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44 توسعه مدل كـارت امتيـازي متـوازن
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 چكيده
و اسـتراتژيك بـه هـدف فراينـد مديريت دانش از طريق يك گـذاري، سياسـت گـذاري، اجـرا

و دقيق دانش  ي بكـار گرفتـه شـده هـا روشاين مقاله با معرفـي. پردازد مي بازنگري مداوم
اها استراتژي عملكرد گيري اندازهجهت راي مـديريت دانـش، روش كـارت متيـازي متـوازن

و با توسعه مدل كارت امتيـازي متـوازن الگوئي جامع بدين منظور معرفي مي عنوان به نمايد
 عملكـرد گيـري انـدازه مديريت دانش، مـدل مزبـور را بـه عنـوان رويكـردي مناسـب جهـت 

و بررسي قرار مي  در اين مدل بـا مبنـا قـرار گـرفتن. دهداستراتژي ايجاد دانش مورد بحث
و دانـش چهار جنبه متوازن دانـش يعنـي دانـش همفكـري، دانـش مفهـومي، دانـش اصـولي

و ارزيابي عملكرد استراتژي ايجاد دانش فراهم خواهد شـد  در. عملياتي زمينه براي استقرار
و  نظرات خبرگان، مدل مزبور از طريق بكـارگيري آوري جمعادامه با استفاده از پرسشنامه

از. گيردرد اعتبارسنجي قرار مي آزمون ناپارامتريك بي نم مو يها گروهسپس مدل در يكي
و تحليـل قـرار صنعتي دولتي پياده و نتايج حاصل از اجراي آن مورد تجزيه سازي گرديده

در انتها جهت سنجش اثربخشي اجراي مدل مزبور در سطح گروه تحقيقـاتي،. خواهد گرفت 
ايها داده  مورد بررسيtز آزمون پارامتريك حاصل از سنجش رضايت مشتري با استفاده

.قرار خواهد گرفت

 عملكـرد، كـارت امتيـازي متـوازن، گيري اندازهي مديريت دانش،ها استراتژي:ها كليد واژه
 چرخه ايجاد دانش

 مقدمه
چندي اسـت كـه مباحثـات زيـادي در مـورد اهميـت

و كـار رواج يافتـه  مديريت دانش در محـدوده كـسب

هـا به مديريت دانش همراه با پيـشرفت علاقمندي. است

و در زمينه كـامپيوتر، شـبكه  ي مـديريت هـا سيـستم هـا

و].1[اطلاعات در حال افزايش اسـت هـدف مـديريت

بكارگيري دانش سازماني، بيشينه نمودن بازگشت سرمايه 

گـذاري صـورت يعني اينكه قادر باشيم سرمايه. باشد مي

ــي  ــود ناش و س ــش ــديريت دان ــه روي م ــرا گرفت  از آن

 در دارايـي يـك عنـوان بـهدانش].2[ نمائيم گيري اندازه

، داراي اين طبيعت منحـصر بفـرد داراييمقايسه با ساير

است كه هر چه بيشتر استفاده شود به ارزش آن افـزوده
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مطالعه موردي يك گروه صنعتي تحقيقاتي دولتي در ايران:توسعه مدل كارت امتيازي متوازن مديريت دانش
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 نيـاز دارنـد تـا هـا سـازمان در قرن حاضـر].3[شود مي

را تدوين نماينـد كـه بـراي آنهـاها استراتژي ي روشني

كه. يت رقابتي ايجاد كند مز براي اين منظور بايد دريابند

و حفـظ ايـن مزيـت رقـابتي بـه چـه  جهت دسـتيابي

ي سـازماني هـا قابليـت].4،5،6[ نياز دارنـد هايي قابليت

بنابراين دانـش منبعـي اسـت كـه. مبتني بر دانش است

دانـش محـرك. باشـد مـيي سازمانيها قابليتزيربناي 

و پتانـسيل سـودآوري]7[تسـها سـازمان امروزي عمر 

وها سازمان ي فردي پرسنل آن استوارها قابليت بر دانش

 انتظار زيادي از مديريت دانش دارندها سازمان].8[است

تا بتواند يك نقش معنادار در افزايش مزيت رقابتي آنهـا

 مديريت دانـش مؤثراجراي يك استراتژي].9[بازي كند 

 محور، شرط الزامـيو تبديل شدن به يك سازمان دانش

 تحت شرايطي است كه آنها بـه دورهها سازمانموفقيت

شــوند مــيتــاريخي اقتــصاد دانــش محــور وارد

و ]. 10،11،12،13[ مديريت دانـش بايـد بتواننـد ارزش

را آشكار نمايد  بويژه اينكه بدون مـوفقيتي. اهميت خود

ن گيري اندازهكه قابل  ند بگويند كـه توانمي باشد، مديران

ميس كنـد، يستم مديريت دانش سازماني به چه نحو كار

و چگونه سيـستم گلوگاه دتوانـ مـي هاي آن در كجاست

در ميان ساير مباحـث مـديريت دانـش،].14[بهبود يابد

 باشـد مـي گيري اندازهشده آن، كمترين جنبه توسعه داده 

در مـديريت دانـش پـي گيري اندازههدف عملي].15[

ت كه آيا سازمان به خـوبي سـرمايه بردن به اين نكته اس 

را به دانش ساخت يافته تبديل مي و آيا انساني خود كند

يابـد بدين طريق از دانش نهان به دانش آشكار دست مي 

را در هنگـام تـرك  تا خطر از دست دادن دانـش خـود

ي هـا مدلتوسعه].16[خدمت كاركنان به حداقل برساند 

ي اخير آغـاز شـدهاه سال مديريت دانش در گيري اندازه

 بـه شـكل هـا مـدل اما تحقيق بيشتري نياز است تا ايـن

وتر مناسب از. جهاني در آيـد صورتبهي تعريف شده

و تحليلـي اينرو در اين پژوهش با رويكـردي توصـيفي

:قصد داريم كه به اهداف زير دست يابيم

ــسه- ــدل مقاي ــا م ــابي ه ــت ارزي ــود جه ي موج

وها استراتژي  انتخاب الگوي مناسبي مديريت دانش

و- توسعه مدل كارت امتيازي متوازن مـديريت دانـش

و تاگوچي،   ابـزاري عنـوانبهتلفيق آن با مدل نوناكا

و كنتـرل پيـشرفت براي پياده ي هـا اسـتراتژي سازي

 مديريت دانش

و اعتبارسنجي مدل كارت آوريجمع-  نظرات خبرگان

ي هـا روشامتيازي مـديريت دانـش بـا اسـتفاده از

 تحليلي

مطالعه موردي مدل توسعه داده شده كارت امتيـازي-

ها سازمانمديريت دانش در يكي از 

بررسي اثربخـشي اجـراي مـدل مزبـور در سـازمان-

حاصـل از رضـايتي هـا دادهمربوطه با استفاده از 

 مشتري

از اينرو در ادامه ايـن بخـش بـه ارائـه تعـاريفي از

و فرايند آن،يها استراتژيمديريت دانش،   ايجاد دانـش

سـپس بـا مـرور. شـودميساير تعاريف مرتبط پرداخته

ي مـديريت هـا اسـتراتژي عملكـرد گيـري اندازهادبيات 

و معايـب چهـار دسـته ي عمـده هـا روشدانش، مزايا

و در اين ميان روش گيري اندازه  مديريت دانش بيان شده

ب هـا روش يكي از عنوانبهكارت امتيازي متوازن رتـري

ي بعـدي هـا بخـش مطرح در اين زمينه براي استفاده در 

در بخـش دوم تحقيـق، مـدل. شـودميتحقيق انتخاب

و  كارت امتيازي متوازن مديريت دانش توسعه داده شده

سپس مدل. شودمي كامل توصيف صورتبهمدل مزبور 

و وســيله بــهتوســعه داده شــده   بكــارگيري پرســشنامه

موآوري جمع . گيـرد مـي رد تصديق قرار نظرات خبرگان

 مـدل سـازي از پياده نتايج حاصل در بخش سوم تحقيق

ي صـنعتي دولتـي تـشريح هـا گروهتجويزي در يكي از

و و در نهايـت بخـش چهـارم بـه بحـث خواهد گشت

و گيري نتيجه در خصوص مدل توسعه داده شده پرداخته

و توسعه مـدل در اختيـار  را براي بكارگيري پيشنهاداتي

و محققي دادها سازمانن . قرار خواهد

 تعاريف

براي فهم صحيح دانش نياز است كه بـا مفـاهيم:دانش

ــويم  ــنا ش ــات آش و اطلاع ــه. داده ازاي داده مجموع
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و همكاران مصطفي جعفري
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اطلاعـات. بـاره رويـدادها اسـت واقعيتهاي گسسته در

و مضمون استيها داده ي هستند كه در بر دارنده ارتباط

و يا صـوتي موجـود هاي پيغامو معمولاً در قالب اسناد

عمل. است و نـوعي باشـدمي دانش همان اطلاعات در

].17[باشدمياطلاعات شخصي

و آشـكار وجـود:انواع دانش دانش در دو نوع نهان

دانش آشكار قابل اظهار به شكل رسمي در قالـب.دارد

 يـا قـوانين هـا دستورالعملداده، فرمول، روش اجرائي، 

ودان. باشدميسازماني ش نهـان جنبـه شخـصي داشـته

ن. مبتني بر مفهوم است را به آساني  تـوان مـي دانش نهان

و نيز ارتباط برقـرار كـردن در صورت به  فرمول درآورد

در. خصوص آن با ديگران مشكل است دانش نهان ريشه

و احـساسات، تجربيات، ارزشها فعاليت هـا، هنجارهـا

]26[افراد دارد 

 ايجـاد فراينـد ترين خته شده شنا: ايجاد دانش فرايند

ــدل دانـــش، تحـــت -SECI (Socialization عنـــوان مـ

Externalization-Combination-Internalization) كه باشدمي 

و تاگوچي توسعه داده شـده، يـك  فراينـد توسط نوناكا

چرخشي حلزوني شكل بوده كه بر تقابل بين دانش نهان

 كـه طـورنهما.و دانش آشكار در سازمان متمركز است 

 توسعه فرايند خروجي اين شودمي نشان داده1در شكل

دانـش در خـلال چرخـه. باشدميميزان دانش سازماني

و داخلـي  اجتماعي كردن، خارجي كردن، تركيب كردن

از. شودميكردن ايجاد   فراينداجتماعي كردن عبارتست

ايجاد دانش نهان جديد از طريق تجربيـات بـه اشـتراك

 اجتمـاعي كـردن از طريـق فراينـد؛ يعنـي گذاشته شده 

و به اشتراك  تجربه بـدون گذاري مشاهده، تقليد، تمرين

نظيـر ايجـاد. افتداي اتفاق مي استفاده از ادبيات محاوره

هاي پرسـنل، دانـش فنـيي ذهني جديد، مهارتها مدل

از....و  شـمرده سـخن فراينـد خارجي كردن عبارتست

و از اين آن بـه طريق تبديل نمـودن گفتن از دانش نهان

هـا، شمرده سخن گوئي از طريق اسـتعاره. دانش آشكار 

 صـورتدتوانـميها مدلها، مفاهيم، مفروضات يا قياس

و زبان بهـره گرفتـه در اينجا از ادبيات محاوره. گيرد اي

براي مثال مفاهيم محـصول، مفـاهيم طراحـي،. شود مي

و  تركيـب.دمواردي از اين دست هـستن...نشان تجاري

ــده  ــشي پيچي ــه دان را ب ــكار ــش آش ــردن، دان و ك ــر ت

ميتر شكل يافته هايي مجموعه كند كه به آن دانش تبديل

 تبـديل، شـامل فرايند از هايي مثال. شودمياصولي گفته 

و سـازيي مرتـبها فعاليت ، اضـافه نمـودن، تركيـب،

ي هـا بانـك اينجاست كـه. دانش آشكار است بندي طبقه

و تح -هاي كامپيوتري فرصت حـضور مـي ليلاطلاعاتي
هـاي از مـستندات، كتابچـه توانمي مثال عنوانبه. يابند

وها بانكراهنما،  در. نـام بـرد...ي اطلاعاتي، ابـداعات

نهايت داخلي كردن، عبارتست از تعويض نمودن دانـش

و در نتيجـه كامـل كـردن چرخـه  آشكار به دانش نهان

تـست از انتقـال دانـش عبار فراينـد مثالي از اين. دانش

بـهاي حرفـه مـدت كوتاهيها آموزشعملياتي از طريق 

در. افراد در حقيقـت ايـن همـان دانـش فنـي روزانـه

كهها فعاليت  بـا ارزش شـناخته دارايـي عنـوان بـه ست

و ارزش.شود مي  از ايـن هايي مثالهاي سازماني فرهنگ

].26[دست هستند

]26[ جهت ايجاد دانش SECIمدل:1ل شك

تعاريف مختلفي از مديريت دانـش:مديريت دانش

را]18[هلـم. در منابع ارائه شده است  مـديريت دانـش

 آوردن اطلاعات درست، براي فـرد درسـت، در دست به

و وي در ايجـاد زمان درست به منظور كمك رساني بـه

ا گذاري به اشتراك  و نيز عمل بر اسـاس طلاعـات دانش

در اغلب منـابع، مـديريت دانـش داراي. كندتعريف مي 

و بازيابي، انتقـال چهار مرحله اصلي ايجاد، ذخيره  سازي

دانش آشكاردانش آشكار

 تركيب كردن جهت
 دانش اصولي

دانش نهان دانش نهان

 خارجي كردن جهت
 دانش مفهومي

ي كردن جهت دانش اجتماع
 همفكري

 داخلي كردن جهت
 دانش عملياتي

شآشكار
دان

شآشكار
ندان

نها
ش

دان
ن
نها

ش
دان
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و همـواره پنجمـين]19[باشـد مـيو بكارگيري دانش

 دانش باشـد، در مراحـل گيري اندازهدتوانميمرحله كه

اصلي مديريت دانش از قلم افتاده اسـت در حـالي كـه

ا . مري ضروري استوجود آن

استراتژي الگويي ويژه از:استراتژي مديريت دانش

و عمل  كنند تـا بـه كه مديران اتخاذ مي باشدميتصميم

اسـتراتژي دانـش. عملكرد سازماني ممتاز دسـت يابنـد 

و اتخـاذ  شامل ملاحظـه نيازمنـديهاي دانـش در آينـده

و  تدابيري جهت پر كردن فاصـله مـابين دانـش جـاري

 ـ اسـتراتژي در ســطوح].20[باشـد مـي وب دانـش مطل

مختلفي قابل طرح است كه به ترتيب عبارتنـد از سـطح 

و سطح وظيفه  و كار، .ايسازمان، سطح واحدهاي كسب

 اسـتراتژي در واحـدهاي دهنـده استراتژي سازمان شكل

و اسـتراتژي واحـدهاي و كار اسـتراتژيك بـوده كسب

و كار تعيين  ي در ابعـادا اسـتراتژي وظيفـه كننده كسب

و توسـعه، مـديريت مختلف وظيفه اي از قبيـل طراحـي

و در اغلـب. اسـت...منابع انساني، مديريت منابع مـالي

 شـود مـي منابع وقتي كه از استراتژي دانـش نـام بـرده 

 كـه بـه باشـد مـياي مقصود همان استراتژي نوع وظيفه

].23[،]22[،]21[گردد مديريت منابع دانش بر مي

مديريت دانـش:ي مديريت دانشها اتژياسترانواع

اسـتراتژي ايجـاد دانـش،: سه اسـتراتژي عمـومي دارد 

و اسـتراتژي محافظـت از دانـش  استراتژي انتقال دانش

استراتژي اول بر ايجـاد دانـش جديـدي متمركـز].24[

و خـدماتدتوانمياست كه   جهت توسعه محـصولات

 دانش در استراتژي دوم بر انتشار سريع. جديد بكار رود

. برداري كامل از آن متمركز اسـت سازمان به منظور بهره

استراتژي سوم بر كدگذاري دانش بنحوي متمركز اسـت

و استفاده شدن آن توسط رقبا محافظت  ندككه از تكثير

شرط دو استراتژي ديگر استراتژي ايجاد دانش پيش].25[

و بدون داشتن مخازن دانش غني، پيـاده   دو سـازي بوده

از اينرو در اين تحقيق. وع استراتژي ديگر بي معنا استن

.محور اصلي بر استراتژي ايجاد دانش قرار گرفته است

بر اساس تعريف روخـارت،:عوامل بحراني موفقيت

ها هستند عوامل بحراني موفقيت شمار محدودي از حوزه 

آميز كه نتايج رضايت بخش آنها، عملكرد رقابتي موفقيت 

ميرا براي فرد، ].33[كند واحد، يا سازمان تضمين

تقسيم كـردن اسـتراتژي اسـت بـه: نقشه استراتژي

عوامل كليدي موفقيت در سطوح مختلـف سـازمان بـه 

كه عوامل كليدي در يك زنجيره به هم پيوسـتهاي گونه

هدف استراتژيك ترين سطح تا تحقق عالي ترين از پايين 

].37[قرار گيرند 

ي هـا اسـتراتژي عملكـرد گيري اندازهمرور ادبيات

 مديريت دانش

 عملكـرد مـديريت گيـري اندازهي عمليها روشاغلب

و دارايـي گيري اندازهدانش بر  دانـش متمركـز هـستند

كنند كه خروجـي مـديريت دانـش بـر ميـزان فرض مي

 كلـي، صـورتبه].27[ است مؤثرسرمايه فكري سازمان 

و ســه روش و تــأثير گيــري انــدازهســي يــا ات دانــش

 سرمايه فكري تـا كنـون توسـعه داده شـده گيري اندازه

 سرمايه فكـري بنـابر گيري اندازهيها روشتمامي. است

شان حداقل در چهار گروه بـه شـرح زيـر قابـل ماهيت

]:46[ هستندبندي طبقه

 مقدارها روشاين:ي سرمايه فكري مستقيمها روش

را داراييپولي  مختلـف شناسائي اجـزاء وسيلهبه فكري

مي پيش دارايياين قبيل يكبار كه ايـن اجـزاء. كنندبيني

 مستقيم مـورد ارزيـابي طوربهند توانميشناسائي شدند، 

ند با يكديگر تركيب شده تـا ارزش توانميقرار گرفته يا

 كـه طور همان. سرمايه فكري سازمان حاصل شود هايين

نـشدادارايـي بر شناسائي اجزاءها روشاشاره شد اين

 دارايـي بـازار، دارايـي متمركز هستند، اجزائي از قبيـل 

 دارايــي انــساني، دارايــي فنــاوري، دارايــينــاملموس،

و  بـازار دارايـي مثـال از اجـزاء عنـوانبه....ساختاري

 نـاملموس دارايـي به وفاداري مشتري، از اجزاء توان مي

 دارايـي به حق امتيازات ثبـت شـده، از اجـزاء توان مي

 انـساني دارايـي به دانش فني، از اجزاء توانميفناوري

و از اجزاء توان مي  تـوانمي ساختاري دارايي به آموزش

ي هـا روشاز جمله.ي اطلاعاتي اشاره كردها سيستمبه
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گـذاري از روش ارزش تـوان مـي مستقيم سرمايه فكري

