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Abstract: Knowledge is one of the most important resources of every 
company that must be effectively managed like any other resources. In 
addition to inter-organizational reasons, most of companies consider 
knowledge management and its effective usage as a leverage to be able 
to compete in their field. Although a lot of research has been conducted 
in this area, company’s manager and decision makers fail in choosing the 
suitable knowledge management strategy which is the basis and initial 
step in their field of work. Therefore, this research has been done with the 
goal of selecting the appropriate strategy for project oriented companies. 
Proposal of this research is to consider the main success factors of 
knowledge management, besides its individual properties for each project, 
and also achievement of their reciprocal relationship through fuzzy 
DEMATEL method. For this purpose, according to previous studies, 6 main 
successful factors of knowledge management and 10 important properties 
of enterprise resource planning implementation project as secondary 
factors have been identified. Aforementioned project is related to one of 
the biggest distribution industry companies in Iran. Selected factors serve 
as assessment criteria for 3 Human-oriented strategy, system-oriented 
strategy, and dynamic strategy. Finally, by using fuzzy DEMATEL method, 
importance and efficacy of each strategy according to criteria has been 
identified.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Management Strategy, 
Project Oriented Companies, Enterprise Resource Planning system, 
Fuzzy DEMATEL Method
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چيكــده: دانــش یکــی از کلیدی‌تریــن منابــع هــر ســازمان اســت کــه بایــد هماننــد 
ســایر منابــع به‌صــورت اثربخــش مدیریــت شــود. عــاوه بــر دلایــل درون‌ســازمانی، 
ــش  ــر نق ــب‌وکار ب ــی کس ــط رقابت ــه محی ــش ب ــرای واکن ــرکت‌ها ب ــیاری از ش بس
ــرای  ــی ب ــری از آن را اهرم ــته و بهره‌گی ــد داش ــش تأکی ــت دان ــت مدیری پراهمی
ــی  ــات فراوان ــروزه تحقیق ــه ام ــود آنک ــا وج ــد. ب ــازار می‌دانن ــار ب ــا فش ــه ب مقابل
در ایــن زمینــه انجام‌گرفتــه، مدیــران و تصمیم‌گیــران ســازمان‌ها همچنــان در 
ــه‌ایِ  ــه و پای ــوان گام اولی ــش به‌عن ــت دان ــرد مناســب مدیری انتخــاب مســیر و راهب
ــرد  ــا هــدف انتخــاب راهب ــذا، ایــن تحقیــق ب ایــن حــوزه دچــار مشــکل هســتند. ل
ــت.  ــه اس ــور انجام‌گرفت ــرکت‌های پروژه‌مح ــرای ش ــش ب ــت دان ــب مدیری مناس
پیشــنهاد ایــن پژوهــش توجــه بــه عوامــل اصلــی موفقیــت مدیریــت دانــش، در عیــن 
توجــه بــه ویژگی‌هــای خــاص هــر پــروژه و به‌دســت‌آوردن روابــط متقابــل آن‌هــا 
ــت  ــت مدیری ــی موفقی ــل اصل ــور، 6 عام ــت. بدین‌منظ ــازی اس ــل ف ــا روش دیمت ب
ــازی  ــروژة پیاده‌س ــم پ ــی مه ــین و 10 ویژگ ــات پیش ــه مطالع ــه ب ــا توج ــش ب دان
ــده  ــل فرعــی شناســایی گردی ــوان عوام ــع ســازمانی به‌عن ــزی مناب سیســتم برنامه‌ری
ــزرگ صنعــت پخــش  ــه یکــی از شــرکت‌های ب ــوط ب ــروژة مذکــور مرب اســت. پ
ایــران میباشــد. عوامــل انتخاب‌شــده به‌عنــوان معیارهــای ارزیابــی بــرای ســه 
راهبــرد انســان‌محور، سیســتم‌محور و پویــا در نظــر گرفتــه‌ شــده‌اند. در نهایــت، بــا 
اســتفاده از تکنیــک دیمتــل فــازی اهمیــت و میــزان تأثیــر هــر راهبــرد بــا توجــه بــه 

معیارهــا مشــخص گردیــده اســت. 
شــرکت‌های  دانــش،  مدیریــت  راهبردهــای  دانــش،  مدیریــت  كليدواژه‌هــا: 

پروژه‌محــور، سیســتم برنامه‌ریــزی منابــع ســازمانی، تکنیــک دیمتــل فــازی
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1. مقدمه

