماتریس روابط کل( با نرمال

بدست آمـده اسـت. سـپس     شماره چهار صورت جدول ها به معیار

از  4هیه نمودار علت و معلول، طبق توضیحات مرحلـه  منظور ت به

ــای  ــل، برداره ــت) و Di+Riروش دیمت ــردار اهمی ــردار Di-Ri(ب (ب

 است. شده محاسبه شماره پنج صورت جدول تأثیرگذاری) به

  

 ماتریس وابستگی درونی دي فازي شده :4جدول 
C5 C4 C3 C2 C1  

2/0  199/0  2/0  21/0  163/0  C1 

2/0  213/0  21/0  17/0  203/0  C2 

21/0  197/0  16/0  19/0  199/0  C3 

22/0  185/0  23/0  22/0  219/0  C4 

17/0  205/0  2/0  22/0  216/0  C5 

  

 ها معیار تأثیرگذارياهمیت و  :5جدول 
Di-Ri Di+Ri  معیار   

075/0-  932/7 C1 

- 284/0  255/8 C2 

- 579/0  238/8 C3 

434/0  280/8 C4 

503/0  677/7 C5 

  

، Di-Riو  Di+Riآمده برای بردارهای  با توجه به مقادیر بدست

 شـده  میترس ـ شـماره سـه   صورت شـکل  نمودار علی و معلولی به

  است.

  
 علت و معلولنمودار  :3شکل

 (شـکل شـماره سـه)   طور کـه از نمـودار علـی و معلولی    همان

(بـه ترتیـب سـاختار سـازمانی،     C3و  C1 ،C2  سه معیارپیداست 

هـای   وکـار) معیـار   کاری مدیران سازمان و راهبرد کسـب  محافظه

ــار  ــز معی ــذیر) و نی ــای  معلول(تأثیرپ ــار و C5و  C4ه ــت ک (ماهی

هــای علی(تأثیرگــذار)    عنــوان معیــار  ســازمانی) بــه   فرهنــگ

ی میزان اند. همچنین با توجه به نمودار علت و معلول شده شناخته

ها به ترتیب از بیشتر به کمتر عبارتند از: ماهیت کار  اهمیت معیار

وکار،  کاری مدیران سازمان، راهبرد عمومی کسب سازمان، محافظه

 سازمانی. ساختار سازمانی و فرهنگ

اي(انجـام مقایسـات    هاي فرایند تحلیل شبکه یافته - 2- 5

  ها) زوجی معیار

ن از سـازگار بـودن   پس از گردآوری نظرات خبرگان و اطمینا

) 1آنها، میانگین هندسی نظرات خبرگـان بـا توجـه بـه رابطـه (     

ها نسبت به هدف، بـا اسـتفاده از    محاسبه شد و سپس وزن معیار

  بدست آمد. شماره شش صورت جدول بردار ویژه به

-٠٫٠٧۵

]Y VALUE[

-٠٫۵٧٩

٠٫۴٣۴٠٫۵٠٣

-0,8

-0,6

-0,4

-0,2

0,0

0,2

0,4

0,6

7,6 7,8 8,0 8,2 8,4D
i-R

i

Di+Ri

 تعیین هدف

 گیریسب تصمیمتکنیک منا

 راهبردمنظور شناسایی عوامل مؤثر بر انتخاب مطالعات گسترده به

 ادبیات موضوع و محیط نگاری پژوهش مدیریت دانش از

ها زیرمعیارها و معیارتأیید 

 توسط خبرگان

شناسایی   های اصلی نسبت به هدف ومعیارانجام مقایسات زوجی 

 فازی دیمتله از ها با استفادتأثیر متقابل این معیار

و  معیارها دار و تعیین وزن نهایی تشکیل سوپرماتریس حد

 )Wiمعیارها (زیر

 ها در سازمان و بدست آوردن امتیازمعیارزیر وضعیت بررسی

 )Zi( با توجه به نظرات کارکنان و مدیران آنهامربوط به  استاندارد

به گیری با توجه و تصمیممدیریت دانش  راهبردمحاسبه شاخص 

 شده برای آنسه حالت تعریف

 بله

 خیر

 مراحل انجام تحقیق :2شکل  



  انتخاب راهبرد مناسب مدیریت دانش با استفاده از ...
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هـا   گفته شد با توجه به نظر خبرگان زیرمعیـار  طور که همان