.نام برد] 28،46[ فكري ساليوان دارايي

 بـر هـا روشايـن:ر بـازا گـذاريي سرمايهها روش

و سرمايه گذاري محاسبه تفاوت بين سرمايه  بازار شركت

و در نظر گرفتن مابه التفـاوت  عنـوان بـه سهامداران آن

بنـابراين. ناملموس يا سرمايه فكري مبتني هستند دارايي

اگر بر مبناي قيمت جاري سهام در بـازار اوراق بهـادار، 

ريال باشـد امـا ارزش بازار يك شركت برابر ده ميليارد 

مجموع سرمايه شركاء برابر يك ميليارد ريـال باشـد، در 

 ارزش ريالي سرمايه فكري شركت برابـر نـه صورت اين

، روش هـا روشاز جمله ايـن. ميليارد ريال خواهد بود

 كه توسط استوارت در سال باشدميارزش بازار به دفتر

].46[،]29[ توسعه داده شد 1997

باها روش  متوسـط هـا روشايـن: دارايـي زگشتي

را در يـك دوره درآمد قبـل از كـسر ماليـات شـركت

و آنرا بر متوسـط ارزش   دارايـي مشخص محاسبه نموده

در اينحال تفاوت. كنندفيزيكي در همان دوره تقسيم مي

 حاصله شركت با متوسـط داراييميان مقدار بازگشت به 

 چنانچـهو شـود مـي صنعت محاسبه داراييبازگشت به

مقدار تفاوت صفر يا منفي باشد، شركت داراي سـرمايه

ن   شودميو فرض باشدميفكري مازاد بر متوسط صنعت

بـا ايـن وجـود. كه سرمايه فكري شركت صـفر اسـت

 كـه شـود مـي چنانچه مقدار تفاوت مثبت باشـد فـرض 

در. شركت سرمايه فكري مازاد بر متوسط صـنعت دارد

 داراييبور در متوسط ارزش مقدار تفاوت مز صورت اين

 تا متوسـط شودميفيزيكي شركت در همان دوره ضرب

 تقسيم اين مازاد وسيلهبه. مازاد درآمد ساليانه معين گردد

درآمد ساليانه بر متوسط هزينه سرمايه شركت، تخمينـي

از. از ارزش سرمايه فكري شركت حاصل خواهد گرديد 

دانش از روش درآم توانميها روشجمله اين د سرمايه

.نام برد] 30،46[

 اجـزاء هـا روشدر ايـن:ي كارت امتيـازيها روش

 ناملموس يا سرمايه فكري شناسائي شده داراييمختلف

درها شاخصو براي آنها ي امتيازيها كارتي تهيه شده

و يا اينكه در نمودارها بـه نمـايش در شوندميگزارش

ي هـا روش شـبيه بـهي كارت امتيازيها روش. آيندمي

سرمايه فكري مستقيم هستند با اين تفـاوت كـه در ايـن

ــا روش ــي از ارزشه ــه تخمين ــالي هيچگون ــي م  داراي

معروفتـرين روش در ايـن. گيـرد ناملموس صورت نمي

 باشـد مـي دسته همانـا روش كـارت امتيـازي متـوازن 

]31،46.[

 فـوق داراي گيري اندازههر يك از چهار دسته روش

و  به نمـايش درآمـده1 معايبي است كه در جدول مزايا

 نظيـر شوندمي كه به مقدار پولي منجر هايي روش. است

ياها روش و ي بازگشتها روشي سرمايه فكري مستقيم

 نــاملموس دارايــي گـذاري قيمــت، بــراي دارايـي روي

و نيز امكان مقايسهها شركت  بـا هـا شـركت مفيد هستند

را فراهم از معايب اين.آورند مي يكديگر در يك صنعت

دتوانمي آنست كه تبديل هر چيز به مقادير پوليها روش

ي بازگـشت هـا روش. كمي سطحي نگري قلمداد شـود

و سرمايه فكري مستقيم بـه ميـزان زيـادي داراييروي

از طـرف ديگـر بـا. نسبت به نرخ بهره حساس هـستند

 ـگيري اندازهها روشتوجه به آنكه اين  طحرا فقط در س

ميها سازمانكلان دهند در بسياري مـوارد بـراي انجام

بسياري از ايـن. مديران از ارزش محدودي برخوردارند 

ي غيـر هـا سـازمان هيچگونـه كـاربردي بـرايها روش

ي هـا سـازمانو نيزها سازماني داخليها بخشانتفاعي،

و ملي ندارند .عمومي

وها روشمزاياي يها روشي مستقيم سرمايه فكري

ي از تـر كاملند تصوير توانميكارت امتيازي اينست كه

را نسبت به .ي پولي ارائه دهنـدها روشدانش سازماني

كهها روشاين را دارند  به سـطوح به آساني اين قابليت

نـد بـا دقـت توان مـي آنها. مختلف سازماني تسري يابند

را  و كـر گيري اندازهنتيجه وقايع  آنهـا دهـي گـزارش ده

لـذا بـا.ي فقير مالي اسـتها اندازهازتر دقيقوتر سريع

بهها روشتوجه به اينكه اين   مـالي گيـري انـدازه نيازي

ي هـا سـازماني انتفاعي برايها سازمانندارند علاوه بر

ي هـا سـازمان،ها سازماني داخليها بخشغير انتفاعي،
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ي مديريت دانشها تژياستراعملكرد گيري اندازهي مختلفها گروهمقايسه-1جدول

 عملكردگيري اندازهيها گروه
 مديريت دانش معيار بررسي

 بازارگذاري سرمايه داراييبازگشت كارت امتيازي
سرمايه فكري

 مستقيم

���� ناملموسدارايي گذاري امكان قيمت

���� با يكديگر در يك صنعتها شركتامكان مقايسه

���� به نرخ بهرهعدم حساسيت

���� عملكرد در سطوح خرد سازمان گيري اندازهامكان

���� به تصوير كشيدن كامل وضعيت دانش سازمانيتوانايي

����ي غير انتفاعيها سازمانقابليت كاربرد براي

و سهولت كاربرد ���� انعطاف پذيري

و فرهنگي بـسيار از. مناسـبند عمومي، اهداف اجتماعي

را مـورد ها آنست كـه شـاخص معايب اين روش هـايي

دهند كه براي هدف يا سـازماني خـاص استفاده قرار مي 

و از  اينرو امكان مقايسه نتايج بسيار مشكل طراحي شده

ي كـارتها روشبا اينحال انعطاف پذيري بالاي. است

و در حـال امتيازي باعث پذيرش همگـاني آنهـا شـده

از. باشـند در حال گسترش مـياي گستردهرطوبهحاضر 

اينرو روش كارت امتيازي متوازن مبناي ارزيابي عملكرد

و در ادامه مورد بحـث  استراتژي ايجاد دانش قرار گرفته

.گيردقرار مي

روش كارت امتيازي متوازن كـه توسـط پروفـسور

و نورتون در ابتداي دهه   ميلادي توسـعه داده90كاپلان

سع]35[شد مي، و كوتـاهي مـدت، كند اهداف بلندمدت

و غير مالي،ها اندازه و پـسروها شاخصي مالي ي پيشرو

را متعـادلو نيز جنبه و خـارجي سـازمان هاي داخلـي

هاي فراينـد كلي چهار منظر مشتري، مالي، طوربه. نمايد

و رشد جهت ترجمه سطوح بالاي  و نيز يادگيري داخلي

و شـوند مـي بكـار گرفتـه استراتژي به معيارهاي واقعي 

همراه با هر منظـر، اهـداف، عوامـل بحرانـي موفقيـت،

و مقدمات مورد نياز فهرسـت مـيها شاخص -، معيارها،
هـاي همچنين ارتباط مابين هر يك از ايـن جنبـه. گردند

بر اين اساس مـدل يـاد. بايد ملاحظه گردد چهارگانه مي 

 مناسـب جهـت ارزيـابي شـرايط طـوربهدتوانميشده 

و ارزيابي آن تطبيق داده در. شـود موجود مديريت دانش

 كارت امتيازي متـوازن بـر فرايندسازي زير مراحل پياده

و  شـود مـي خلاصـه تـشريح طـور بـه گرفته از منـابع

]36،37،38 :[ 

و شـامل تـامين ارزيابي آمادگي،• نيازمنـديها، منـابع

 جلب تعهد مديريت ارشد است؛
سـ،ريـزي برنامه• و مـشاركت شـامل تعيـين -رگروه

انداز، بازنگري ماموريت، چشم BSCكنندگان در تيم

ــداف ــصيص اه ــتراتژي، تخ ــي/و اس ــل بحران عوام

هاي كارت امتيـازي، توسـعه نقـشه موفقيت به جنبه 

و تعيين  وها اندازهوها شاخصاستراتژي، شناسائي ،

.باشدميتوسعه طرح اجرائي

تيـازي،ي ام هـا كـارت شامل ايجاد سازي فني، پياده•

ــوه  ــين نح ــطوح هــشدار، تعي و س ــا تنظــيم معياره

. باشـد مـي براي هـر يـك از واحـدها دهي گزارش

و همچنين شامل وارد نمودن چشم انداز، اسـتراتژي

.باشدمي افزار نرمدرها شاخص

كردن سيستم شامل يكپارچه سازي سازماني، يكپارچه•

رار ها، ارتباط برق فرايندكارت امتيازي متوازن با ساير 

و گيـري انـدازه كردن جهـت تعيـين افـراد مـسئول 

و تشريح اهداف كارت امتيـازيها داده دهي گزارش

.متوازن است

،ها دادهشامل بروزآوري اصلاح،/ عملكرد گيري اندازه•

و ي مـنظم، اصـلاح فراينـد طي دهي گزارشتحليل

و فرايند .باشدميها شاخصها

 روش تحقيق
گرتر كه پيش طور همان و بيان ديد دانش در دو نوع نهان

از طـرف ديگـر در بـسياري منـابع،. آشكار وجود دارد 
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و سـرمايه سرمايه فكـري در دو نـوع سـرمايه انـساني

سرمايه انساني شامل تمام. شودميبندي ساختاري تقسيم 

و تجربه كاركنان سازمان بـودهها قابليت ي فردي، دانش

كهو سرمايه ساختاري شامل سرمايه  در سازماناي است

بنـابراين].32[ماند وقتي كاركنان در سازمان نيـستند مي

و نيـز بـين  و دانـش نهـان شباهتي مابين سرمايه انساني

و سرمايه سـاختاري وجـود دارد  سـرمايه. دانش آشكار

و  انساني به نوبه خود قابل تقسيم شدن به دانش عملياتي

. باشند كه از انواع دانش نهان مي باشدميدانش همفكري 

از طرف ديگر دانش ساختاري قابـل بخـش بـه دانـش

و دانش اصولي است كه هر دو از انواع دانـش  مفهومي

از اينرو با توجه به اينكه براي عمل بـه. باشندآشكار مي 

استراتژي ايجاد دانش لازم است كه دانش در همه ابعـاد 

آن اعم از دانش عملياتي، دانش همفكري، دانش مفهومي 

و توسعه يابـد، اينهـا چهـارو دانش  اصولي ايجاد شده

 متعادل استراتژي ايجاد دانش در گيري اندازهجنبه اصلي 

ماميها سازمان و را به جاي چهـار توانميباشند يم آنها

هـاي مـالي، جنبه سنتي كارت امتيازي متوازن يعني جنبه 

و رشـد بـه كـار فرايندمشتري،  و يادگيري هاي داخلي

و نويسندگان، روش كارت امتيازي متـوازن از اينر. بريم

را با بهره ،]37[،]36[از منابع علمي گيري مديريت دانش

و در زير مراحل2مطابق شكل]40[و]38[  توسعه داده

 كارت امتيازي متوازن مديريت دانـش فرايندسازي پياده

:شودمي خلاصه تشريح طور به

ازن روش كـارت امتيـازي متـو سـازي مراحل پياده

 مديريت دانش

و شـامل تعيـين ارزيابي آمادگي،• نيازمنـديها، منـابع

 فراينـد جلب تعهـد مـديريت ارشـد در خـصوص 

 كـه يـك هـايي از اولين حوزه. مديريت دانش است

سازمان بايد مورد توجه قرار دهد اثبات نيـاز بـراي

 كارت امتيـازي متـوازن مـديريت فرايند سازي پياده

ي هـا اندازهوها شاخصآيا بايد ديد. باشدميدانش

 مـديريت دانـش، فراينـد سـازي موجود براي پيـاده

را در رسيدن به اهداف مربوطـه كمـك  بخوبي شما

و مــي كننــد يــا نــه؟ اگــر ســازمان كوچــك بــوده

 

 روش توسعه يافته كارت امتيازي متوازن استراتژي ايجاد دانش-2شكل

استراتژي ايجاد
 دانش

جنبه دانش اصولي

جنبه دانش مفهومي

ه دانش همفكريجنب

 جنبه دانش عملياتي
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را فرايند به خوبي پيشرفتها شاخص  مديريت دانش