ــش  ــت دان ــای مدیری ــازی نظام‌ه ــمت پیاده‌س ــه س ــیاری ب ــازمان‌های بس ــر س ــال‌های اخی در س
ــه  ــز ب ــعه‌یافته نی ــورهای توس ــمند در کش ــردان هوش ــانیده‌اند. دولتم ــام رس ــه انج ــا آن را ب ــه و ی رفت
ــری  ــطوح تصمیم‌گی ــن س ــط را از بالاتری ــای مرتب ــرده و فعالیت‌ه ــی ب ــش پ ــت دان ــت مدیری اهمی
پیگیــری می‌نماینــد )Akhavan, Jafari, and Fathian 2006(. امــا اجــراي فرایندهــاي دانشــي در يــک 
ــان  ــن سیســتم نمای ــای ای ــی مزای ــه باشــد. در نتیجــه، تنهــا در صورت ــد بســیار پرهزین شــرکت می‌توان
ــه بهتریــن نحــو هدایــت شــوند. هدایــت ایــن فرایندهــا  می‌شــود کــه فرایندهــاي مديريــت دانــش ب
ــرد. مناســب‌بودن  ــق راهبرد‌هــای دانشــی مناســب انجــام می‌گی ــه هســتند، از طری ــاً پرهزین کــه عموم
ــر  ــازماني تأثی ــرد س ــود عملک ــش در بهب ــت دان ــاي مديري ــش و راهبرد‌ه ــت دان ــاي مديري فراینده
ــای  ــر از توانمندی‌ه ــری حداکث ــه بهره‌گی ــي ب ــد دانش ــدام فراین ــه ک ــخیص اينک ــزایی دارد و تش به‌س
مديريــت دانــش کمــک می‌کنــد، اساســي اســت )Choi and Lee 2002(. تاکنــون تحقیقــات زیــادی 
دربــارة مدیریــت دانــش و پیاده‌ســازی راهبرد‌هــای آن صــورت گرفتــه اســت، امــا در مــورد 
ــد انتخــاب راهبرد‌هــای مدیریــت دانــش تحقیقــات اندکــی وجــود دارد )قاســمی  شــیوه‌های نظام‌من
ــس از  ــش پ ــن پژوه ــی 1393؛ Maier and Remus 2003; Yang, Marlow, and Lu 2009(. ای و پیدای
مــروری بــر راهبرد‌هــای موجــود در مدیریــت دانــش ســعی در انتخــاب بهتریــن راهبــرد‌ بــا توجــه بــه 

ــازی دارد. ــل ف ــک دیمت ــا اســتفاده از تکنی ــای ســازمان و ب ویژگی‌ه

2. راهبرد‌های مدیریت دانش

بــر اســاس مطالعــات نظــری، راهبــرد‌ مدیریــت دانــش مجموعــه‌ای از انتخاب‌هــای ســازمان بــا 
توجــه بــه دو بعــد اســت: بعُــد اول جســت‌وجو، خلــق یــا کســب دانــش جدیــد و بعُــد دوم به‌کارگیری 
دانــش موجــود به‌عنــوان اهــرم بــرای خلــق محصــولات و فرایندهــای ســازمانی جدیــد می‌باشــد )درّی 
و کاوه 1391(. »یانــگ، مارلــو، و لــو« معتقــد اســت کــه در ســال‌های اخیــر بیشــتر بــه ســطوح اجرایــی 
ــرد‌  ــه طراحــی و انتخــاب راهب ــش توجــه شــده اســت و ب ــا و چرخــة دان ــش و فراینده ــت دان مدیری
مناســب بــرای مدیریــت دانــش توجــه کمتــری شــده اســت )Yang, Marlow, and Lu 2009(. قبــل از 
اجــراي راهبرد‌‌هــای مديريــت دانــش، درک اينکــه آن‌هــا چــه تأثیــری بــر عملکــرد ســازمان دارنــد، 
ــرد‌ مدیریــت دانــش مناســب  ــي اســت )اخــوان و همــکاران 1391(. به‌طورکلــی، انتخــاب راهب حیات
ــه‌کار می‌گیــرد،  ــع محــدود، و حتــی اولویت‌هــای ســازمانی کــه آن را ب ــه اهــداف گوناگــون، مناب ب
ــاً  ــد، غالب ــی می‌کن ــش را ارزیاب ــت دان ــای مدیری ــازمان راهبرد‌ه ــک س ــه ی ــی ک ــتگی دارد. زمان بس
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بایــد تعــداد زیــادی از عوامــل و معیارهــا را در نظــر داشــته باشــد )درّی و کاوه 1391(. تقســیم‌بندی 
ــا از دو  ــدة پژوهش‌ه ــود. عم ــام می‌ش ــی انج ــای مختلف ــش از دیدگاه‌ه ــت دان ــای مدیری راهبرد‌ه
ــرد‌  ــد و دو راهب ــش در ســازمان« توجــه می‌دارن ــوع دان ــه »ن ــد. عــده‌ای ب دســته‌بندی اســتفاده می‌کنن
سیســتم‌محور و انســان‌محور را پیشــنهاد می‌دهنــد و برخــی دیگــر از منظــر »منشــأ دانــش در ســازمان« 
ــی  ــا خارج ــی ی ــش داخل ــتفاده از دان ــرد‌ اس ــد و راهب ــگاه می‌کنن ــش ن ــت دان ــای مدیری ــه راهبرد‌ه ب
ــز  ــا را نی ــرد‌ پوی ــد، راهب ــدگاه اول را می‌پذیرن ــه دی ــی ک ــیاری از مطالعات ــد. بس ــنهاد می‌کنن را پیش
به‌عنــوان راهبــرد‌ ســوم در کنــار دو راهبــرد‌ دیگــر در نظــر می‌گیرنــد. در ایــن پژوهــش نیــز بــا توجــه 
ــوان راهبرد‌هــای  ــرد‌ ذکرشــده به‌عن ــر محققــان، ســه راهب ــوع دانــش در ســازمان و پذیــرش اکث ــه ن ب