به عبارتی مقایسه زوجی آنها از  یا ،مقایسه با یکدیگر نیستند قابل

هاي  بنابراین وزن زیرمعیار .توان خبرگان موردمطالعه خارج است

  صورت یکسان در نظر گرفته شد. مربوط به هر معیار به

  ها نسبت به هدف معیاروزن . 6جدول 

 معیار دي فازي شده وزن معیار

 C1( 128/0(سازمانی ساختار

 C2( 342/0(مدیران يکار محافظه

 C3( 233/0(وکار کسب راهبرد

 C4( 19/0(کار ماهیت

 C5( 114/0(سازمانی فرهنگ

ا اسـتفاده از     ها و زیرمعیـار  تعیین وزن معیار -3- 5 هـا بـ

 ماتریس حددار

فراینـد  فـازي و  پس از ترکیب نتایج حاصل از تکنیک دیمتل 

ابستگی درونی، وزن اي فازي، با استفاده از ماتریس و تحلیل شبکه

هــاي  هـا نســبت بـه هــدف(بردار ویـژه) و نیــز وزن    نسـبی معیــار 

ها، ابتدا سوپر ماتریس ناموزون سـپس   یافته به زیرمعیار تخصیص

 سوپر ماتریس موزون و درنهایـت سـوپر مـاتریس حددار(جـدول    

  ) بدست آمد. شماره هفت

  

  

 ماتریس حددار :7 جدول
ي اصلیمعیارها هدف زیرمعیارها    

 
 

C1-1             …           C5-5 Goal C1 C2 C3 C4 C5 

یر
ز

ها
ار

عی
م

 

C1-1    0             …        0 0101/0  0101/0  0101/0  0101/0  0101/0  0101/0  

... 

 ..
.  

 ...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

C1-11  0              …         0 0101/0  0101/0  0101/0  0101/0  0101/0  0101/0  

C2-1  0              …         0 021/0  021/0  021/0  021/0  021/0  021/0  

... 

 ..
.  

 ...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

C2-5 0             …         0 021/0  021/0  021/0  021/0  021/0  021/0  

C3-1 0             …         0 0127/0  0127/0  0127/0  0127/0  0127/0  0127/0  

... 

 ..
.  

 ...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

C3-8 0             …         0 0127/0  0127/0  0127/0  0127/0  0127/0  0127/0  

C4-1 0             …         0 0551/0  0551/0  0551/0  0551/0  0551/0  0551/0  

C4-2 0             …         0 0551/0  0551/0  0551/0  0551/0  0551/0  0551/0  

C5-1 0             …         0 0216/0  0216/0  0216/0  0216/0  0216/0  0216/0  
... 

 ..
.  

 ...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

...
 

C5-5 0             …        0 0216/0  0216/0  0216/0  0216/0  0216/0  0216/0  

ف
هد

 

Goal  0             …        0 0 0 0 0 0 0 

ی
صل

ي ا
ها

یار
مع

 

C1 0             …        0 09/0  0922/0  0922/0  0922/0  0922/0  0922/0  

C2 0             …        0 0922/0  0922/0  0922/0  0922/0  0922/0  0922/0  

C3 0             …        0 0887/0  0887/0  0887/0  0887/0  0887/0  0887/0  

C4 0             …        0 0993/0  0993/0  0993/0  0993/0  0993/0  0993/0  

C5 0             …        0 0993/0  0993/0  0993/0  0993/0  0993/0  0993/0  

  

  ها در سازمان ها و زیرمعیار بررسی وضعیت معیار - 6

آوري نظـرات مـدیران و کارکنـان     در این مرحله پس از جمع

 هر دسازمان و بدست آوردن میانگین نظرات آنها، امتیاز استاندار

منظــور محاســبه شـاخص راهبــرد مــدیریت دانــش   زیرمعیـار بــه 

  آمده است. بدست شماره هشت صورت جدول به

گیري و انتخاب راهبرد مناسب تصمیم - 7

یابـد، بـا    در این گام که هدف اصلی تحقیق در آن تحقق مـی 

استفاده از وزن استانداردشـده حاصـل از مـاتریس حـددار بـراي      

) براي هر Ziوجه به امتیاز استانداردشده() و نیز با تWiها( زیرمعیار

) 9زیرمعیار، شاخص راهبرد مـدیریت دانـش بـه کمـک رابطـه (     
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 است: شده محاسبه جدول شماره هشتصورت  به