 كارت فرايندسازي نمايند نيازي به پياده پشتيباني مي

ن در نهايـت. باشـدميامتيازي متوازن مديريت دانش

اي كه در ارزيابي آمـادگي بايـد مـد ين مسئلهتر مهم

نظر قرار گيرد، اخذ تعهد تيم مـديران ارشـد شـامل

و اعضاي هيئت مدير  زيـرا. باشدميه مديريت ارشد

 هر سيستم مديريتي پيام آور نوعي تغييـر سازي پياده

و بديهي است مقاومتهاي داخلـي در برابـر آن است

از اينرو جلب تعهد تيم مديريت ارشـد. آيد وجود به

و پيگيري آن از جانـب سازيو ابلاغ ضرورت پياده 

.تيم مديريت ارشد امري اجتناب ناپذير است

و اعـضاء تـيم، شام، ريزي برنامه• ل تعيـين سـرگروه

و استراتژي، تخصيص بازنگري ماموريت، چشم انداز

هـاي كـارت عوامل بحراني موفقيت به جنبه/اهداف

و تعيـين  امتيازي، توسعه نقشه اسـتراتژي، شناسـائي

و توسـعه طـرح اجرائـي هـا انـدازهو هـا شاخص ،

كه. باشد مي  فراينداولين گام تعيين سرگروهي است

را رهبـري كارت ام تيازي متـوازن مـديريت دانـش

وي تعيين گردد  و سپس بايد تيم همراه تعداد. نموده

و تنوع  و تعداد اعضاي تيم بستگي به اندازه سازمان

 كلـي طـور بـه ولـي. خـدمات آن دارد/محصولات

گردد كه حداقل يك عضو براي هر يـك پيشنهاد مي

از واحدهاي اصلي سازمان در تـيم در نظـر گرفتـه 

د كه در صورت امكـان عـضو واحـد مـديريت شو

پس از اينكه تيم شكل گرفـت،. دانش سازمان باشد

و  بايد استراتژي سازمان مورد بـازبيني قـرار گرفتـه

استراتژي دانش سازمان در تعامـل بـا متناسب با آن 

سپس بايد براي هـر. تيم مديريت ارشد فرموله گردد 

يريت يك از چهار جنبه كارت امتيـازي متـوازن مـد 

را  دانش تعدادي عوامل بحراني موفقيت يـا اهـداف

هيچ قانون دقيقي براي تعداد اهـداف. شناسائي نمود 

. استراتژيك يا عوامل بحراني موفقيت وجـود نـدارد 

و حـداكثر شودميپيشنهاد 20 اين تعداد كـم بـوده

پس از اينكه اهداف اسـتراتژيك يـا].38[مورد باشد

ائي شـدند، بايـد نقـشه عوامل بحراني موفقيت شناس 

را ترسيم نمود  ترسيم نقـشه. استراتژي دانش سازمان

و  استراتژي تـصويري مناسـب از ارتباطـات علـت

معلولي بين اهداف اسـتراتژيك يـا عوامـل بحرانـي 

ر(كنـد مي موفقيت ايجاد  .ك.بـراي آشـنائي بيـشتر

پس از ترسيم مناسب نقشه استراتژي دانـش، ]).38[

ت زير پاسخ مثبـت بدهيـد سؤالابه شما بايد بتوانيد 

]39:[

و معلولي نقشه اسـتراتژي صـحيح� آيا منطق علت

و بدون عيب است؟  است
 صـورت بـه آيا تمامي عوامـل بحرانـي موفقيـت�

را پوشش مي  دهند؟منطقي يكديگر
آيا عوامـل بحرانـي موفقيـت موجـود در نقـشه،�

را در جهت اجراي اثـربخش صورت به  متعادل ما

مياستراتژي ره  كنند؟نمون
پس از توسعه نقشه استراتژي دانش، نياز اسـت كـه

 براي سنجش پيشرفت هريك از اهداف يـا هايي شاخص

سـپس تـيم. عوامل بحرانـي موفقيـت اسـتخراج گـردد

را در تعامـل بـا تـيم هـا شـاخص مديريت دانش بايـد 

و واحدها مورد بازنگري قـرار داده تـا از مديريت ارشد

و كيفيت آنها  پس از اينكه. اطمينان حاصل نمايد كميت

 حاصـل گرديـد بايـد هـا شاخصتوافق جمعي بر روي 

آخرين. تعيين شودها شاخص براي هر يك از هاييمعيار

ارائه يك برنامه براي اجراي سيـستم ريزي برنامهگام فاز 

اين برنامـه بايـد. باشدميكارت امتيازي مديريت دانش 

و در  آن مسئولين انجام هر داراي زمانبندي مشخص بوده

يا. مشخص باشندها فعاليتيك از  و درصورتيكه ايجاد

توسعه زيرساخت فناوري اطلاعات براي اجراي سيـستم 

امري ضروري است، اين موضوع نيز بايد به روشـني در 

را براي پياده. برنامه معين گردد   فنـي سـازي برنامه زمينه

. سازدسيستم در فاز بعد ممكن مي

ي امتيـازي، هـا كـارت شامل ايجاد زي فني،ساپياده•

و تعيــين نحــوه و ســطوح هــشدار تنظــيم معيارهــا

از. است دهي گزارش  ممكـن اسـتها سازمانبرخي

هاي آمـاده موجـود در افزار نرمتصميم بگيرند كه از

 كـارت امتيـازي متـوازن فراينـد بازار براي اجـراي 
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 نياز اسـت صورت ايندر. مديريت دانش بهره گيرند

و آموزشها فعاليتات  در افزار نرمي خريد، پشتيباني

در. بيرونـي انجـام گيـرد كننـده تعامل با تامين امـا

هاي آماده وجود ندارد، افزار نرمصورتيكه امكان تهيه 

هاي مجموعـه افزار نرمند به سادگي در توانميها داده

و  و تحليل . گردنـد دهـي گزارشآفيس وارد، تجزيه

ي مورد نياز برايها آموزش حال بديهي است در اين

در. رسندسازمان به حداقل مقدار خود مي همچنـين

و هـا شـاخص اين مرحله بايد اهداف عملكردي بـا 

و ايي وظيفهها بخشمعيارهاي مربوطه براي واحدها

با اسـتخراج اهـداف. آبشاري معين گردد صورت به

يها كارت كه، آيدمي وجودبهعملكردي، اين امكان 

تيازي مديريت دانش براي تمامي سـطوح سـازمان ام

يـك كـارت امتيـازي. بنا به فراخـور ايجـاد گـردد 

 دهنـده جدول يا تصويري باشـد كـه نـشاندتوان مي

و ي هـا فعاليتعامل بحراني موفقيت، شاخص، معيار

. اجرائي مورد نياز جهـت رسـيدن بـه معيـار باشـد

اني شامل عنـو الگويدتوانميگزارشات عملكرد نيز

شاخص، معيار، نتايج عملكرد گذشته، نتيجه عملكرد

و در صـورت لـزوم تعيـين  و تحليل جاري، تجزيه

گزارشات عملكرد حاصله نيز. اقدامات بهبودي باشد 

 براي تمام سـطوح سـازمان ارسـال گـردد،دتوان مي

ليكن محتواي هر گزارش عملكرد تنهـا بايـد شـامل

. باشـد عملكردهاي مرتبط با همـان سـطح سـازمان 

 مثال گزارش عملكردي كـه بـراي مـديريت عنوان به

ي هـر هـا شـاخص بايد شـامل شودميارشد ارسال

چهار جنبه كارت امتيازي متـوازن مـديريت دانـش

و اصـلاح. باشد تيم مديريت دانش بايد در طراحـي

و فرمـت گزارشـات عملكـرديها كارت ي امتيازي

ا. كمك نمايد هـداف همچنين وارد نمودن استراتژي،

و   افـزار نـرمدرها شاخصيا عوامل بحراني موفقيت

.گيرددر اين مرحله صورت مي

كردن سيـستم شامل يكپارچه سازي سازماني، يكپارچه•

ها، ارتباط برقرار فرايندكارت امتيازي متوازن با ساير 

و گيـري انـدازه كردن جهـت تعيـين افـراد مـسئول 

امها داده دهي گزارش تيـازيو تشريح اهداف كارت

ين حــوزه مـورد بحــث در تـر مهــم. متـوازن اسـت 

. باشـد مـي سازماني بحث ارتباطـات سازي يكپارچه

ميها بخشتمامي پرسنل بايد ديـدي مرتبط سازمان

ــسئولين  ــازي، م ــارت امتي ــستم ك ــني از سي روش

و آوري جمــع و تحليــل و نحــوه تجزيــه  اطلاعــات

 يكـي از فوايـد. از اطلاعات داشته باشند گيري نتيجه

 كه سازمان شوندمي آنست كه پرسنل آگاه فراينداين

و چگونه در اين راه بايد با سازمان بايد به كجا برود

 كه در اين فـاز بايـد هايي از ديگر حوزه. همراه شد 

مورد توجه قرار گيرد بحث تشريح اهداف عملكردي

هر.و سطوح مرتبط سازمان استها بخشبراي  يعني

يـد كـارت امتيـازي واحـد يك از سطوح سازمان با 

را در رسيدن به اهداف  و سهم خود را بشناسد خود

استراتژيك سازمان در حوزه مـديريت دانـش درك 

. نمايد

 صـورت بـه ايـن فـاز اصـلاح،/ عملكرد گيري اندازه•

و شامل و به روزآوري آوريجمعپيوسته ادامه يافته

وها داده ي منظم فرايند آنها طي دهي گزارش، تحليل

و مدلها شاخصها، فراينداصلاح. باشد مي ، معيارها

از. باشدميي اين مرحلهها فعاليتنيز بخشي از پس

و آوريجمع براي چند فصلها دادهاينكه  و تجزيـه

تحليل گرديـد، امكـان بررسـي همـسوئي آنهـا بـا

در ايـن. آيـدمياستراتژي دانش تدوين شده فراهم، 

 كارت امتيـازي يندفرافاز بايد يك بازنگري جامع از 

و ي هـا زمينـه متوازن مديريت دانش صـورت گيـرد

و  بـاها شاخصبهبود مستمر عوامل بحراني موفقيت

. اصلاح معيارها فراهم شود

 اعتبارسنجي مدل توسعه داده شده

لازم است مدل توسعه داده شده در مرحله قبل پـيش از

ر اين تحقيـقد. بكارگيري، مورد اعتبارسنجي قرار گيرد 

اعتبارسنجي مدل فوق پس از ارائه جزئيات مدل توسـعه

و نظرسنجي از آنان بـا اسـتفاده از  داده شده به خبرگان

ــشنامه ازاي پرس ــشكل ــؤال9مت ــتس ــورت گرف . ص
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پرسشنامه به نحوي طراحي گرديد كه تمامي ابعاد مـدل

را مورد پوشش قرار دهد   پاسخ به هـر. توسعه داده شده

ايت در اين پرسشنامه از طيف پنج گزينـهلاسؤايك از

 كاملاً مخالف، مخـالف، بـي نظـر،:هايليكرت با گزينه

و كاملاً موافق تشكيل گرديده است علت استفاده. موافق

از طيف ليكرت اين است كه نظرات كيفي پاسـخگويان 

را به اعداد كمـي قابـل درك بـراي محاسـبات تبـديل 

و تنظيم. كند مي  پرسشنامه لازم است يك پس از تدوين

هـدف ايـن. بررسي مقـدماتي روي آن صـورت گيـرد

اگـر. باشـدميبررسي برطرف نمودن اشكالات احتمالي 

ت امتنـاع سؤالاگروه پيش تست از پاسخ دادن به برخي 

و يـا اصـلاح سؤالاورزند بايد اينگونه ت حـذف شـده

ي پرسـشنامه بـه نتيجـهها سؤالهر گونه اصلاح. گردند

ا از].41[ز اين پيش تست بستگي خواهد داشـت حاصل

و به منظـور انجـام اينرو جهت سنجش روائي پرسشنامه

از5پيش تست، پرسشنامه طراحي شـده در ميـان   نفـر

اساتيد دانشگاه كه در حوزه مديريت دانش فعال هستند،

و بر اساس بازخورهـا عنوان به  تيم پايلوت توزيع گرديد

و نيـز از پيـشنهادا نتايج حاصـلو ت گـروه آزمايـشي

 حـذف سؤال2ت، سؤالامشاهده همبستگي بالاي برخي

 سـؤال9اين توجه شود. ديگر اصلاح گرديد سؤال3و

و«و سـنجش سـازه گيـري اندازه توانايي جـامع بـودن

سهولت كاربرد روش توسعه داده شده كـارت امتيـازي 

.را دارا هستند»متوازن مديريت دانش

 مطالعه اين پـژوهش متـشكل از جامعه آماري مورد

و محققـين 42 ان انـدركار دسـت نفر از اساتيد دانـشگاه

و داخل گروه صـنعتي  موضوع مديريت دانش در خارج

بر اين اساس جزئيات مدل توسعه. باشدمي مورد مطالعه 

و نيز پرسشنامه در قالب يك كتابچه راهنما به  داده شده

و از آنها   درخواست شد كـه خبرگان مزبور ارائه گرديده

پس از مطالعه دقيق جزئيات كتابچه راهنمـا بـه تكميـل

از. پرسشنامه اقدام نمايند  ي محاسبه قابليتها روشيكي

و اعتبارسنجي پرسشنامه، اسـتفاده از ي هـا روشاعتماد

كـه در ايـن تحقيـق مـورد]41[آلفاي كرونباخ اسـت

پر. استفاده قرار گرفته است  سشنامه آناليز قابليت اطمينان

، SPSS 13 افـزار نـرم با استفاده از روش مزبـور توسـط 

 متغيـر9گوياي آن بود كه مقدار آلفاي كرونبـاخ بـراي

 ايـن اسـت كـه دهنـده باشد كـه نـشانمي833/0برابر

ي درونـي مناسـبي پرسشنامه طراحـي شـده از همـاهنگ

.برخوردار است

 اسـميرنوف-در اين تحقيـق آزمـون كولمـوگروف

س  آوريجمعيها دادهطح معناداري برازش جهت تعيين

آزمــون. كــار گرفتــه شــد شــده بــا توزيــع نرمــال بــه

 اسميرنوف تابع توزيع تجمعـي مـشاهده-كولموگروف

را با يك توزيع تابع توزيع تجمعي تئوريك مقايسه شده

يادتوانمي توزيع تئوريك. كندمي  توزيع نرمال، پوآسان

رهاي توزيع تئوريك در اين روش پارامت. يكنواخت باشد

و انحراف استاندارد از  مـشاهدهي هـا دادهنظير ميانگين

 دهنـده نـشان Absoluteهمچنـين. گرددشده محاسبه مي 

و بيشترين اختلاف مطلق بين توزيـع تجمعـي تئوريـك

تحـت توزيـع. باشدميتابع توزيع تجمعي مشاهده شده 

يـدبا مي سؤال آمده براي هر دستبهنرمال، مقدار مطلق 

و متناطر با آن مقدار احتمـال   بسيار به صفر نزديك بوده

(p-value) ازمي حاصله  باشد تـا بتـوان05/0بايد بزرگتر

دادها دادهبه نرمال بودن توزيع بر اين اسـاس].41[راي

و نتـايج  آزمون نرماليتي مواد پرسشنامه بـه عمـل آمـد

 گوياي آن بود كه مقدار احتمال حاصـله2مطابق جدول 

 اسـت،05/0ت پرسشنامه كوچكتر از سؤالابراي تمامي

يـك از متغيرهـا لذا مشخص گرديد توزيع احتمال هـيچ

و از اينـرو)تسؤالا( ي آمـار هـا روشنرمال نمي باشد

.بايد در ادامه مبناي كار قرار گيردناپارامتري مي

نمييها دادهبا توجه به اينكه توزيع پرسشنامه نرمال

و بايد مي باشد، از آزمونهاي ناپارامتريـك بـراي تجزيـه

ــوناز. اســتفاده نمــود هــا دادهتحليــل  ايــن رو از آزم

و تحليـلاي ناپارامتريك دو جمله  بي نم بـراي تجزيـه

چنانچه يك متغير بتواند تنهـا. استفاده شده استها داده

 تعيـيندتوانـ مـي دو مقدار به خود بگيرد، آزمون بي نم 

ه شـده بـا توزيـع مفــروض نمايـد آيـا توزيـع مــشاهد

 در اين تحقيق با ديـدي. مطابقت دارد يا خير) موردنظر(

و موافق بدين شكل تعريف  سختگيرانه دو گروه مخالف
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 اسميرنوف- نتايج آزمون كولموگروف-2جدول

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 
N 42 42 42 42 42 42 42 42 42 

Mean 4.07 4.29 3.88 4.02 3.95 4.12 4.00 4.00 4.07 Normal 
Parameters Std. Deviation 0.838 0.835 0.889 0.869 0.962 0.832 0.883 0.796 0.778 

Absolute 0.252 0.280 0.315 0.275 0.258 0.253 0.262 0.238 0.297 
Positive 0.201 0.196 0.232 0.201 0.171 0.200 0.190 0.214 0.251 Most Extreme 

Differences 
Negative -0.252 -0.280 -0.315 -0.275 -0.258 -0.253 -0.262 -0.238 -0.297 

Kolmogorov-Smirnov Z 1.632 1.815 2.043 1.781 1.671 1.637 1.697 1.543 1.923 
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.010 0.003 0.000 0.004 0.008 0.009 0.006 0.017 0.001 

) فرضيات تحقيق(ت پرسشنامه سؤالاجزئيات-3جدول

 سؤال

ف
دي
ر

.باشدميي مديريت دانش يعني انتقال دانشو محافظت از دانشها استراتژياستراتژي ايجاد دانش مقدم بر دو نوع ديگر 1

و دانش آشكار همان سرمايه ساختاري بندي طبقهدر .باشدمي دانش، دانش نهان همان سرمايه انساني 2

و دانش به دانش دانش، سرمايه ساختاري قابل بخشبندي طبقهدر .كه هر دو از انواع دانش آشكار هستنداست اصولي مفهومي 3

و دانش همفكري بندي طبقهدر . كه هر دو از انواع دانش نهان هستندباشدمي دانش، سرمايه انساني قابل تقسيم به دانش عملياتي 4

و براي عمل به استرا تژي ايجاد دانش لازم است كه دانش در همه ابعاد آن اعـم از دانـش عمليـاتي، دانـش همفكـري، دانـش مفهـومي
.دانش اصولي ايجاد شود