ــه تشــریح آنهــا می‌پردازیــم. پیش‌فــرض در نظــر گرفتــه شــده اســت کــه در همیــن ارتبــاط ب

2-1. راهبرد‌ سیستم‌محور

راهبــرد‌ سیســتم‌محور تــاش بــرای افزایــش کارایــی ســازمان به‌وســیلة کدگــذاری و اســتفادة 
مجــدد از دانــش از طریــق ایجــاد سیســتم‌های فنــاوری اطلاعــات پیشــرفته اســت. ایــن راهبــرد،‌ تهدیــد 
ــد،  ــرون می‌رون ــازمان بی ــان از س ــه کارکن ــازمان را، وقتی‌ک ــی س ــرمایه‌های دانش ــت‌رفتن س از ‌دس
کاهــش می‌دهــد )اعرابــی و موســوی 1388(. در محیط‌هــای آشــفتة ســازمانی کــه تغییــرات 
بیش‌ازحــد معمــول اســت، بــرای حفــظ پایــداری در کســب‌وکار، اســتفادة بیشــتر از دانــش صریــح و 
تمرکــز بــر ذخیره‌ســازی دانــش ســازمانی بــه‌ شــکل نظاممنــد توصیــه‌ شــده اســت. بــرای مواجه‌شــدن 
ــی  ــان به‌راحت ــرا باعــث می‌شــود کارکن ــری دارد، زی ــر بهت ــرد‌ سیســتم‌محور اث ــن شــرایط، راهب ــا ای ب
بــه دانــش دســت یابنــد و از آن اســتفاده نماینــد )Hasan et al. 2015(. برخــی نویســندگان نیــز اعتقــاد 
ــازار می‌شــود، چــرا  دارندکــه اســتفاده از دانــش نظام‌منــد باعــث به‌وجود‌آمــدن مزیــت رقابتــی در ب
ــد  ــع خارجــی به‌‌دســت آورن ــع داخلــی، به‌جــای مناب ــد دانــش را از مناب ــراد به‌راحتــی می‌توانن کــه اف
)Zahra and Nielsen 2002; Leiponen 2006(. البتــه، اتــکای بیــش‌ از حــد بــر روی ایــن نــوع راهبــرد‌ 
ــش  ــش ســازمانی و دان ــن دان ــی بی ــی و ارتباطــات علّ ــش داخل ــت دان ــای از دســت‌دادن جامعی به‌معن
اعمال‌شــده در ســازمان اســت؛ چــرا کــه دانــش مــدوّن در فرم‌هــای الکترونیکــی قــرار دارد و به‌طــور 
عمــده شــامل اطلاعــات عمومــی و کلــی اســت و بینش‌هــای جدیــد و یــا ایده‌هــای خلاقانــه را شــامل 
نمی‌شــود )Kim et al. 2014(. راهبــرد انســان‌محور می‌توانــد پاســخگوی ایــن نیــاز در ســازمان باشــد.
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2-2. راهبرد‌ انسان‌محور