 امتیاز استاندارد زیرمعیارها با توجه به میانگین نظرات  :8دولج
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  گیري نتیجه -8

هـاي مـؤثر بـر     در این مقاله سعی شـد ضـمن تعیـین معیـار    

انتخاب راهبرد مدیریت دانش، به بررسی میزان اهمیـت و نحـوه   

ها با استفاده از تکنیک دیمتل فـازي و نیـز    تأثیرگذاري این معیار

اي فازي پرداخته  آنها با استفاده از فرایند تحلیل شبکهبندي  رتبه

اي و  با ارائه رویکردي ترکیبـی فراینـد تحلیـل شـبکه     تینها درو 

ش جهـت اجـرا   تکنیک دیمتل فازي، راهبرد مناسب مدیریت دان

(بانک انصار) انتخاب شـود. طـی بررسـی    در سازمان موردمطالعه

گان و نیـز بـا درنظـر    شده، استفاده از نظرات خبر تحقیقات انجام

ــاختار     ــل: س ــار از قبی ــنج معی ــه پ ــازمان موردمطالع ــرفتن س گ

ــدیران ســازمان( )، محافظــهC1ســازمانی( ــرد C2کــاري م )، راهب

) C5سازمانی( ) و فرهنگC4)، ماهیت کار سازمان(C3(روکا کسب

عنوان عوامل مؤثر بر انتخاب راهبـرد مـدیریت دانـش انتخـاب      به

عنـوان تأثیرگـذارترین    سازمانی بـه  نگشدند که از میان آنها، فره

نظـر وزن کلـی نیـز معیـار ماهیـت کـار        عامل شناخته شـد و از 

سازمان بیشترین میزان اهمیت را داشـته اسـت. در گـام آخـر از     

) و وزن اسـتاندارد  Zi(تحقیق نیـز بـا اسـتفاده از امتیـاز اسـتاندار     

 709/6، مقـدار  )Wi(هـا  حاصل از ماتریس حددار بـراي زیرمعیـار  

براي شاخص راهبرد مدیریت دانش محاسبه شد که با توجـه بـه   

براي آن، راهبرد ترکیبی مایل بـه راهبـرد    دهش  فیتعرسه حالت 

کدگذاري براي سازمان انتخاب شد. این مطلب بیانگر ایـن اسـت   

درصد تبادل دانش از طریق راهبرد ترکیبی  80طور تقریبی  که به

ــق دیگــر راهبــرد 20و  هــا در ســازمان میســر  درصــد آن از طری

کرد که با توجه به بیشترین تأثیرگذاري  خاطرنشانشود. باید  می

سازمانی در انتخاب راهبرد مدیریت دانش، مـدیران   معیار فرهنگ

سـازمانی هسـتند تـا     سازمان ملزم به شناخت بیشتر بعد فرهنگ

بتوانند راهبرد مدیریت دانش را با دقت بیشتري انتخـاب کننـد و   

ان(سرمایه مـالی، انسـانی و ...) را در جهـت پیشـبرد     منابع سازم

  گیرند. کارهبطور اثربخش  اهداف و تعالی سازمان به

تـوان یـک    ها را می در نظر گرفتن وزن یکسان براي زیرمعیار

شـود   محدودیت براي تحقیق حاضر عنوان کرد که پیشـنهاد مـی  

هـر  ها نسبت بـه   عنوان تحقیقات آتی مقایسات زوجی زیرمعیار به

  بررسی قرار گیرد. معیار نیز مورد

تشکر و قدردانی -9

نامه کارشناسی ارشد بوده کـه بـا    پایان ازاین مقاله مستخرج 

هـاي   اسـت. بنـابراین از حمایـت    گرفتـه  انجامحمایت بانک انصار 

یران و کارکنـان  دمعاونت مدیریت راهبردي بانک انصار، کلیـه م ـ 

 دیاسـات صـنایع و   بانک انصار و همچنین اساتید گـروه مهندسـی  

آوري  گــروه مــدیریت دانشــگاه یــزد کــه در امــر تکمیــل و جمــع

هــا مــا را یــاري نمودنــد صــمیمانه تشــکر و قــدرانی   پرسشــنامه

  نماییم. می
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