5

 متعادل استراتژي ايجاد دانش، براي ترجمـه اسـتراتژي مزبـور بـه معيارهـاي گيري اندازه چهار جنبه اصلي عنوانبهچهار نوع دانش فوق
و كا وميفيواقعي لازم . آنها را به جاي چهار جنبه سنتي مدل كارت امتيازي متوازن به كار گرفتتوانمي باشند

6

و سهولت كـاربرد بيـشتري برخـوردار گيري اندازهيها روشدر ميان عملكرد مديريت دانش، روش كارت امتيازي متوازن از جامعيت
.است

7

 فنــي، ســازي، پيــادهريــزي برنامــهارزيــابي آمــادگي،:ن مــديريت دانــش شــاملمراحــل روش توســعه داده شــده كــارت امتيــازي متــواز
و سازي يكپارچه و كافيفراينداصلاح با جزئيات ذكر شده براي اجراي/عملكرد گيري اندازه سازماني .باشندمي روش مزبور لازم

8

و قابليت كاربر و غير انتفاعيها سازماند در هر دو نوع روش توسعه داده شده كارت امتيازي متوازن مديريت دانش جامعيت ي انتفاعي
.باشدمي را دارا

9

و: شد كه در هر سؤال نظرات بي كاملاً مخالف، مخالف

و  و نظـرات موافـق نظر در زمره گروه اول يـا مخـالف

. كاملاً موافق در زمره گروه دوم يا موافـق تعريـف شـد 

ــل ــراي تحلي ــا دادهب ــشنامهي ه  .Observed Prop پرس

 نسبت مشاهده شده در هـر يـك از طبقـات دهنده نشان

 نـسبت دهنـده نـشان .Test Prop كـه حـالي در باشـد مي

ي در ايـن تحقيـق عبارتبه. مفروض براي طبقه اول است

هر مي انتظار  پرسشنامه نسبت گروه اول سؤالرود كه در

كل60برابر آزمـون. هر دو گروه باشـديها داده درصد

را بـا ايـن سـؤال مشاهده شده در هر هاي بي نم نسبت 

مقـادير معنـاداري. نمايـد مـي مقدار مفـروض مقايـسه

(Asymp. Sig.) اينـست كـه دهنده نشان05/0 كوچكتر از 

بـه. توزيع مشاهده شده با توزيع مفروض مغـايرت دارد

ت اينست كـه سؤالاعبارتي فرض صفر مسئله در تمامي 

و اين بـداندباشمي3ميانگين پاسخها كوچكتر مساوي

ان با مفروضات مدل توسعه داده نظر صاحبمعناست كه

ت پرسـشنامه كـه سؤالابراين اساس. شده موافق نيستند 

 فـرض مقابـل هـستند در كننـده در حقيقت هر يك بيان

. به نمايش گذاشته شده است3جدول

. مـشهود اسـت4نتايج آزمـون بـي نـم در جـدول

 ـشـود مـي كه مشاهده طور همان فر در كليـه فـرض ص

و فـرض مقابـل مـورد تائيـد قـرار شودميت رد سؤالا
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ي بدين طريق مدل توسعه داده شده بـر عبارتبه. گيرد مي

و مـدل اساس نظرات خبرگان مورد تصديق قرار گرفته

ودتوانـمي در نتيجه مدل. باشدمي معتبر  بـراي اسـتقرار

ي ايجـاد دانـش در هـا اسـتراتژي عملكـرد گيري اندازه

و غير انتفاعي مـورد اسـتفاده قـرارهانسازما ي انتفاعي

در. گيرد در بخش بعدي تحقيق مدل توسـعه داده شـده

دولتي مـورد مطالعـه مـوردي قـراريها شركتيكي از 

.گيرد مي

 نتايج حاصل از مطالعه موردي
 از هـا محـدويتازاي به دليل پاره(مورد مطالعه شركت

از.)گـردد مـي ذكر نام گروه صنعتي مزبور پرهيز ، يكـي

 وابسته به يكـي از نهادهـاي دولتـيي تحقيقاتيها گروه

گـرددمي بر 1361تاريخچه تاسيس گروه به سال. است

و مهندسي معكوس بر روي گروهـي از  كه جهت تحقيق

محصولات الكترو مكانيكي پيشرفته، متـشكل از حـدود 

 نفر نيروي انساني متخصص از طرف دولت تاسـيس 20

و تـداركگ. گرديد روه با شناخت دانش فني محـصول

 1370تكنولوژي ساخت مورد نياز، موفق شـد در سـال 

را بـسازد ماموريـت گـروه. اولين نمونه محصول خـود

و توســعه محــصولات الكترومكــانيكي  مزبــور طراحــي

محصولات.اي است كه ماهيت انحصاري دارند پيشرفته

 ـ -Hi)الا گروه تحقيقاتي اصطلاحاً داراي فناوري سطح ب

tech) و مبناي آزادسـازي. هستند گروه پروژه محور بوده

و اجراي پروژه  هـا بـه پروژه. ها است بودجه آن، تعريف

و بهبودي تقسيم  هـاي پـروژه. شـوند مـي دو نوع اصلي

را بـه خـود70اصلي بالغ بـر   درصـد ظرفيـت كـاري

و از ايـن طريـق بـيش از از80اختصاص داده  درصـد

ت را هـا، كنند؛ خروجي ايـن پـروژه امين مي بودجه گروه

خروجـي. باشـدميمحصولات اصلي مورد نظر مشتري 

هاي بهبودي، دانش فني پايـه مـورد نيـاز جهـت پروژه

و يا آتي  و بهبود محصولات قبلي .باشدميتوسعه

اي بوده، ليكن افراد بـه واسـطه ساختار گروه وظيفه

رامهاي هاي مشترك امكان همكاري در تيم پروژه شترك

اي هاي طراح در قالب چهار واحـد وظيفـه تيم. يابندمي

و عنوانبه گرد هم آمده كه يكي از اين واحدها  سرطراح

يك واحـد. كندهاي اصلي ايفاي نقش مي مدير در پروژه

و كنترل پروژه بر عملكرد اين چهـار واحـد ريزي برنامه

و اجــراي و مــسئول طراحــي طراحــي نظــارت نمــوده

چـارت سـازماني.ي مديريتي استها روشواه سيستم

در3گروه مزبـور در شـكل  و سـاختار تحـصيلاتي آن

توجه شود تعداد پرسنل. باشدمي قابل مشاهده5جدول

 نفر بـوده كـه از ايـن 175گروه صنعتي در حال حاضر 

و ساير) نيروي صفي( نيروي فني عنوانبه نفر 113تعداد

و ستاد فني بـه ترتيـب پرسنل در دو دسته ستاد عمومي

.و اداري مشغول به كار هستندريزي برنامهدر واحدهاي

و گـروه دانش فني در گروه نقش مهمي ايفا مي كنـد

 معمـول طـوربه.ي دانش محور استها سازماندر زمره 

، با هر ميـزان شوندمينيروهاي انساني كه وارد مجموعه

ي فنيهاشآموزبايد تحتاي كه داشته باشند، مي تجريه

و-استاد و موظفند از طريق مشاهده شاگردي قرار گرفته

 شغلي مورد نظر به كسب تجربـهيها موقعيتگردش در 

 هر نيروي جديد حداقل سازي مدت زمان آماده. بپردازند

و طي اين مدت از نيروهاي جديدالاسـتخدام4  ماه بوده

نها بهرهدر پروژه .شودمياي گرفته

 تحصيلاتي گروه مورد مطالعهساختار-5جدول

 مدرك تحصيلي تعداد نفرات درصد نفرات

9/10% و زير ديپلم 19  ديپلم
7/13%  فوق ديپلم 24
3/46%  ليسانس 81

28%  فوق ليسانس 49
1/1% 2  دكترا

100%  مجموع 175

و فنـاوري گروه تحقيقاتي، بنا بر ماهيت اسـتراتژيك

و  را در محور خـود، متخصـصان كارشناسـان مجربـي

مورد نظر مدت زمـان اگر چه از عمر گروه. اختيار دارد 

گذرد با اينحال مشكل بزرگي كه گروه مزبور زيادي نمي 

و محققـين  با آن روبروست، مسئله ريـزش كارشناسـان

ي تجربه كاركنان فنـيها سالبه نحوي كه متوسط. است

نمي7به بيش از هـاي اخيـر از اينرو در سال. رسد سال

 گيري مناسبي در خصوص مـديريت منـابع دانـش جهت
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نماي نتايج آزمون دو جمله.4جدول  بي

Category N Observed Prop. Test Prop. Asymp. Sig. (1-tailed)

Group 2 >3 33 0.8 
Group 1 <=3 9 0.2 0.6 0.009 Answer to Q1 

Total 42 1.0 
Group 2 >3 36 0.9 
Group 1 <=3 6 0.1 0.6 0.000 Answer to Q2 

Total 42 1.0 
Group 2 >3 32 0.8 
Group 1 <=3 10 0.2 0.6 0.021 Answer to Q3 

Total 42 1.0 
Group 2 >3 33 0.8 
Group 1 <=3 9 0.2 0.6 0.009 Answer to Q4 

Total 42 1.0 
Group 2 >3 31 0.7 
Group 1 <=3 11 0.3 0.6 0.045 Answer to Q5 

Total 42 1.0 
Group 2 >3 34 0.8 
Group 1 <=3 8 0.2 0.6 0.003 Answer to Q6 

Total 42 1.0 
Group 2 >3 32 0.8 
Group 1 <=3 10 0.2 0.6 0.021 Answer to Q7 

Total 42 1.0 
Group 2 >3 31 0.7 
Group 1 <=3 11 0.3 0.6 0.045 Answer to Q8 

Total 42 1.0 
Group 2 >3 35 0.8 
Group 1 <=3 7 0.2 0.6 0.001 Answer to Q9 

Total 42 1.0 

 چارت سازماني گروه مورد مطالعه.3شكل

و هـايي شامل توسعه برنامه  بـراي اكتـساب، محافظـت

و مهارت پرسنل در سطح گروه مزبور شكل انتقال دانش

ها شامل توسعه همكـاري بـا گيري اين جهت. گرفته است

و پژوهشگاهها، پشتيباني كميته  و دانشگاهها هاي علمـي

و تخصـصي،  تخصصي، برگزاري سـمينارهاي عمـومي

و پرتال .باشدمي...ارتقاء محققين، توسعه شبكه

و نيـز مق ابلـه بـا بنا به ضـرورتهاي درون سـازماني

 تـرك خـدمت دليـل بـه مشكل از دست رفـتن دانـش 

 در 1384كاركنان، پروژه مديريت دانش در اواخر سـال

و برنامه هاي مقدماتي گروه صنعتي مزبور تعريف گرديده

. سازي استت دانش در سطح گروه در حال پياده مديري

ــه ــث ب ــراي بح ــاخت لازم ب ــاد زيرس ــور ايج ــه منظ ب

و تداركات واحد اداري، مالي

و توسعه 2واحد طراحي و توسعه 1واحد طراحي

مديريت ارشد

و توسعه 4واحد طراحي و توسعهوا 3حد طراحي

و كنترل پروژه واحد برنامه ريزي
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لي از مـديريت دانـش در گـذاري دانـش، پرتـا اشتراك

 آمد كه در آن مشخـصات وجودبهاينترانت داخلي گروه 

اين.ي تجربي هر يك از كاركنان موجود استها زمينهو

و درسـهاي  پرتال همچنين محلي براي ثبـت تجربيـات

و نيز استفاده آنهاسـت  بـه منظـور. آموخته شده پرسنل

و سـمينارهاي استحصال دانش جمعي، جلسات پروژه   ها

ها با تركيبي از پرسنل واحدهاي مختلف تخصصي پروژه

و اعــضائي از واحــد   عنــوان بــه ريــزي برنامــهطراحــي

 آمده كـه همزمـان بـا پيـشرفت وجودبه كننده هماهنگ

 كه هايي فعاليتاز اولين. دهندها تشكيل جلسه مي پروژه

 مديريت دانـش در سـطح فراينددر استقرار سيستماتيك

ا افـراد يـا(سـت، شناسـائي نقـاطي هر سـازماني نيـاز

. است كه پتانسيل دانش در آنجا بيشتر است)هاييواحد

و تاكيـد عنوانبهبديهي است  رويكردي اقتضائي، توجه

و مديريت آنهـا، ي بـا هزينـه فراينـد بر دانش اين نقاط

و بازدهي بيشتر خواهـد بـود از اينـرو در گـروه. كمتر

 ـمزبور در وهله اول واحدهاي طراحـي   نقـاط عنـوانهب

اصلي ذخيره شدن دانش فني گـروه مـورد توجـه تـيم

و مدل تلفيقي مديريت دانش با  مديريت دانش قرا گرفت

سـازي رويكرد تحليل ريسك در واحدهاي مزبور پيـاده 

از. گرديد از اينرو مشاغل سازماني كه در معرض ريسك

و  دست دادن دانـش سـازماني بـود شناسـائي گرديـده

محبرنامــه ــشاغل هــاي ــراي ايــن م افظــت از دانــش ب

بنابر جديد بـودن مباحـث مـديريت. گرديد سازي پياده

و توسـعه مخـازن دانـش گـروه،  و لزوم تـرويج دانش

 راهبرد اصولي گروه تعيين عنوانبهاستراتژي ايجاد دانش 

از اينرو مدل كـارت امتيـازي متـوازن مـديريت. گرديد

 ـسـازي دانش ابزار مناسبي جهت پياده   مـديريتدفراين

و حركت در راستاي استراتژي ايجاد دانش بـراي دانش

. گروه صنعتي بود

 ارزيابي آمادگي

 مـديريت فراينـد مقـدماتي هـاي با توجه به اينكه برنامه

دانش با تكيه بر رويكرد تحليـل ريـسك بـه تـازگي در

 فاقـد هرگونـه فراينـد سطح گروه شروع شده بود، ايـن 

از. عملكرد بود گيري اندازهسيستمي براي از اينرو يكـي

سـازي اهداف اين تحقيق استقرار سيستمي بـراي پيـاده 

و نيز ارزيابي عملكرد   مديريت دانـش در فرايندمناسب

از طرف ديگـر بـراي ارزيـابي. سطح گروه صنعتي بود

ين مسئله آگاهـسازي مناسـب مـديريتتر مهمآمادگي، 

و همراه  باسازي ارشد، جلب حمايت  اين تـصميم ايشان

پس از آن بود كه مديريت ارشد نـسبت. استراتژيك بود

و  به ابلاغ ضرورت پايبندي تمـامي واحـدهاي طراحـي

همچنـين موضـوع تـدارك. پرسنل مربوطه همت گمارد 

منابع نظير تخصيص زمان براي انتخـاب تـيم ارزيـاب، 

و مـستندات راهنمـاي  پشتيباني لازم جهت تهيه مراجـع

و  در اين مرحله طي جلساتي بـا مـديريت...مورد نياز،

و به تصويب رسيد .ارشد طرح

 ريزي برنامه

سرگروه تيم ارزياب يكي از كارشناسـان ارشـد بخـش

 مديريت دانـش در فرايندو جزء تيم اجرائي ريزي برنامه

از4همچنــين اعــضاء تــيم ارزيــابي. گــروه بــود  نفــر

كه نقـش بودند ريزي برنامهكارشناسان با تجربه از واحد

را ايفـا مـي  مـديريت واحـد. نمودنـد مهندسين دانـش

و نتايج ريزي برنامه  مستقيماً بر عملكرد تيم نظارت داشته

و ارزيابي ها با تائيـد ايـشان تحويـل مـديريت جلسات

در ادامه، استراتژي دانش گروه صـنعتي. گرديدارشد مي 

اي با حضور مديريت ارشـد، مـديريت واحـد در جلسه 

و اعـضاء تـيمزيري برنامه ، مديران واحـدهاي طراحـي

: زير تعريف گرديدصورتبهارزيابي

افزايش حجم دانش اصولي موجود در مخازن دانـش بـه

و خدمات گروه  منظور توسعه محصولات

 عامـل بحرانـي22پس از جلـسه فـوق، تـيم ارزيـابي

را در ي مشابه از منابع مرتبط به شرحها سازمانموفقيت

.]40،42،43،44[ اســتخراج نمــود6ل ســتون اول جــدو

و سپس در جلسه اي ديگر كه ميان اعضاء تـيم ارزيـابي

و برخي كارشناسـان خبـره واحـدهاي طراحـي مديران

برگزار گرديد، عوامل بحراني موفقيت يا اهـداف گـروه 

ي هـا سـازمان صنعتي برگرفته از عوامل بحراني موفقيت 

و از طريـق6مشابه به شرح رديف دوم جـدول بحـث
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تبادل نظر در يك جلسه طوفان فكـري مـورد شناسـائي