راهبــرد‌ انســان‌محور در جاهایــی کــه دانــش پنهــان از طریــق تعامــات فردبه‌فــرد قابل‌دســتیابی 
اســت، بــه‌کار مــی‌رود. تأکیــد ایــن راهبــرد‌ بــر کســب و تســهیم دانــش پنهــان و تجربه‌هــای 
ــاد و  ــد. اعتم ــان می‌آموزن ــط سازمانی‌ش ــر و محی ــازمان از یکدیگ ــای س ــت. اعض ــردی اس درون‌ف
وابســتگی بیــن افــراد اهمیــت زیــادی دارد. شــرکت‌هایی کــه ایــن نــوع راهبــرد‌ را اجــرا می‌کننــد، از 
ــش  ــرای افزای ــای اســتراتژیک، مربیگــری و داســتان‌گویی1 ب ــا و انجمن‌ه ــی چــون گروه‌ه روش‌های
ــی و موســوی 1388(. در راهبــرد شخصی‌ســازی، دانــش  ــد )اعراب ــر مدیریــت دانــش ســود می‌برن اث
ــا كيديگــر از آن  ــاط ب ــراد در ارتب ــرادي كــه در توســعة آن نقــش داشــته‌اند گــره‌ خــورده و اف ــا اف ب
ــتر  ــان‌محور بيش ــرد انس ــدی 1391(. راهب ــر محم ــن، و ح ــرزاده، تدی ــد )صف ــهم می‌برن ــات س اطلاع
بــر خلــق دانــش از طريــق تعامــل ميــان دانــش‌کاران و تکیــه ‌بــر فراینــد اجتماعي‌ســازي تأيكــد دارد 
)خدیــور، نصرآبــادی، و فــاح 1393(. در ســال‌های اخیــر، عــاوه بــر دو راهبــرد ذکرشــده رویکردی 
جدیــد بــه نــام راهبــرد پویــا معرفــی شــده اســت کــه در حقیقــت بیــن دو ســر طیــف انســان‌محوری و 

ــرد. ــرار می‌گی ــتم‌محوری ق سیس

2-3. راهبرد‌ پویا

ــی آن  ــای دانش ــخصات، و ویژگی‌ه ــازمانی، مش ــای س ــی راهبرد‌‌ه ــر هماهنگ ــا ب ــرد‌ پوی راهب
تمرکــز دارد و نقشــی پیشــرو در راهبرد‌‌هــای کدگــذاری و شخصی‌ســازی بــا منابــع نامحــدود بــازی 
ــروانه  ــتفادة پیش ــا، اس ــن رقب ــتازی در بی ــه پیش ــرد‌ ب ــوع راهب ــن ن ــاب ای ــا انتخ ــرکت‌ها ب ــد. ش می‌کن
ــا در  ــرد‌ پوی ــد. راهب ــل دارن ــان تمای ــه رقبایش ــبت ب ــش نس ــریع‌تر دان ــاد س ــود و ایج ــش موج از دان
ســازمان‌های ارتباط‌محــور کــه دانــش را بهره‌بــرداری می‌کننــد و مفاهیــم جدیــد را اســتخراج 
ــا  ــرد‌ پوی ــه راهب ــرکت‌هایی ک ــوی 1388(. ش ــی و موس ــی‌رود )اعراب ــه‌کار م ــد، ب ــف می‌کنن و کش
ــرد،  ــت کارک ــر قابلی ــز ب ــا تمرک ــد ب ــود برمی‌گزینن ــش خ ــت دان ــی مدیری ــرد‌ اصل ــوان راهب را به‌عن
اســتفادة مجــدد، تقســیم و تســهیم دانــش و همچنیــن، بهره‌گیــری از بحث‌هــای غیررســمی بیــن افــراد 
باعــث عملکــرد بالاتــری در ســازمان می‌شــوند )Choi and Lee 2002(. به‌طورکلــی، می‌تــوان گفــت 
ــای انســان‌محور  ــه یکــی از راهبرده ــرد ب ــن راهب ــرای نزدیک‌شــدن ای ــده ب ــی تعیین‌کنن ــان، عامل زم
یــا سیســتم‌محور اســت؛ بــه ایــن معنــا کــه در مقاطــع زمانــی مختلــف بــا توجــه بــه وضعیــت دانــش در 

1. storytelling
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ســازمان رویکــرد پویــا می‌توانــد به‌صــورت متنــاوب بــه یکــی از راهبردهــای ذکرشــده نزدیــک شــده 
ــد. ــاص ده ــود اختص ــه خ ــای آن را ب و ویژگی‌ه

3. پیشینة پژوهش

تاکنــون مطالعــات زیــادی در رابطــه بــا مدیریــت دانــش و راهبردهــای آن انجــام شــده اســت، 
امــا تحقیقاتــی کــه به‌صــورت تخصصــی و نظام‌منــد بــه انتخــاب راهبــرد بــرای ایــن حــوزه بپردازنــد، 
ــت  ــب مدیری ــرد مناس ــاب راهب ــة انتخ ــن در زمین ــات بنیادی ــی از تحقیق ــتند. یک ــمار هس انگشت‌ش
ــش  ــه بخ ــامل س ــق ش ــن تحقی ــاختار ای ــد. س ــال 2007 می‌باش ــی« در س ــش »وو و ل ــش، پژوه دان
معیارهــای اصلــی )هدف‌هــای اصلــی سیســتم مدیریــت(، معیارهــای فرعــی )فاکتورهــای مهــم بــرای 
ــل شــبکه‌ای  ــش( اســت و از روش تحلی ــت دان ــای مدیری ــا )راهبرده ــا( و متغیره ــی راهبرده ارزیاب
ــر  ــه مقادی ــی ب ــای کیف ــل قضاوت‌ه ــری و تبدی ــرای تصمیم‌گی ــاری ب ــرد چندمعی ــک رویک ــه ی ک
کمــی اســت، بــرای رتبه‌بنــدی راهبردهــا اســتفاده شــده اســت. روش کار در ایــن پژوهــش بــه ایــن 
ــر اســاس ســاختار شــبکه تشــکیل شــده و ســپس، خانه‌هــای  صــورت اســت کــه سوپرماتریســی ب
ــه‌ شــکل مقایســة زوجــی وزن‌دهــی می‌شــود.  ــه ب ــرگان ســازمانِ مــورد مطالع ماتریــس توســط خب
ــرفته‌ای  ــزار پیش ــط نرم‌اف ــت‌آمده توس ــوپرماتریس به‌دس ــا، س ــل ماتریس‌ه ــی کام ــس از وزن‌ده پ
بــه نــام "Super decisions" تحلیــل شــده و در نهایــت، خروجــی نرم‌افــزار، وزن نهایــی هــر یــک از 
ــه اعــداد حاصــل، متغیــری  ــا توجــه ب ــه‌ تفکیــک زیربخش‌هــا را مشــخص می‌کنــد. ب ســه بخــش، ب
ــازمان  ــرای س ــش ب ــت دان ــب مدیری ــرد مناس ــوان راهب ــد به‌عن ــته باش ــاز را داش ــن امتی ــه بالاتری ک
انتخــاب می‌گــردد )Wu and Lee 2007(. یــک ســال بعــد، »وو« بــا ترکیــب فراینــد تحلیــل شــبکه‌ای 
ــش، باعــث  ــرد مدیریــت دان ــرای انتخــاب راهب ــن رویکــرد ب ــل«1 و اســتفاده از ای و تکنیــک »دیمت
بهبــود نتایــج پژوهــش قبلــی خــود شــد. تکنیــک »دیمتــل« در ایــن پژوهــش صرفــاً جهــت بررســی 
وابســتگی درونــی بیــن معیارهــا اســتفاده شــده اســت و رتبه‌بنــدی نهایــی راهبردهــا ماننــد پژوهــش 
ــا همــان ســاختار سه‌بخشــی انجــام گرفتــه اســت. در واقــع، اضافه‌شــدن »دیمتــل« به‌عنــوان  قبــل و ب
 Wu( ــج شــده اســت ــود نتای ــت، بهب ــت و در نهای ــش دق ــه ANP باعــث افزای ــزار کمکــی ب ــک اب ی
ــا  ــک ANP را ب ــرده و تکنی ــره ب ــقِ »وو« به ــابه تحقی ــی مش ــز از روش ــی« نی ــمی و پیدای 2008(. »قاس

ــای  ــا پژوهش‌ه ــش، ب ــن پژوه ــی در ای ــای ارزیاب ــی معیاره ــد، ول ــب کردن ــازی ترکی ــل« ف »دیمت

1. DEMATEL
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دیگــر تفــاوت دارد و شــامل 5 معیــار )ماهیــت کار، پراکندگــی جغرافیایــی، محافظــه‌کاری 
مدیریــت، انــدازة ســازمان، و رســمیت( و 18 زیــر معیــار اســت )1393(. امــا »چهاردولــی، رحمانــی، 
و مهاجــری« به‌جــای ANP از تکنیــک تحلیــل سلســه‌مراتبی فــازی1 بــرای انتخــاب راهبــرد مناســب 
ــه  ــا به‌کارگیــری ســاختاری سلســه‌مراتبی در ســه ســطح، دســت ب مدیریــت دانــش بهــره بردنــد و ب

رتبه‌بنــدی راهبردهــا زدنــد )1393(.
ــر  ــعی ب ــراوان، س ــبات ف ــا محاس ــطح و ب ــار س ــری روش ANP در چه ــا به‌کارگی ــین« ب »پرس
ــف  ــا تعری ــن کار را ب ــود. وی ای ــازمان نم ــش، در س ــت دان ــرد مدیری ــب‌ترین راهب ــاب مناس انتخ
چهــار عامــل اصلــی )ســطح اول( در چهــار بعــد )ســطح دوم( و 17 زیــر عامــل )ســطح ســوم( انجــام 