و ارتباط هر يك از آنها بـا يكـديگر تعيـين  واقع شدند

از6 كه در جدول طور همان. گرديد 22 مـشهود اسـت

ي هـا سـازمان عامل بحراني موفقيت مديريت دانـش در

هـاي مورد آن كه در ارتباط مـستقيم بـا جنبـه8مشابه،

، جهـت باشـد مـي زن مديريت دانش كارت امتيازي متوا 

 آنهـا، وسـيله بـهو كنترل بكار گرفته شد تا گيري اندازه

اسـتراتژي ايجـاد دانـش در سـطح آميز استقرار موفقيت

 عامـل باقيمانـده نيـز14. گروه مورد تاكيد قـرار گيـرد 

در6 كه در ستون آخر جدول طور همان  مشخص اسـت

مـورد كليات مدل توسـعه داده شـده مـديريت دانـش

. ملاحظه قرار گفته است

در8در ادامه  عامل بحراني موفقيت مديريت دانـش

گروه صنعتي در تعامل با چهـار جنبـه كـارت امتيـازي

 زنجيري به هم پيوسـته صورتبهمتوازن مديريت دانش 

 به تصوير كشيده4به نام نقشه استراتژي دانش در شكل

.شده است

اي، نياز است مجموعه براي هر عامل بحراني موفقيت

در اين خـصوص.و معيارها تدوين شوندها شاخصاز

و منابع، براي هر يـك  ابتدا تيم ارزياب با مطالعه مراجع

و معيـار  از عوامل بحراني موفقيـت تعـدادي شـاخص

را مورد شناسائي قرار داد .مطلوب

و معيارهـاي هـا شـاخص سپس مطابق روش دلفي،

دهاي طراحي جهـت اظهـار نظـر مربوطه به مديران واح

ازها شاخصاين. مكتوب ارسال گرديد صورت به  پـس

و و برگشت ميان اعضاء تـيم ارزيـاب چندين بار رفت

كهها شاخصاين. واحدهاي طراحي به تصويب رسيدند 

و7 شاخص هستند در جدول12مشتمل بر  مشهود بوده

]:1،9،27،34،40،42،43،44،45[اند در زير توصيف شده

 تركيـب فراينـد كه اشاره شـد، خروجـي طور همان

عوامـل بحرانـي. باشـد مـي كردن همانا دانش اصـولي

موفقيت در تركيـب كـردن، افـزايش دانـش تخصـصي 

و خارجي در مخزن دانش  ايـن ]. 40،45[باشدميداخلي

 گيـري انـدازهي زيـر هـا شـاخص دانش مستقيماً توسط 

:شود مي

و مـستندات پـروژه-  مجمـوع:هـا حجم گزارشات

و هاي نقشه حجم فايل  كلي طوربهها، گزارشات، سوابق

و يا تعداد صفحات مستندات پروژه ها بر حسب مگابايت

معيار مطلوب براي اين شاخص روند. باشدمياستاندارد 

در. افزايشي در نظـر گرفتـه شـده اسـت  توجـه شـود

كهها سازمان  صـورت بـه مستندسازي همچنان فراينديي

گيرد واحـد سـنجش ايـن شـاخص رت مي كاغذي صو

و يا تعـداد مـستنداتدتوان مي  تعداد صفحات استاندارد

].45[،]40[ايجاد شده در نظر گرفته شود

 در: تعداد تجربيات ثبـت شـده در مخـزن دانـش-

و،ها مثالمخزن دانش، نظير  توجه شـود بـه.... تجربيات

دليل اينكه تعداد تجربيات ثبت شـده در مخـزن دانـش

كي از معيارهاي امتيازدهي واحدها اسـت، هـر تجربـهي

ارسال شده فقط پس از تائيد مهندس دانش مربوطـه بـه 

و كـد، در مخزن دانش ثبـت كننده نام فرد ارسال  شـده

در اينحال معيار مطلـوب. داردمنحصربفردي دريافت مي 

].1[ روند افزايشي در نظر گرفته شوددتوان مي

عبارتـست از تعـداد:هتعداد اختراعـات ثبـت شـد

و اختراعات ثبت شده در دفتر ثبت اختراعـات  ابداعات

و املاك كشور  معيار مطلوب بـراي. سازمان ثبت اسناد

].1[اين شاخص روند افزايشي در نظر گرفته شده است

عبارتـست از:تعداد مقالات علمـي پذيرفتـه شـده

تعداد مقالات علمي پديرفتـه شـده در نـشريات معتبـر 

و نيز كنفرانس-پژوهشي، علمي-علمي هاي ملي ترويجي

معيار مطلوب بـراي ايـن شـاخص رونـد. الملليو بين 

].1[افزايشي در نظر گرفته شده است

خروجي فرايند خارجي كردن همانا دانـش مفهـومي

عامل بحراني موفقيت در فرايند خارجي كـردن. باشد مي

و ترغيب پرسنل به بيان كـردن دانـش مفهـومي  تشويق

. صورتي است كه قابل استفاده توسط ساير افراد باشد به

شـاخص. براي اين حالت دو شاخص قابل طرح اسـت

را اندازه اول به  و طور مستقيم دانش مفهومي گيري نموده

البته. شاخص دوم بر فرايند خارجي كردن متمركز است 

توجه شود درصد نفرساعت صرف شـده جهـت فراينـد 

 درصد ظرفيـت كـل نيـروي20خارجي كردن نبايد از 

]:40،45[انساني درگير در پروژه فراتر رود
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مطالعه موردي يك گروه صنعتي تحقيقاتي دولتي در ايران:توسعه مدل كارت امتيازي متوازن مديريت دانش

ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
گاه
نش
دا

هد
شا

/
ي
د

13
89

/
هم
فد
له
سا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

ي مشابهها سازمانمقايسه عوامل بحراني موفقيت مديريت دانش در گروه صنعتي با.6جدول

 دانش اصولي مدل كارت امتيازيهاي جنبه
دانش
 مفهومي

 دانش عملياتي دانش همفكري
كليات
 مدل

 عوامل بحراني موفقيت
ب  در گروه صنعتي حرانيعوامل

ي مشابهها سازمانموفقيت در

افزايش
دانش
اصولي
 داخلي

افزايش
دانش
اصولي
 خارجي

افزايش
و جلسات
سمينارهاي
 تخصصي

افزايش
تعاملات
درون
 واحدي

افزايش
تعاملات
برون
 واحدي

افزايش نفر
ساعت
يها آموزش

 تخصصي

افزايش
ميزان
تجربه
 پرسنل

افزايش
استفاده از

زن مخ
 دانش

ملاحظه
عوامل در
كليات
 مدل

و آگاهي پرسنل � توسعه مشاركت
و ساختار دهي به دانش ��� ايجاد

�� دانشگذاري توسعه به اشتراك
و مخازن دانش �� توسعه معماري

و اجتماعات تجربه ��� توسعه كار تيمي
و تعهد مديري �ت ارشدپشتيباني

� رويكرد سيستمي به مديريت دانش
� انتصاب مديريت ارشد دانش

�آمادگي سازمان براي مديريت دانش
�ي سازمانيها ساختتوسعه زير
 مديريت دانشو سازي يكپارچه

� موجوديها سيستم

� توسعه الگو برداري
�ي مديريت دانشها سيستمستقرارا

� اجراي آزمايشي مديريت دانش
�� توسعه امنيت شغلي

� توسعه اعتماد در فرهنگ سازماني
� مديريت تغيير
� توسعه استراتژي

و ارتباطات ��� توسعه همكاري
�و پويايرپذ توسعه ساختار انعطاف
�� آموزش پرسنل

�� توسعه يادگيري مستمر

 نقشه استراتژي ايجاد دانش-4شكل

افزايش دانش اصولي خارجي

و سمينارهاي تخصصي افزايش جلسات

افزايش استفاده از مخازن
دانش

افزايش تعداد سالهاي تجربه افزايش نفرساعت آموزشهاي
تخ

:وجه دانش اصولي
 استراتژي ايجاد دانش، در راستاي

چگونه دانش اصولي را بر مبناي دانش
 مفهومي ايجاد كنيم؟

:وجه دانش مفهومي
براي ايجاد بستر دانش اصولي، چگونه

و خارجي  دانش مفهومي را بيان نموده
 كنيم؟

:وجه دانش همفكري
براي ايجاد هر چه بيشتر دانش مفهومي،
 چه تعاملات اجتماعي برقرار كنيم؟

:وجه دانش عملياتي
براي ايجاد بستر دانش همفكري، به چه

ورت دانش را درون ذهن افراد واردص
 نمائيم؟) داخلي(

و خدمات گروه ايجاد دانش به منظور توسعه محصولات

افزايش دانش اصولي داخلي

افزايش تعاملات برون واحدي افزايش تعاملات درون واحدي

استراتژي
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ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
هد
شا
گاه
نش
دا

/
ي
د

13
89

/
هم
فد
له
سا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

و اهداف عملكردي مربوطه در-7جدول ]1،9،27،34،40،42،43،44،45[85 ماهه دوم6عوامل بحراني موفقيت

م جنبه  معيارها واحدها شاخص وفقيتعوامل بحراني

و مستندات پروژه  روند افزايشي مگا بايتهاحجم گزارشات
تعداد تجربيات ثبت شده پرسنل در مخزن افزايش دانش اصولي داخلي

 دانش
 روند افزايشيتعداد تجربيات

 افزايشيروندتعداد اختراعات تعداد اختراعات ثبت شده

دانش
 اصولي

 افزايش دانش اصولي خارجي
 روند افزايشي تعداد مقالات تعداد مقالات علمي پذيرفته شده

دانش روند افزايشيتعداد سمينارها تعداد سمينارهاي تخصصي برگزار شده
 مفهومي

و سمينارهاي تخصصي  افزايش جلسات
 روند افزايشي مگا بايتهاحجم سوابق جلسات پروژه

و  بدون واحد درصد زمان كاري غير از جلسات احديافزايش تعاملات درون
70بزرگتر مساوي
 درصد

4بزرگتر مساوينفرساعت در ماه سرانه تعاملات اجتماعي

دانش
 همفكري

 افزايش تعاملات برون واحدي
2بزرگتر مساوي پروژه بر فردهاسرانه عضويت افراد در پروژه

ي تخصصيها آموزشافزايش نفر ساعت
و-ي استادها آموزشت نفرساع شاگردي

 آبشاري
 روند افزايشينفرساعت در ماه

96بزرگتر مساوي ماه متوسط تعداد ماههاي تجربه پرسنل افزايش ميزان تجربه پرسنل

دانش
 عملياتي

 روند افزايشيفراواني استفاده فراواني استفاده از مخزن دانش افزايش استفاده از مخزن دانش

توجه شود جلـسات:ها حجم سوابق جلسات پروژه-

. باشدمي خارجي كردن فرايندپروژه ابزاري رسمي براي 

را  نمونه عملي اجتماعات تجربـه توانميجلسات پروژه

و تبـادل نظـر نام نهاد كه متخصصين در آن بـه بحـث

از اينرو حجـم. پردازندپيرامون موضوعات تخصصي مي 

و سوابق اين جلسات دربردارنـده دانـش  صورتجلسات

. مي نهفته در ذهن افراد است كه خارجي شده است مفهو

 شـود مـي معيار مطلوب روند افزايـشي در نظـر گرفتـه

]40،45.[

شود توجه: تعداد سمينارهاي تخصصي برگزارشده-

ي بيان دانش مفهـومي تبـديلها روشترين مؤثريكي از 

وها مدلنمودن آن به و ارائـه آن ....، نمودارها، تصاوير

اهميت اين موضوع. رهاي تخصصي است در قالب سمينا

ي مهـم سـنجشها شاخصاي است كه يكي از به اندازه 

عملكرد واحدها برگزاري سمينارهاي تخصصي پيرامـون

معيار مطلوب براي اين شاخص. ها توسط آنهاست پروژه

].45[،]40[شودمي روند افزايشي در نظر گرفته

 ـاجتماعي كردن منجر به دانش همفكري مي ه گردد ك

نوعي دانش نهان است كه از طريـق تجربيـات مـشترك

مهارتها، دانـش: از اين دست هايي مثال. شودميحاصل 

و اعتماد ميان اعضاي سازمان  دانش نهـان. باشدميفني

با اين وجود. مستقيم استصورتبه گيري اندازهغيرقابل 

 اجتماعي كردن مورد فرايند ارزيابي وسيلهبه آنرا توان مي

اجتمـاعي كـردن از طريـق گـسترش. قرار داد سنجش

و برون واحدي حاصـل  سـه. شـود مـي تعاملات درون

 از مكانيزمهـاي هـايي نمونه آيدميشاخصي كه در ادامه 

ميفرايند كننده تسهيل ].40،45[باشند اجتماعي كردن

ايـن مقـدار از:هـا سرانه عضويت افراد در پروژه-

د  هـاير پـروژه حاصل جمع مقادير عـضويت هـر فـرد

و آنگاه تقسيم نمودن آن بر تعداد پرسنل   دستبهمختلف

در3 مثال فرد اول در عنوانبه؛ آيد مي 2 پروژه، فرد دوم

و فرد سوم در از تقـسيم. پروژه عضويت دارند1پروژه

 بـر6هـا يعنـي نمودن مجموع عضويت افراد در پـروژه 

 سـتد بـه2، مقدار سـرانه عـضويت3تعداد آنها يعني

درصدهاي بالاتر به اين علت مطلوب اسـت كـه. آيد مي

و در نتيجه   اجتمـاعي فراينـد منجر به تعامل غير رسمي

رسد معيار مناسب بـراي ايـنميبه نظر.گرددكردن مي

].45[،]40[ پروژه باشد2شاخص بزرگتر مساوي 

متوسـط درصـد: درصد زمان كاري غير از جلسات-

ي جلـسات بـه كـل ساعات تخـصيص داده نـشده بـرا 

از. ساعات كاري افراد در ماه اين شـاخص بـه آسـاني

تفريق مجموع نفرساعات موجود از مجموع نفرسـاعات 
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جلسات برگزارشده تقسم بر مجموع نفر ساعات موجود

درصدهاي بالاتر به اين علـت مطلـوب. آيدمي دست به

است كه فرصتي براي افراد جهت كار كـردن، مـشاهده، 

و كسب  . آوردتجربه از ديگر افراد گروه پديد مـي تقليد

معيار مطلوب در اين خصوص با توجه به مطالعه مراجع

].45[،]40[شودمي درصد در نظر گرفته70حداقل 

سرانه ساعات تخـصيص: سرانه تعاملات اجتماعي-

 اجتماعي كردن براي هر فـرد فرايندداده شده قانوني به 

اتي اسـت كـه در آن مواردي از اين دست جلس. در ماه

و ارتباطات حرفه  و گو افتـد نظيـراي اتفـاق مـي گفت

اي،، جلسات غير پـروژهها كنفرانسهمايشها، سمينارها، 

اي كـه افـراد در آن پـروژه حـضور سمينارهاي پـروژه

معيار مطلوب بـراي ايـن شـاخص در گـروه.اندنداشته

 نفرساعت در ماه در نظـر گرفتـه شـد4بزرگتر مساوي 

]40،45.[

 داخلــي كــردن، دانــش عمليــاتي فراينــدخروجــي

مي. باشد مي رسـد عوامـل بحرانـي موفقيـت در به نظر

ي تجربـه هـا سـال داخلي كردن، افـزودن تعـداد فرايند

پرسنل، افزايش دفعات استفاده از مخزن دانـش توسـط

و نيز افـزايش  ي تخصـصي توسـط هـا آمـوزش پرسنل

 داخلـي ينـد فراهر سه شاخص زير. پرسنل مجرب باشد

را مبتني بر عوامل بحراني ذكر شده  گيـري انـدازه كردن

]:1،40،45[ كنند مي

متوسـط ماههـاي:هـاي تجربـه متوسط تعداد ماه-

اين مقدار، مدت زمـان. باشدميتجربه افراد در سازمان 

را بـازگو  و كـسب تجربـه افـراد در سـازمان يادگيري

ر يـا معيار مطلوب بـراي ايـن شـاخص بزرگتـ. كند مي

].1،40،45[شودمي ماه در نظر گرفته96مساوي

متوسـط دفعـات: فراواني استفاده از مخزن دانش-

تـا زمانيكـه. استفاده از مخزن دانش در يك ماه گذشـته 

و  را به منظور يادگيري مفاهيم جديد پرسنل مخزن دانش

برنـد، ايـن يـك بكارگيري آن در حرفه خود بكـار مـي 

معيـار مطلـوب.ي كردن است شاخص دقيق براي داخل 

].40،45[ روند افزايشي در نظر گرفته شوددتوان مي

 صـورت بـه كـه:ي تخصصيها آموزش نفرساعت-

شاگردي توسط افراد با تجربه به سـاير-آبشاري يا استاد

روند افزايشيدتوانميمعيار مطلوب. شودميافراد ارائه 

].1،40،45[در نظر گرفته شود

ازهاصشاخپس از تعيين و معيارها براي هـر يـك

 بـراي8مطابق جـدولاي عوامل بحراني موفقيت، برنامه

 كارت امتيازي متوازن مديريت دانـش فرايند سازي پياده

در اين برنامه معين گرديد كه افراد مسئول. ايجاد گرديد

و سـازي فـاز پيـاده85حداكثر تا پايان شهريورماه   فنـي

را بـه يكپارچه و از اول سازي سـازماني اتمـام رسـانده

 عملكرد استراتژي ايجاد دانش آغـاز گيري اندازهمهرماه 

.گردد

 سازي فنيپياده

و استخراج و هـا شـاخص پس از ترسيم نقشه استراتژي

ي امتيازي بـراي سـطوحها كارتمعيارهاي سطح كلان،

تا9 مثال جداول عنوانبه. مختلف گروه استخراج گرديد

ي امتيازي هر يك از چهار جنبـه اسـتراتژيها كارت 12

را نمايش مي . دهدايجاد دانش در سطح كلان گروه

و معيارها در كارت با توجه به اينكه شاخص هـاي ها

هـاي باشند، دقيقاً همين كـارت امتيازي فوق عمومي مي 

اي امتيازي به ساير سطوح گروه يعني واحـدهاي وظيفـه 

و به آنها ارس و از اين طريـق تسري پيدا نمود ال گرديد

پس از اسـتخراج. سطوح مطلوب عملكرد معرفي گرديد 

و كــارت هــاي امتيــازي، الگوهــايي جهــت گزارشــات

 Microsoft officeافـزار نمودارهاي عملكرد در قالب نـرم 

excel 2003و به واحدها ابلاغ گرديد . استخراج گرديد

توجه شـود همزمـان بـا طراحـي الگوهـاي گزارشـات

و شـاخص عملك در رد، عوامل بحراني موفقيت هـا نيـز

ــدمات  ــرو مق و از اين ــده ــور وارد گردي ــاي مزب الگوه

سازي سيستم كارت امتيازي متـوازن بـا سـاير يكپارچه

و آغاز ارائه آموزش  تر به افراد هاي دقيق فرايندهاي گروه

و ساير پرسنل طراح فراهم آمد  عنـوان مثـال بـه. مسئول

ال نمونه5شكل  گـوي نمـوداري كـارت امتيـازياي از

دهي بـه مـديريت متوازن در سطح سازمان براي گزارش 

دهـي توسـط مـسئول تـيم ارشد است كه اين گـزارش 

.گيرد ارزيابي صورت مي
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 كارت امتيازي متوازن مديريت دانشفرايند سازي برنامه اصلي پياده-8جدول