.)Percin 2010( ــش اســت ــت دان ــای مدیری ــز راهبرده ــارم نی داد. ســطح چه
ــش،  ــرد مدیریــت دان ــد انتخــاب راهب ــه فراین ــرای کمــک ب ــور، و حســن‌زاده« ب »الهــی، خدی
ــد. در ایــن پژوهــش پــس از توســعة یــک  ــار زدن ــه طراحــی یــک سیســتم خبــرة تصمیم‌ی دســت ب
متدولــوژی شــش ‌مرحلــه‌ای، یــک سیســتم خبــرة تصمیم‌یــار بــر پایــة روش تکاملــی )ادغــام چهــار 
ــده  ــی گردی ــم( طراح ــور دائ ــرار آن به‌ط ــه و تک ــک مرحل ــی در ی ــتم اطلاعات ــاد سیس ــة ایج مرحل
ــای  ــاب قاعده‌ه ــش و انتخ ــگاه دان ــود در پای ــد موج ــاس قواع ــر اس ــده ب ــتم طراحی‌ش ــت. سیس اس
مناســب بــه اســتنتاج و در نهایــت، انتخــاب راهبــرد می‌پــردازد )1390(. در روشــی مشــابه، »خدیــور، 
ــد. آن‌هــا پــس از اســتخراج  ــازی پرداختن ــرة ف ــه طراحــی یــک سیســتم خب ــادی، و فــاح« ب نصرآب
ــرای اســتخراج  ــر انتخــاب راهبــرد مدیریــت دانــش، روش »دلفــی« فــازی را ب عوامــل تأثیرگــذار ب

نحــوة تأثیــر عوامــل تأثیرگــذار بــر راهبردهــا انتخــاب کردنــد )1393(.
»درّی و کاوه« بــا تلفیــق روش ANP و تحلیــل نقــاط قــوت و ضعــف، فرصت‌هــا و تهدیدهــا2، 
ــتند،  ــش هس ــاب دان ــی و انتخ ــال ارزیاب ــه به‌دنب ــازمان‌هایی ک ــه س ــک ب ــور کم ــی به‌منظ چارچوب
  WT, WO, ST, SO ــی ــای ترکیب ــئله، راهبرده ــف مس ــس از تعری ــش پ ــن پژوه ــد. در ای ــه دادن ارائ
ــرآورده  ــش ب ــرد مدیریــت دان ــا کــدام راهب ــن ‌شــده و مشــخص ‌شــده اســت کــه هــر یــک، ب تعیی
می‌شــوند. پــس ‌از آن، بــرای تعییــن اولویــت هــر یــک از ایــن راهبردهــا، روش ANP بــه‌کار گرفتــه 
‌شــده اســت. بــرای تعییــن اهمیــت نســبی میــان عناصــر ســاختار شــبکه، از نظــرات خبــرگان بانــک 
ــا 9 اســتفاده ‌شــده  ــر مبنــای مقیــاس 1 ت مــورد مطالعــه به‌وســیلة یک‌ســری مقایســه‌های زوجــی و ب
اســت. در نهایــت، بــرای پیداکــردن اولویت‌هــای نهایــی، از روش تــوان محــدود و نرم‌افــزار 

1. Fuzzy AHP	 2. SWOT( Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
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ــه‌ شــده اســت )1391(. "Super decisions" بهــره گرفت
ــازی  ــة ف ــوری مجموع ــش، از تئ ــت دان ــرد مدیری ــاب راهب ــرای انتخ ــی« ب ــنگ، وو، و ل »تس
جهــت نشــان‌دادن اطلاعــات زبانــی و از ANP، بــرای رســیدگی بــه وابســتگی متقابــل بیــن معیارهــا 
ــرد  ــه راهب ــتند، س ــه هس ــن مقال ــاب در ای ــل انتخ ــداف قاب ــان اه ــه هم ــا ک ــد. متغیره ــره گرفتن به
ــرگان و  ــرات خب ــتفاده از نظ ــرای اس ــش ب ــن پژوه ــتند. در ای ــا هس ــتم‌گرا، و پوی ــان‌گرا، سیس انس
ــتفاده از  ــازة اس ــه اج ــازی، ک ــی ف ــداد مثلث ــی، از اع ــای کیف ــه‌ای از معیاره ــه مجموع ــی ب امتیازده
.)Tseng, Wu, and Lee 2011( ــت ــده اس ــتفاده‌ ش ــد، اس ــص می‌ده ــه متخص ــی را ب ــارات زبان عب