تاريخ پايانروعتاريخش واحد همكار/فرد واحد مسئول/فرد فعاليت ها فاز

و سطوح ايجاد كارتهاي امتيازي، معيارها

 هشدار
1/5/8511/5/85 واحدهاي تحقيقاتي تيم ارزيابي

و نمودارها 12/5/8531/5/85 واحدهاي تحقيقاتي تيم ارزيابي تعريف الگوي گزارشات
 سازي پياده

 فني
و درها شاخصورود استراتژي، اهداف

 افزار نرم
12/5/8531/5/85 واحدهاي تحقيقاتي تيم ارزيابي

يكپارچه كردن سيستم كارت امتيازي با ساير

هافرايند
1/6/856/6/85 ---- تيم ارزيابي

و آوري جمعتعيين افراد مسئول ، تحليل

 دهي گزارش
7/6/8518/6/85 ---- تيم ارزيابي

براي تشريح اهداف كارت امتيازي متوازن

 راد مسئولاف
19/6/8525/6/85 ---- تيم ارزيابي

سازي يكپارچه

 سازماني

براي تشريح اهداف كارت امتيازي متوازن

 ساير پرسنل
26/6/8531/6/85 ---- تيم ارزيابي

هاآوري جمع 1/7/8523/12/85 تيم ارزيابي واحدهاي تحقيقاتي داده

و تحليل و انجام اقداماتها دادهتجزيه

 اصلاحي
1/7/8523/12/85 تيم ارزيابي واحدهاي تحقيقاتي

1/7/8523/12/85 واحدهاي تحقيقاتي تيم ارزيابي مربوطهبه مسئولينها داده دهي گزارش

 گيري اندازه

و عملكرد

 اصلاح
بازنگري جامع همسوئي سيستم با استراتژي

 ايجاد دانش
24/12/8528/12/85 واحدهاي تحقيقاتي تيم ارزيابي

 جنبه دانش اصوليكارت امتيازي-9جدول

 اقدامات اجرائي معيارها شاخصبحراني موفقيت عوامل

و حجم گزارشات

هامستندات پروژه

روند

افزايشي

و افراد موظفند كليه مراحل پروژه- - ها را از فاز آغازين تا فاز بهره كليه واحدها

.ازي نمايندبرداري، مطابق الگوهاي مستندسازي موجود مستندس
افزايش دانش اصولي

 داخلي
تعداد تجربيات ثبت

شده پرسنل در مخزن 

 دانش

روند

افزايشي

و افراد نسبت به ثبت تجربيات خود از پروژه- در پرتال دانشها كليه واحدها

و تجربه مزبور را جهت پذيرش ارسال كنند .اقدام نموده

تعداد اختراعات ثبت

 شده

روند

افزايشي

و اختراعات خود را جهت ارسال به دفتر ثبتكل- و افراد ابداعات يه واحدها

. تحويل دهندريزي برنامهاختراعات كشور به واحد
افزايش دانش اصولي

تعداد مقالات علمي خارجي

 پذيرفته شده

روند

افزايشي

و افراد نتايج- و توسعه را كه قابلها فعاليت كليه واحدها ي تحقيقات، طراحي

بهشدبامي مقالات صورتبهتدوين پژوهشي-و مجلات معتبر علميها كنفرانس،

.ترويجي ارسال دارند-و علمي
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 كارت امتيازي جنبه دانش مفهومي-10جدول

 اقدامات اجرائي معيارها شاخصموفقيت بحراني عوامل

تعداد سمينارهاي

تخصصي برگزار شده

روند

افزايشي

واحدها نتايج انجام هر يك از فازهاي پروژه را در قالب حداقل يـك سـمينار كليه-

.ارائه نمايندريزي برنامهتخصصي با هماهنگي واحد

- افزايش جلسات پروژه

و سمينارهاي ها

 تخصصي
حجم سوابق جلسات

هاپروژه

روند

افزايشي

و قبـل از اتمـام فازهـاي پـروژه، بـا-  كليه واحدها موظفند همزمان با پيشرفت پـروژه

 برگـزارريـزي برنامـهه جلساتي فني را با اطـلاع واحـد حضور اعضاي درگير در پروژ

. نمايند

بايد مباحث مطرح در اين جلسات را در قالب صورتجلسات مـشروح، كليه واحدها-

.در قالب فرم مربوطه ارائه دهند

 كارت امتيازي جنبه دانش همفكري-11جدول

 اقدامات اجرائي معيارها شاخص عوامل بحراني موفقيت

ايش تعاملات درون افز

 واحدي

درصد زمان

كاري غير از 

 جلسات

بزگتر

70مساوي 

بـه نحويكـه. كليه واحدها، تعادلي در زمانهاي در اختيار پرسنل مربوطه ايجـاد نماينـد-

. ها باشد درصد از زمان در اختيار پرسنل خارج از جلسات پروژه70حداقل

سرانه تعاملات

 جتماعيا

بزرگتر

4مساوي

و ارتباطات حرفه- و گو اي كليه واحدها موظفند پرسنل را به جلساتي كه در آن گفت

و سـمينارهاي، جلسات غير پـروژهها كنفرانسافتد نظير همايشها، سمينارها، اتفاق مي اي

.اي اعزام كنندپروژه
افزايش تعاملات برون

 واحدي
سرانه عضويت

هاافراد در پروژه

بزرگتر

2مساوي

ايـن مـسئله. عضويت داشته باشـند پروژه2 همزمان در حداقل طوربهنل بايد كليه پرس-

و كليه پرسنل قرار گيرد .مد نظر واحدها

 كارت امتيازي جنبه دانش عملياتي-12جدول

 اقدامات اجرائي معيارها شاخص عوامل بحراني موفقيت

افزايش نفر ساعت

ي تخصصيها آموزش

نفرساعت

-ي استادها آموزش

و آبشاري شاگردي

روند

 افزايشي

-ي آبـشاري يـا اسـتاد هـا آموزش كليه واحدهاي موظفند زماني را براي ارائه-

.شاگردي در اختيار پرسنل مجرب قرار دهند

 كليــه پرســنل مجــرب موظفنــد بــا ارائــه فــرم توانمنــدي آموزشــي بــه واحــد-

و بـري آبشاري اعلاها آموزش، آمادگي خود را براي ارائه ريزي برنامه م نمايند

. بپردازندها آموزشاساس برنامه ابلاغ شده به ارائه

افزايش ميزان تجربه

 پرسنل

متوسط تعداد ماههاي

 تجربه پرسنل
بزگترمساوي

 ماه96

ي تجربه پرسنل تحت امـر خـود راها سال كليه واحدها موظفند متوسط تعداد-

و نــسبت بــه ضــ رورت محافظــت ازدر ســطح معيــار تعيــين شــده تنظــيم نماينــد

.كاركنان با تجربه دقت كافي داشته باشند

افزايش استفاده از مخزن

 دانش

فراواني استفاده از

 مخزن دانش

روند

 افزايشي

 كليه واحدها موظفند زماني را در اختيار پرسنل قـرار دهنـد تـا بـا مراجعـه بـه-

.پرتال دانش، به يادگيري مفاهيم جديد بپردازند

پ- و بكـارگيري آن پرسنل بايد رتال دانش را به منظور يادگيري مفاهيم جديـد

.در حرفه خود بكار گيرند
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 سازي سازمانييكپارچه

و استقرار سيستم كارت امتيازي متوازن در زمان تعريف

مديريت دانش در سطح گروه صنعتي، يك نظام مديريت 

بدينـصورت. ها در سطح گروه صنعتي موجود بود فرايند

و فرايندكه  و مديريتي گروه شناسـائي شـده هاي اصلي

- ماهانه مورد پايش قرار مي صورتبهي منظم فرايندطي 

از اينرو بسترهاي لازم براي تلفيق سيستم كـارت. گرفت

و نظـام مـديريت   فراينـد امتيازي متوازن مديريت دانش

يك. گروه وجود داشت  جديـد بنـام فراينداز اينرو تنها

 سطح گروه با توجه به مباحـث مديريت دانش در فرايند

و ي فوق مبناي پايش اينها شاخصفوق تعريف گرديد

از. قرار گرفت فرايند بر اين اساس مقرر گرديد هر يـك

ها، تـا فراينـد واحدهاي طراحي همانند نظـام مـديريت 

و پنجم هر ماه گزارشات عملكردي   فراينـد تاريخ بيست

را به واحد  ارسـالزيريـ برنامـه مديريت دانش مربوطه

بنـدي گزارشـات مسئول جمـع ريزي برنامهواحد. دارند

ن  و ارائه گزارش عملكرد  به مديريت ارشد هاييعملكرد

همچنين بر اساس سطوح عملكرد حاصله، واحد. گرديد

را ريزي برنامه  موظف گرديد درصـد عملكـرد واحـدها

نم را اعمال برآورد و پاداشهاي متناسب . نمايدوده

است سيـستم كـارت امتيـازي متـوازن لازم به ذكر

و   طـي فراينـدي پـايش ايـنها شاخصمديريت دانش

 گيري اندازهبراي تمامي مسئوليناي سمينارهاي جداگانه

و بـالاتر واحـدهاي طراحـي و ساير مشاغل كارشناسي

و معيارهاي مطلـوب عملكـرد در حـوزه تشريح گرديد

.ت مديريت دانش براي پرسنل مزبـور بيـان گـش فرايند

 بر اساس اعـلام قبلـي گيري اندازههمچنين تاريخ شروع

. مشخص گرديد85ابتداي مهرماه

 اصلاح/ عملكردگيري اندازه

سيستم كارت امتيازي متوازن مديريت دانش بـر اسـاس

مدل تشريح شده فـوق در سـطح گـروه صـنعتي پيـاده 

 هر يك از واحدها گزارشـات85از پايان مهرماه. گرديد

را در فرمت گزارشات مصوب به واحد عملكرد مربوطه

و واحد ريزي برنامه  طـور بـه ريـزي برنامهارسال نمودند

و ارائـه گـزارش منظم نسبت به جمع بنـدي گزارشـات

 عنـوان بـه. ها به مديريت ارشد اقدام نمـود فرايند هايين

 نتايج ارزيـابي عملكـرد اسـتراتژي ايجـاد5مثال شكل

را در سطح كـلان گـرو ه در پايـان اسـفندماه بـه دانش

توجه شود در اين فاز بايـد بـازنگري. گذاردنمايش مي

 كارت امتيازي متوازن مـديريت دانـش فرايندجامعي از 

و  بـا هـا شـاخصي بهبود مـستمرها زمينهصورت گيرد

].38[اصلاح معيارها فراهم شود

جهت تحليل نتايج ارزيـابي عملكـرد روي گـزارش

 در سطح كلان گـروه، از پـايين شش ماهه نتايج ارزيابي 

و داريم :رو به بالا حركت نموده

 كلـي صورتبههر سه شاخص وجه دانش عملياتي

و ايـن نـشان نمايشگر روند صعودي مـي  دهنـده باشـند

موفقيت عوامل بحراني شناسائي شده در تقويت انباشـته

.باشدميشدن وجه دانش عملياتي 

در علت كاهش شـاخص متوسـط ماههـاي تجربـه

البتـه. باشدميآبانماه، بازنشستگي يكي از پرسنل طراح 

 تحليل ريسك فرايندلازم به ذكر است با توجه به اجراي 

 عنـوانبه ماه قبل، فردي8از دست دادن دانش از حدود

و طي اين مـدت زيـر جايگزين اين فرد تعيين شده بود

نظر ايشان تحت تعليم بـود تـا ريـسك از دسـت دادن 

ني گروه در اين مورد به حداقل مقـدار خـود دانش بحرا 

لذا اين روند نزولي در آبانماه داراي توجيه كافي. برسد

 مقدار ايـن شودمي كه در نمودار مشاهده طور همان. بود

شاخص با يـك شـيب ثابـت خطـي در حـال افـزودن

و تنها با خروج ناگهاني پرسنل اسـت كـه ايـن باشد مي

همچنـين جهـت.ر گردد دستخوش تغييدتوانمينمودار

 مقرر گرديد براي سال آينـده، معيـار فرايندبهبود مستمر 
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 105تري يعني حداقل اين شاخص به سطوح سختگيرانه

[ماه منتقل شود .1[،]40[،]45.[

رسد رشد تصاعدي شاخص از طرف ديگر به نظر مي

شـاگردي از مهرمـاه تـا-ي اسـتاد هـا آموزشنفرساعت 

تهاي فرهنگي صـورت گرفتـه در آبانماه، وابسته به حرك 

لازم بـه ذكـر. كارت امتيازي متوازن باشد فرايندخلال 

است به اين موضوع بايد پاداشهاي مادي ناشي از ارائـه 

را نيز افـزودها آموزش لازم بـه ذكـر.ي استاد شاگردي

 مـشاهده گرديـد، ارائـه نتـايج حاصـل است بر اساس 

علاها آموزش وه بر آنكهي استاد شاگردي در سطح گروه

و اثربخش تجارب يا  ي عبـارتبهباعث انتقال بسيار سريع

، محـيط شـود مـي دانش ميان پرسـنل گذاري به اشتراك

را نيز فراهم مي ذكـر ايـن. كنـد همكاري بسيار نزديكي

نكته ضروري است كه با به جريان افتادن سيستم كـارت 

امتيازي متوازن مديريت دانـش، تعـداد افـرادي كـه در 

گ  روه حاضر به ارائه خدمات آموزشي گرديدند بـا سطح

به15 درصدي از 313رشد  47 نفر در پايان شهريور ماه

از. نفر در پايان اسفند ماه رسيد با توجه بـه اينكـه پـس

در5گذشت   ماه از شروع پروژه، شاهد روند نسبتاً ثابتي

باشيم مقرر گرديد كه بـراي سـال مقدار اين شاخص مي

ــار حـ ـ ــده معي ــطوح آين ــه س ــاخص ب ــن ش داقل اي

. نفرساعت در ماه منتقـل شـود55يعني تري سختگيرانه

هاي اعزام پرسنل بـه بديهي است با انجام اين امر، هزينه

اي در خارج سازمان حرفه مدت كوتاههاي آموزشي دوره

و بسياري از نيازهـاي متناسب كاهش مي صورت به يابد

 باتجربـه انـساني گيري از منابعاي با بهره آموزشي حرفه 

].1،40،45[گردد داخلي برطرف مي

مقدار شاخص فراواني استفاده از مخزن دانـش طـي

و پـس از آن  ماههاي مهر تا آذر داراي رونـد صـعودي

البته ايـن مقـادير فركـانس،. باشدميداراي روند نزولي 

 نفر از پرسنل طراح در طول يـك مـاه بـسيار 113براي 

 با توجه به بررسي به عمـل آمـده.رسدناچيز به نظر مي

مشخص گرديد از دلائل اصلي عدم روي آوري پرسـنل

به مخازن دانش، عدم ساماندهي مطالب مندرج در ايـن 

مخازن است بدينصورت كه تجربيات ثبت شده پرسـنل 

و بدون هر گونه صورت به در پرتـال بنـدي طبقه عمومي

ليـت اين تجربيات همچنـين قاب. دانش قرار گرفته است 

و كاربردي به نظر نمي  را ندارند و بازيابي . رسندجستجو

يكاي از اينرو در پايان بهمن ماه پروژه براي كد نويسي

 موتور جستجوي تحت شـبكه بـراي تجربيـات افزار نرم

و مقرر گرديد كه نتـايج ثبت شده پرسنل تعريف گرديد

،86اين پروژه پس از اجراي آزمايـشي در خـرداد مـاه 

. در سطح گروه اجرائي گردد86ر تا پايان تير ماه حداكث

را هر سه شاخص وجه دانش همفكري رونـد مثبتـي

دو. دهندبراي صعود نشان مي  اين بدان معناست كه هـر

عامل بحراني موفقيت در نظر گرفته شده يعني تعـاملات 

و تعاملات برون واحدي با بروز رفتارهاي  درون واحدي

را سـبب افزايشي موجبات بهبود  دانش همفكري گـروه

.اندگرديده

در خصوص سرانه تعاملات اجتماعي پرسـنل، ذكـر

اين نكته ضروري اسـت كـه پـائين بـودن مقـدار ايـن 

دي ناشـي از عـدم وجـود  شاخص طي ماههاي مهر تا

و فرهنگي مناسـب بـراي بهـا دادن بـه اينگونـه  سيستم

يكه تغييـر فرهنـگ صورتبه. تعاملات در سطح گروه بود 

حاكم در اين زمينه زماني حداقل به طول چهار ماه نيـاز 

.داشت

وجود مقاومت در مـسئولين واحـدها در برابـر ايـن

در وهله اول موضوع عـدم: تغيير ناشي از دو مسئله بود 

ي شـغلي بواسـطه حـضورها موقعيتحضور پرسنل در 

و سـمينارها بـراي مـسئولين امـريها كنفرانسآنها در

هاي مترتب بـراي ديگر بحث هزينه غامض بود؛ از طرف

 بود كـهها كنفرانسسازمان به واسطه حضور پرسنل در 
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 نتايج ارزيابي عملكرد استراتژي ايجاد دانش-5شكل

در اين زمينـه.اي براي دفاتر مالي گروه داشت بار هزينه

سازيهاي صورت گرفته اين موضوع به شـدت با فرهنگ 

-اين مباحث بـه چـشم سـرمايه تاكيد گرديد كه بايد به 

و نه هزينه نگريسته شـود مـشكلات مزبـور بـه. گذاري

-تدريج در طول اجراي پروژه در حال رفـع شـدن مـي 

و. باشند بخصوص اينكه با دقت نظر مـسئولين واحـدها
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واحدهاي طراحي اين شـاخص بـا طـي نمـودن رونـد

.استافزايشي در اسفندماه به حد معيار قابل قبول رسيده

هر حال تغيير يا عدم تغيير معيـار ايـن شـاخص در

ليكن فراتر. باشد وابسته به پايش آن در سه دوره آتي مي 

در4بردن معيار شاخص از سـرانه   نفرسـاعت در مـاه،

و ايـن معيـار بـراي حال حاضر منطقي به نظر نمي رسد

ذكر اين نكته نيز ضروري است. شود سال آتي تكرار مي 

در4يـار از كه فراتر بـردن ايـن مع   نفرسـاعت در مـاه

].45[،]40[هيچكدام از منابع مشاهده نشده است

درها شاخصاز ديگر ي جالب توجه تعريـف شـده

سيستم كارت امتيازي دانش، شاخص سـرانه عـضويت

در شروع پروژه با توجـه بـه. باشدميها افراد در پروژه 

ــاختار  و س ــروه ــب حــاكم در گ ــاري مناس فرهنــگ ك

 پروژه6/1آن، مقدار اين شاخص سرانه برابر پذير انعطاف

ي به استثناي معدودي پرسـنل، عبارتبه. براي هر فرد بود

 پروژه عـضويت2 همزمان حداقل در صورتبهبقيه آنها

با توجه به تاكيدات صـورت گرفتـه روي ايـن. داشتند

شاخص، مقدار آن از آذرماه به بعد در سـطح گـروه بـا 

و  در پايان اسفند بالاتر از حد رشد تصاعدي همراه شده

با اين حال در حال حاضر منطقي بـه. معيار قرار گرفت 

رسد كه معيار ايـن شـاخص دسـتخوش تغييـر نظر نمي 

 پروژه براي هر فـرد2بنابراين معيار سرانه حداقل. شود

].45[،]40[گرددعيناً براي سال آتي تكرار مي

و معيـار شاخص درصد زمان كـاري غيـر جلـسات

 درصد زمان در اختيار پرسنل،70وطه مبني بر حداقل مرب

بـا رعايـت مناسـب. باشدمي كننده نوعي شاخص تعديل

معيار اين شـاخص، تعـاملات اجتمـاعي درون واحـدي 

و كـسب  و زمينه براي كسب تمركز، تمرين تقويت شده

بـديهي مقـدار ايـن. آيـد مـي تجربه براي پرسنل فراهم 

و مديران   حـضور پيوسـته دليلبه شاخص براي معاونين

. باشدميايشان در جلسات مختلف پائينتر از از حد معيار

ليكن با توجه به اينكه مقدار ايـن شـاخص بـراي سـاير

پرسنل بالاتر از معيار مشخص شده است، نتايج براي هـر 

و با كمي ملاحظه  و در نتيجه كل گروه تعديل شده واحد

از. اهـد رسـيد در زمانبندي كارها، به حدود مطلوب خو 

 مقدار شاخص با استثناي شودمياينرو همچنانكه مشاهده

ماه آذر در ساير ماهها بالاتر از حـد معيـار قـرار گرفتـه

از اينرو مقرر گرديد براي سال آينده معيار حـداقل. است

و مقدار حداكثر برابر75برابر   درصد در نظـر85 درصد

ثر به اين دليل در نظر گرفتن حداك].45[،]40[گرفته شود

و  و پرسـنل موظـف بـه تنظـيم وقتهـا است كه واحدها

و هاييملاحظه زمان   براي حضور در جلـسات، سـمينارها

و برون واحدي گردند .تعاملات اجتماعي درون

هر دو شاخص مربوط به وجـه دانـش مفهـومي، در

را نـشان مـي  ايـن بـدان. دهنـد مجموع روند افزايـشي

فقيت دانش مفهومي با نشان معناست كه عامل بحراني مو 

دادن رفتار افزايشي، باعث بهبود وجـه دانـش مفهـومي 

.گروه شده است

حجم سوابق جلسات پروژه به استثناي روند كاهشي

را  و آذر در مابقي ماهها روند افزايـشي در ماههاي آبان

از دلائـل اصـلي كـاهش حجـم. دهداز خود نشان مي 

هش تعداد جلسات سوابق جلسات در ماههاي مزبور، كا 

از دلائـل ايـن امـر. ها در آن ماههـا بـوده اسـت پروژه

و تخـصيص وقـت توان مي  به ناتواني واحدها در تنظيم

ها اشاره نمود كه ايـن موضـوع بـا براي جلسات پروژه

و كمك رساني در امر تنظيم ريزي برنامههمكاري واحد 

بع. وقت جلسات مرتفع گرديد د به نحويكه از ماه آذر به

. ايـم ها بوده شاهد روند افزايشي در تعداد جلسات پروژه

با توجه به اينكه شاهد روند ثابتي در مقدار حجم سوابق

و اسـفند جلسات پروژه  ها هستيم طـي ماههـاي بهمـن

هستيم مقرر گرديد براي سال آتي معيـار حـداقل بـراي 

در3/0ها برابر بـا حجم سوابق جلسات پروژه   مگابايـت

].45[،]40[شود نظر گرفته

ــراي ــده ب ــصي برگزارش ــمينارهاي تخص ــداد س تع
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ها، به استثناي ركود در ماه كاري آذر، همزمان بـا پروژه

 كارت امتيازي متوازن مديريت دانش بـا فرايندپيشرفت 

بـه نحـوي تعـداد. باشدميروند مثبت در حال افزايش

ها در پايان اسفندماه با رشد سمينارهاي تخصصي پروژه 

 ارزيـابي قـرار فرايندرصدي نسبت به زمان آغازد 120

از اينرو براي سال آينده معيار مطلـوب سـمينار،. گرفت

 سمينار براي كل گروه در نظر10ماهانه حداقل مجموع 

].45[،]40[شودميگرفته

سه شاخص از چهار شاخص وجه دانـش اصـولي،

را نشان مي  هر. دهند روند افزايشي اين بدان معناست كه

و عامل بحراني موفقيت دانش اصـولي بـا نـشان دادند

رفتار افزايشي، باعث بهبود وجه دانـش اصـولي گـروه

.اند شده

و مـستندات پـروژه در خـلال هـا حجم گزارشـات

 درصدي16اجراي سيستم كارت امتيازي متوازن با رشد 

ذكر اين نكته ضروري است افـزايش حجـم. موجه شد

لا رفتن كيفيت مستندسازي مستندسازي پروژه در كنار با 

ها در الگوهاي مصوب گـروه، بواسطه ثبت سوابق پروژه

باعث بالا رفتن قابل توجه رضايت طرفهاي ذينفع اعم از 

و خارجي گرديـد كـه در ادامـه بـه آن  ذينفعان داخلي

در نتيجه به منظور بهبود اين شاخص،. اشاره خواهد شد 

م مستندات مگابايت براي مجموع حج 153معيار حداقل 

شد86هاي گروه براي سال پروژه  ]. 40،45[ در نظر گرفته

شده پرسنل نيز به استثناي كاهش تعداد تجربيات ثبت

. در ماه كاري آذر، در ساير ماهها داراي روند مثبتي بـود 

 عنـوان بـه ضرورت ثبـت تجربيـات پرسـنل با توجه به

86هاي اصلي دانش سازمان، مقر گرديد در سال سرمايه

 متوسط حـداقل سـرانه يـك طوربهمعيار اين شاخص،

تجربه ثبت شده در ماه براي هر فرد در نظر گرفته شـود

]1.[

و هـا كنفرانستعداد مقالات پذيرفته شده پرسنل در

مجلات معتبر همزمان با اجراي سيستم كـارت امتيـازي

از. رشد چشمگيري داشت  در9بنحويكه اين تعدا  مقاله

عدم. مقاله در انتهاي اسفندماه رسيد13به انتهاي مهرماه

 ناشـي از متغيـردتوانـمييكنواختي شيب منحني مزبور 

معيار حداقل براي اين. بودن سيكل داوري مقالات باشد

 مقالـه در هـر مـاه در نظـر10 برابر86شاخص در سال 

].1[گرفته شد

و غير ثابت تعداد اختراعات ثبت شده با روند منقطع

 توانمياز دلائل اين امر.ه پايش همراه بود در طول دور 

از. ها در حصول نتـايج پرداخـت به عدم قطعيت پروژه

طرف ديگر بايد توجه داشت در نظر گرفتن معيار ثابـت

 آمده وجودبهبراي اين شاخص با توجه به نتايج ضعيف 

از اينـرو مقـرر. رسـد در حال حاضر منطقي به نظر نمي

س  و آوري جمـعه دوره بعـد گرديد نتايج پايش تا  شـده

].1[سپس حد پائين معيار معين گردد

با توجه بـه مطالـب بيـان شـده فـوق، در مجمـوع

اصلاحات صورت گرفتـه بـراي اهـداف يـا معيارهـاي 

 تعيين13 مطابق جدول86عملكردي كل گروه در سال 

و اين معيارها  متناسب به هـر يـك از صورتبهگرديده

ي ].45[،]40[،]1[افت واحدهاي طراحي تخصيص

قابل توجه است كه رفتار نمودارهـاي اسـتخراج شـده

و معلـولي عوامـل بحرانـي صورت به  كلي روابط علت

را بنحو مناسبي توجيـه مـي در. نماينـد موفقيت در مدل

 كه عليرغم تعريـف ارتبـاط شودميمواردي هم مشاهده

علي، رابطه معناداري مابين رفتار متغيرهاي مدل مشاهده

 به رفتـار عامـل بحرانـي توانمياز آن جمله. شودمين

و ارتبـاط آن بـا عامـل افزايش دانش اصـولي داخلـي

. بحرانــي افــزايش اســتفاده از مخــزن دانــش پرداخــت

 رفتـار متغيـر شودمي كه در نمودارها مشاهده طور همان

و اين در حاليست كـه  اول در طول زمان صعودي بوده

عنـوان بـه(وان علت متغيـر اولعن رفتار متغير دوم كه به

. در نقشه استراتژي تعريف شده روند نزولي دارد) معلول

اول اينكـه. تواند ناشي از دو موضوع باشد اين مسئله مي
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و ثانياً و معلولي بدرستي تعريف نشده است رابطه علت

اينكه متغيرهاي ديگري در مـدل هـستند كـه در توجيـه 

پـس از بررسـي. انـد متغير معلول ناديـده گرفتـه شـده 

نظـران امـر مـشخص موضوع فوق در تعامل با صـاحب 

و معلـولي تعريـف شـده كـاملاً  گرديد كه رابطه علـت

طور كه قبلاً بيـان گرديـد لازم درست است، ليكن همان 

است بنحوي متغيرهاي جديدي نظير كيفيت مخزن دانش 

در مدل در نظرگرفته شود كه بر ميزان استفاده از مخازن 

گيري از مطالب آن براي توسعهو متناسب آن بهره دانش 

. دانش اصولي داخلي مؤثر است

 ارزيابي اثربخشي اجراي مدل در گروه صنعتي

به منظور سنجش اثربخشي اجراي مدل مزبور در گـروه

هـاي حاصـله صنعتي، بهترين ملاك ارزيابي بررسي داده 

اي. باشد از رضايت مشتري يا كارفرما مي  نكـه با توجه به

و معيارهاي عمكردي مناسبي جهت سـنجش شاخص ها

رضايت مشتري از قبل در سطح گروه موجود بـود، بـه 

ابـزار موجـود جهـت. راحتي از آنها كمك گرفته شـد 

از سنجش رضـايت مـشتري پرسـشنامه  15اي متـشكل

به سؤال مي صورت ماهانه توسط مشتري تكميل باشد كه

پرسشنامه مزبور. يردگو در اختيار گروه صنعتي قرار مي 

از داراي سؤالاتي با پاسخهاي پنج گزينـه  اي بـوده كـه

نمـرات. كننـداي ليكرت استفاده مـي مقياس پنج درجه

تخصيص داده شده به هر يك از اين بيـست سـؤال بـا 

صـورت مـوزون بـا توجه به ضريب اهميت مربوطه، به 

و عدد رضايت مشتري از   نمـره 100يكديگر جمع شده

و مبنـاي اقـدامات در پاي ان هر ماه كاري محاسبه شـده

بر اين اساس. گيرداصلاحي در ارتباط با مشتري قرار مي 

عدد محاسبه شده رضايت مشتري طي ماههاي شـهريور 

. قابل مشاهده است6 در قالب شكل86 تا فروردين 85

شـود رونـد صـعودي عـدد طور كه ملاحظـه مـي همان

ازي مـدل كـارتسـ رضايت مشتري طي ماههاي پيـاده 

.امتيازي كاملاً مشهود است

 اسـميرنوف جهـت-در ادامه آزمـون كولمـوگروف

آوري شـده هاي جمـع تعيين سطح معناداري برازش داده

متنـاطر. رضايت مشتري با توزيع نرمال به كار گرفته شد 

از حاصله مي (p-value)با آن مقدار احتمال  بايـد بزرگتـر

راي بـودن توزيـع داده باشد تا بتوان به نرمال05/0 هـا

آن14بر اين اساس نتايج مطابق جدول].41[داد  گوياي

هـاي رضـايت است كه مقدار احتمال حاصله براي داده

لذا مشخص گرديد توزيع. است05/0مشتري بزرگتر از 

مي احتمال داده  و از اينرو تـوان از آزمـون ها نرمال بوده

هـاي رضـايت براي بررسـي ميـانگين دادهtپارامتريك 

. استفاده كرد3/72مشتري با ميانگين مفروض 

نمايد كه آيا ميانگين يـك متغيـر بررسي ميtآزمون

اي متفاوت اسـت يـا خاص با مقدار از پيش تعيين شده 

و با مقـدارtدر آزمون. خير ، ميانگين نمونه محاسبه شده

مقـدار. شـود مقايسه مي(Test Value)از پيش تعيين شده

دهنـده نـشان05/0 كـوچكتر از (Significance)ي معنادار

و مقدار ميانگين پيش  اختلاف معنادار بين ميانگين نمونه

همچنين چنانچه فاصله اطمينان اخـتلاف. باشد فرض مي 

دهنـده ميانگين شامل صفر نباشـد، ايـن موضـوع نـشان 

و ميـانگين پـيش فـرض  اختلاف معنادار ميانگين نمونه

آ].41[باشد مي  بـا مقـدار15 در جـدولtزمـون نتـايج

دهنده اختلاف معنادار بين ميانگين نشان017/0معناداري

و بعـد از اسـتقرار مـدل كـارت  رضايت مـشتري قبـل

از طرفي از آنجا. باشد امتيازي متوازن مديريت دانش مي 

و بالاي فاصـله اطمينـان هـر دو مثبـت  كه سطح پايين

)3/72( آزمـون است، بنابراين مقدار ميـانگين از مقـدار 

و لذا با اطمينان توان گفـت ميـانگينمي%95بيشتر بوده

در نتيجـه بـا. باشـد مـي3/72رضايت مشتري بالاتر از 

و مـشخص بررسي داده  هاي حاصله از رضايت مـشتري

شدن افزايش شاخص رضايت مشتري، اثـربخش بـودن 

 اجراي مدل مزبور در گروه صنعتي مورد مطالعـه مـورد 

توجه شود كاملاً روشن اسـت كـه. گرفتتصديق قرار

و تنـوع  افزايش رضايت مشتري ناشي از افزايش تعـداد
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و اهداف عملكردي مربوطه در سال-13جدول ]45[،]40[،]1[86عوامل بحراني موفقيت