ــرد مناســب مدیریــت  ــه اســت کــه راهب ــه انجام‌گرفت ــن زمین ــز در ای پژوهش‌هــای دیگــری نی
ــد و  ــوری پیشــنهاد داده‌ان ــه‌ کمــک چارچوب‌هــای تئ ــر اســاس تحقیقــات دیگــران و ب ــش را ب دان
ــدارد. از آن جملــه اســت  ــوژی مدوّنــی در آن‌هــا وجــود ن ــه‌ شــکل متدول اساســاً مســئلة انتخــاب ب
ــک  ــش در ی ــت دان ــرد مدیری ــاب راهب ــرای انتخ ــه ب ــیمار« ک ــن، و کرس ــر، بوهم ــش »گرین پژوه
ــا  ــرکت ب ــباهت‌های ش ــا و ش ــة تفاوت‌ه ــرکت و مقایس ــم‌انداز ش ــل چش ــه تحلی ــی ب ــرکت آلمان ش
ــا  ــد )Greiner, Böhmann, and Krcmar 2007( ی ــازی پرداختن ــازی و کدس ــای شخصی‌س راهبرده
مطالعــة »ژوهانســن، موهلــر، و وحیــدی« کــه بــا کمــک مصاحبه‌هــای نیمه‌ســاختاریافته و چارچــوب 
نظــری توســعه‌یافته در صــدد یافتــن راهبــرد مناســب مدیریــت دانــش بــرای یــک شــرکت 
ــا از  ــته از پژوهش‌ه ــن دس ــد )Johansson, Moehler, and Vahidi 2013(. ای ــازی برآمدن اتومبیل‌س
ــرای انتخــاب  ــة ایــن تحقیــق خــارج اســت. در جــدول 1، مهم‌تریــن مطالعــات انجام‌شــده ب حوصل

ــت. ــده اس ــه آورده ش ــورت خلاص ــش به‌ص ــت دان ــرد مدیری راهب

جدول 1. مهم‌ترین مطالعات انجام‌شده در انتخاب راهبرد مدیریت دانش

نویسندگانراهبردهای پیش‌فرضمتدولوژیهای فرعیمتدولوژی اصلی

Wu and Lee (2007)انسان‌گرا – سیستم‌گرا - پویاتوان محدودANP سه‌سطحی

کدگذاری - شخصی‌سازی- دیمتل، توان محدودANP سه‌سطحی
ترکیبی

Wu (2008)

Percin (2010)انسان‌گرا- سیستم‌گرا - پویا-ANP چهارسطحی

الهی، خدیور، و حسن‌زاده انسان‌گرا- سیستم‌گرا - پویادلفیسیستم خبره تصمیم‌یار
)1391(

Tseng, Wu, and Lee انسان‌گرا- سیستم‌گرا - پویاتئوری مجموعه فازیANP سه‌سطحی
(2011)
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تلفیق نقاط قوت و فرصت )SWOT )SO- توان محدودANP سه‌سطحی
 )ST( تلفیق نقاط قوت و تهدید -

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

)WT( تهدید

درّی و کاوه )1391(

کاملًا انسان‌گرا - تا حدودی دلفی فازیسیستم خبرة فازی
انسان‌گرا - توازن - تا حدودی 

سیستم‌گرا- کاملًا سیستم‌گرا

خدیور، نصرآبادی، و فلاح 
)1393(

چهاردولی، رحمانی، و انسان‌گرا- سیستم‌گرا - ترکیبی-AHP فازی
مهاجری )1393(

ANPمستندسازی- شخصی‌سازی - دیمتل فازی
ترکیبی

قاسمی و پیدایی )1393(

4. روش تحقیق

ــدف،  ــر ه ــش از ‌نظ ــت دان ــان مدیری ــرکت‌های میزب ــرد آن در ش ــل کارب ــش به‌دلی ــن پژوه ای
ــرای جمــع‌آوری داده‌هــای  ــردی و از نظــر گــردآوری داده‌هــا توصیفــی- مــوردی می‌باشــد. ب کارب
پژوهــش از دو روش کتابخانــه‌ای و پیمایشــی اســتفاده گردیــده اســت. از روش کتابخانــه‌ای به‌دلیــل 
جمــع‌آوری ادبیــات موضــوع و شناســایی راهبرد‌هــای پیش‌فــرض و همچنیــن، از روش پیمایشــی بــه 
جهــت جمــع‌آوری داده‌هــای مــورد نیــاز بــرای ماتریــس ارتباطــات اســتفاده ‌شــده اســت. نــوع روش 
پیمایشــی، مصاحبــه غیرســاختمند )بــاز( و نــوع نمونه‌گیــری به‌دلیــل نیــاز بــه اطلاعــات تخصصــی و 
خبرگــی در موضــوع مــورد بحــث، هدفمنــد می‌باشــد. جامعــة آمــاری مصاحبه‌شــوندگان نیــز 3 نفــر 