 معيارها واحدها شاخص عوامل بحراني موفقيت جنبه

و مستن  153 مگابايت در ماههادات پروژهحجم گزارشات
 افزايش دانش اصولي داخلي

1بزرگتر مساوي تجربه در ماهتعداد تجربيات ثبت شده پرسنل در مخزن دانش

 روند افزايشي بدون واحد تعداد اختراعات ثبت شده

دانش

 اصولي
 افزايش دانش اصولي خارجي

10بزرگتر مساوي مقاله در ماه تعداد مقالات علمي پذيرفته شده

10بزرگتر مساوي سمينار در ماه تعداد سمينارهاي تخصصي برگزار شده دانش

 مفهومي

و سمينارهاي افزايش  جلسات

3/0 مگا بايتهاحجم سوابق جلسات پروژه تخصصي

 بدون واحد درصد زمان كاري غير از جلساتافزايش تعاملات درون واحدي
85و حداكثر75حداقل

 درصد

4بزرگتر مساوينفرساعت در ماه سرانه تعاملات اجتماعي

دانش

همفكري
 حديافزايش تعاملات برون وا

2بزرگتر مساوي پروژه بر فردهاسرانه عضويت افراد در پروژه

يها آموزشافزايش نفر ساعت

 تخصصي

و-ي استادها آموزشنفر ساعت شاگردي

 آبشاري
55بزرگتر مساوينفرساعت در ماه

پ  105بزرگتر مساوي ماه متوسط تعداد ماههاي تجربه پرسنل رسنلافزايش ميزان تجربه

دانش

 عملياتي

 روند افزايشي بدون واحد فراواني استفاده از مخزن دانشافزايش استفاده از مخزن دانش

72

72.5

73

73.5

74

74.5

رضايت مشتري 72.3 72.2 72.6 72.8 73.5 73.7 74 74.2

شھريور 85 مھر 85 آبان 85 آذر 85 دي 85 بھمن 85 اسفند 85 فروردين 86

 رضايت مشترييها داده-6شكل

 اسميرنوف-آزمون كولوگروف-14جدول

CSI 
N 8

Mean 73.1625 
Normal Parameters(a,b) 

Std. Deviation 0.78365 

Absolute 0.178 

Positive 0.178 Most Extreme Differences 

Negative -0.167 

Kolmogorov-Smirnov Z 0.504 

Asymp. Sig. (2-tailed) 0.961 
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tنتايج آزمون-15جدول

Test Value = 72.3 
95% Confidence Interval 

of the Difference N Mean Std. 
Deviation

Std. Error 
Mean t Df Sig. (2-

tailed) 
Mean 

Difference
Lower Upper 

CSI 8 73.1625 0.78365 0.27706 3.113 7 0.017 0.86250 0.2074 1.5176 

و كيفيت آنها بـوده اسـت زيـرا محـصولات. مستندات

اصلي گروه صنعتي بـا توجـه بـه مـاموريتش در زمينـه 

هــا،و توسـعه، همانـا مـستندات شـامل نقـشه طراحـي 

وها دستورالعمل و توسعه  صـورتبه، گزارشات طراحي

ــصولات ــد مح و تولي ــاخت ــي س ــش فن ــي دان كل

از اينـرو همچنانكـه. باشـد مـي الكترومكانيكي ياد شده 

 كـارت فراينـد سـازيي پيادهها خروجيمشاهده گرديد 

برظهامتيازي متوازن مديريت دانش به نحو قابل ملاح اي

و كيفيت مستندات فني گروه  مـؤثر افزايش تعداد، تنوع

و اين موضوع باعث افزايش رضايت مـشتري بوده است

.شده است

 پيشنهاداتو گيري نتيجه

در اين تحقيق در ابتدا با مـروري بـر اهميـت مـديريت

 گيـري انـدازه دانش در دنياي امروز، بر اهميـت مقولـه 

دانشها استراتژيعملكرد جهت مديريت آنها پرداختهي

در اين راستا با توجه به زيربنائي بـودن اسـتراتژي. شد

ايجاد دانش، مدل كارت امتيازي متوازن براي اسـتراتژي 

 ايجـاد دانـش فرايندسپس. ايجاد دانش توسعه داده شد 

و تاگوچي و]26[با توجه به مدل نوناكا تـشريح گـشته

ه داده شـده بر اساس آن چهار جنبه اصلي مـدل توسـع 

دانش همفكري، دانش مفهـومي،: كارت امتيازي متوازن

و دانش عملياتي تعيين شد   فراينـد سپس. دانش اصولي

سازي مدل توسعه يافتـه كـارت امتيـازي متـوازن پياده

 گـام بـه گـام در پـنج مرحلـه صورتبهمديريت دانش 

و جهت استفاده در اختيـار محققـين قـرار تشريح شده

. گرفت

ر اعتبارسـنجي مـدل توسـعه يافتـه فـوق، به منظـو

ازاي پرسشنامه اي سؤال با پاسخهاي پنج گزينه9متشكل

جهت دريافت نظرات خبرگان با در نظـر گـرفتن كليـه

و در ميان مؤثرعوامل   نفر از اسـاتيد42 طراحي گرديده

 موضوع مديريت دانـش توزيـع اندركار دستو محققين

از. گرديد خ آوريجمعپس و نظـرات و تجزيـه برگـان

ي هـا دادهپرسشنامه، نظر به اينكه توزيعيها دادهتحليل 

حاصله غير نرمال بود، از آزمـون ناپارامتريـك بـي نـم

و  جهت بررسي معنادار بودن نظـرات دو گـروه موافـق

بدين منظـور. مخالف روي مدل توسعه يافته استفاده شد 

و در آزموني سختگيرانه نظرات كاملاً مخـالف، مخـالف 

و موافـق و نظرات كاملاً موافق بي نظر در گروه مخالف

 فـرض صـفركه حاليدر. در گروه موافق تعريف گرديد 

3تحقيق اين بود كه ميانگين پاسخها كـوچكتر مـساوي

ان بـا جزئيـات مـدل نظر صاحب، بدين معنا كه باشد مي

توسعه داده شده موافق نيستند، نتايج آزمون بي نم نشان 

 صـفر در كليـه سـؤالات پرســشنامه رد داد كـه فـرض 

بـر ايـن. گيردميو فرض مقابل مورد تائيد قرار شود مي

اساس مدل توسعه داده شده بر اساس نظـرات خبرگـان 

و اثبات گرديـد مـدل مزبـور   مورد تصديق قرار گرفت

ودتوان مي  عملكرد اسـتراتژي گيري اندازه جهت استقرار

غ و ير انتفـاعي مـورد ايجاد دانش در محيطهاي انتفاعي

از. اســتفاده واقــع شــود ســپس مــدل مزبــور در يكــي

سـازي پيـاده85ي صنعتي دولتي از اواسط سالها گروه

بر اين اساس پس از جلب تعهد مديريت ارشـد،. گرديد

و استراتژي دانش گروه تيم پياده  سازي مدل شكل گرفته

مبني بر افزايش حجم دانش اصولي بـه منظـور توسـعه 
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و همكاران مصطفي جعفري
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 عامـل8سـپس.و خدمات فرمولـه گرديـد محصولات

و نقـشه بحراني موفقيت اين استراتژي اسـتراج گرديـده

در ادامـه. استراتژي دانش گـروه صـنعتي ترسـيم شـد 

وها شاخص ي عملكردي براي عوامل بحرانـي موفقيـت

معيارهاي مطلوب براي هر شاخص در كلان سطح گروه

و  يها كارتو براي هر يك از واحدها مشخص گرديده

. امتيازي ايجاد شده، به هر يك از واحدها ابـلاغ گـشت

و همـسوسازي گـروه در جهـت پس از يكپارچه سازي

85 عملكرد از ابتداي مهرماه گيري اندازهاستقرار سيستم، 

 فراينـد مـاه پـايش6 پـس از نتايج حاصل. آغاز گرديد

مديريت دانش در جهت حركـت بـه سـوي اسـتراتژي

بـه نحـوي كـه. يجي مثبت بـود دانش گروه، گوياي نتا 

2رضايت مشتري يا كارفرما در طي اين مدت بـا رشـد 

 به مقـدار85 درصد در پايان شهريور3/72درصدي از

به منظـور. رسيد86 درصد در پايان فروردين ماه2/74

بررسي اثربخش بودن اجراي مدل مزبور در سطح گـروه 

 اجراي گذاريتأثيرتحقيقاتي، فرضيه صفري مبني بر عدم 

مدل مزبور در بالابردن سـطح رضـايت مـشتري گـروه

ازي هـا دادهبـدين منظـور. صنعتي تعريف شد  حاصـله

 تـا پايـان 1385سنجش رضايت مشتري از شـهريورماه 

. مبناي ارزيابي اثربخشي قرار گرفت 1386فروردين ماه

ازها دادهبا بررسي ي رضايت مشتري در ماههاي مزبـور

اسميرنوف مـشخص گرديـد-وفطريق آزمون كولموگر

tاز اينرو آزمون پارامتريك. باشدمي نرمالها دادهتوزيع 

ازها دادهبراي بررسي تغيير ميانگين ي رضـايت مـشتري

نتـايج. مورد استفاده واقـع گرديـد3/72مقدار مفروض

 اختلاف معنـادار ميـانگين رضـايت دهنده نشانtآزمون 

و بعد از پياده ل در سـطح گـروه مـد سازي مشتري قبل

در نتيجـه فرضـيه مقابـل تحقيـق مبنـي بـر. مزبور بود

 مدل كـارت امتيـازي متـوازن سازي اثربخش بودن پياده 

مديريت دانش در بالا بردن رضايت مشتري، مورد تائيـد

 افزايش رضايت مشتري ناشي از افزايش تعداد.واقع شد 

و كيفيــت آنهــا بــوده اســت زيــرا.و تنــوع مــستندات

 اصلي گروه صنعتي با توجه به ماموريتش در محصولات

و توسعه، همانا مستندات شامل نقـشه هـا، زمينه طراحي

وها دستورالعمل و توسعه  صـورتبه، گزارشات طراحي

ــصولات ــد مح و تولي ــاخت ــي س ــش فن ــي دان كل

از اينـرو همچنانكـه. باشـد مـي الكترومكانيكي ياد شده 

 كـارت ينـد فرا سـازيي پيادهها خروجيمشاهده گرديد 

اي بر امتيازي متوازن مديريت دانش به نحو قابل ملاحظه

و كيفيت مستندات فني گروه  مـؤثر افزايش تعداد، تنوع

. بوده است

 توسـعه داده شـده در ايـن تحقيـق گيري اندازهمدل

 تصويري كلي از عملكـرد اسـتراتژي ايجـاد دهنده نشان

س.ستها سازماندانش در ازمان اين تصوير بسته به نوع

. كنـد نيازمنـد تغييـر اسـتو محيطي كه در آن كار مي 

 در يك تعداد اختراعات ثبت شده شاخص مثال عنوان به

و توسـعه سازمان صرفاً توليدي كه فاقد واحـد تحقيـق

معيارهـاي. در بـسياري مـوارد بـي معناسـت باشـد مي

 در بسياري موارد تنها با در نظرها شاخصمطلوب براي 

 تعيـين هـا شـاخصو روندهاي رفتـاري گرفتن الگوها

و در نظر گرفتن مقداري از پـيش تعيـين شـده شود مي

از اينرو لازم اسـت كـه].38[ باشد كننده گمراهدتوان مي

مدل توسعه داده شده در شرايط واقعي بكار گرفته شـود 

و بــر اســاس نتــايج حاصــل الگــوبرداري بــراي ســاير 

. صورت گيردها سازمان

داده شــده در ايــن تحقيــقي نمــايش هــا شــاخص

واي از منابع مختلف استخراج شـده نمونه صورت به انـد

 خـاص بـراي گـروه صورتبهمقادير معيارهاي مربوطه 

و بايد بـراي هـر صنعتي مورد مطالعه معرفي شده است

نكتـه قابـل توجـه. مناسب تعيين گردند طوربهسازماني 

ميي نشان داده شـده دربرگيرنـده تمـاها شاخصاينكه 

ن در جنبهها شاخص  هـا شـاخصو باشدميهاي مربوطه

 خاص براي هر سازماني قابـل تكميـل شـدن صورت به
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.است

گـردد در زمانيكـه سـازماني در حـال پيشنهاد مـي

 سيستم كارت امتيـازي متـوازن بـراي كليـه سازي پياده

، تمامي اجزاي سيستم كـارت امتيـازي باشدميها فرايند

و رشـد آن در نظـر مديريت دانش در جنبـه يـ ادگيري

بديهي است در اين حالـت بايـد از تعـداد. گرفته شود 

و   مـديريت فراينـديها شاخصعوامل بحراني موفقيت

البته اين امر پـس از اجـراي چنـدين. دانش كاسته شود

و مطلـوب فراينددوره   كارت امتيازي مـديريت دانـش

. باشدمي پذير امكانها شاخصشدن مقادير

 در تحقيقـات بعـدي توانميپيشنهاداتي كه از ديگر

ي دينـاميكي هـا سيـستم مد نظر داشت، بكارگيري ابزار

و يـا توسـعه براي بررسي رفتار ديناميكي ايجاد دانـش

بدين منظور كافيست بـا تعريـف. باشدميمخازن دانش 

 عنـوان بـهي تعريـف شـده در ايـن تحقيـقها شاخص

و متغيرهاي معلولي بين ايـن مدل ديناميكي، روابط علت

را با استفاده از نمودارهاي ترسـيم شـده تبيـين  متغيرها

و تغيير مقادير ثابـت مـدل. نمود سپس با سناريوپردازي

را تحـت  ديناميكي، رفتار متغيرهاي حالـت مـورد نظـر

سناريوهاي مختلف مورد بررسي قرارداده تـا سـناريوي 

 ـگيـري لذا با بهـره. مطلوب انتخاب گردد هايين زار از اب

و بـا توجـه بـه سـوابقها سيستم ي هـا دادهي ديناميكي

را در فرايند رفتار توانمي شده آوري جمع  ايجاد دانـش

. نمودبيني پيشزمانهاي آتي

 در تحقيقاتدتوانمي كه هاييهمچنين از ديگر جنبه

مورد توجه محققين قرار گيرد، استفاده از روش تحليـل

رد واحدهاي مختلـف براي بررسي عملكها دادهپوششي 

سازمان در زمينه استقرار مدل كـارت امتيـازي متـوازن 

بنـدي بدينـصورت كـه بـا دسـته. مديريت دانش باشـد 

وها شاخص ي هـا خروجـيي مدل در دو طبقه وروديها

 بـا اسـتفاده از روش تحليـل پوشـشي تـوانمي، فرايند

را بـا يكـديگر مقايـسهها داده ، كارائي عملياتي واحدها

و را مـورد شناسـائي نموده  از اين طريق واحدها ناكارا

سپس با ضرب نمودن مقادير كارائي عمليـاتي. قرار داد

، مقـدار ورودي فراينـد هر واحد در مقـادير ورويهـاي 

را تعيـين) مثال پاداش عنوانبه(استاندارد واحد مربوطه

 بـا تقـسيم نمـودن مقـادير توانميز طرف ديگر. نمود

م قدار كـارائي عمليـاتي آن مقـدار خروجي هر واحد بر

و از ايـن طريـق  را تعيـين نمـوده خروجي اسـتاندارد

را تشويق به فعاليت بيـشتر بـراي دسـتيابي بـه  واحدها

.ي استاندارد نمودها خروجي
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