از مدیــران ارشــد یکــی از شــرکت‌های بــزرگ صنعــت پخــش ایــران اســت.
ــرد‌  ــت. راهب ــازمان اس ــش در س ــت دان ــب مدیری ــرد مناس ــاب راهب ــه انتخ ــن مطالع ــدف ای ه
انتخاب‌شــده بایــد بیشــترین همســویی بــا فعالیت‌هــای پــروژه را داشــته باشــد و بــا توجــه بــه شــرایط 
ــا درنظرگرفتــن  خــاص ســازمان برگزیــده شــود )Yea-Wen, Shih, and Yuan 2015(. ایــن تحقیــق ب
ــن  ــازمان تعیی ــی س ــرایط عموم ــاس ش ــر اس ــه ب ــش، ک ــت دان ــت مدیری ــی موفقی ــای اصل معیاره
ــب  ــرد‌ مناس ــاب راهب ــه انتخ ــروژه، ب ــاص پ ــای خ ــه ویژگی‌ه ــه ب ــال، توج ــن‌ ح ــوند، و در عی می‌ش
ــرد‌ مناســب  ــرای انتخــاب راهب ــی کــه ب ــه اســت. معیارهای ــازی پرداخت ــل« ف به‌وســیلة تکنیــک »دیمت

اســتفاده ‌شــده‌اند، دو دســته می‌باشــند:
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ــازمانی1 در  ــع س ــزی مناب ــتم برنامه‌ری ــازی سیس ــروژة پیاده‌س ــاص پ ــای خ ــتة اول، ویژگی‌ه دس
شــرکت مــورد مطالعــه اســت کــه قــرار اســت بــرای همیــن پــروژه، سیســتم مدیریــت دانــش ایجــاد 
ــاب  ــته انتخ ــن دس ــرای ای ــروژه ERP ب ــر پ ــط مدی ــی و توس ــل فرع ــوان عوام ــار به‌عن ــود. 10 معی ش
شــد. ایــن معیارهــا کــه در جــدول 2 نیــز نشــان داده شــده‌اند، عبارت‌انــد از: »انعطاف‌پذیــری= 
 ،»S5 =یادگیــری« ،»S4 =پذیــرش واحدهــا« ،»S3 =یکپارچگــی اطلاعــات« ،»S2=اعتبارســنجی« ،»S1

»منفعــت پــروژه= S6«، »پیچیدگــی پــروژه= S7«، »اهمیــت پــروژه= S8«، »منابــع انســانی= S9«، »منابــع 
»S10 ســخت‌افزاری= 

جدول 2. معیارهای فرعی به‌کاررفته در پژوهش برای انتخاب راهبرد مدیریت دانش

توضیحعوامل فرعینماد

S1
پشتیبانی از ویژگی‌های جدید و مورد نیاز شرکت، پشتیبانی از روش‌های مختلف انعطاف‌پذیری

فروش مانند فروش نقدی و اعتباری، در اختیارگذاشتن امکانات جدید
S2

ایجاد کنترل‌های سیستمی مناسب در زمان‌های مختلف، کنترل‌های مالی، امنیتی، اعتبارسنجی
مالی و ...

S3
یکپارچگی 

اطلاعات
همخوانی اطلاعات سیستم گذشته و سیستم کنونی، امکان کارکردن همزمان سیستم 
گذشته و سیستم ERP کنونی و صحت اطلاعات مبادله‌شده بین دو سیستم- نمایش 

وضعیت یکسان در دو سیستم

S4
تغییرات ایجادشده در ساختار سیستم جدید مورد پذیرش کاربران باشد. هرچه پذیرش واحدها

سیستم رابط کاربری دوستانه‌تر و سادگی بیشتری داشته باشد، پذیرش کاربران بیشتر 
خواهد بود.

S5
قابلیت فهم و فراگیری سیستم جدید. هرچه فرایندها شفاف‌تر و ساده‌تر باشند یادگیری

یادگیری بیشتری از سوی کاربران حاصل خواهد شد. پشتیبانی از زبان فارسی نقش 
مهمی در یادگیری بهتر دارد.

S6
سود و ارزش ‌افزودة حاصل از راه‌اندازی پروژه ERPمنفعت پروژه

S7
پیچیدگی‌های ایجادشده در سازمان به‌دلیل راه‌اندازی ERPپیچیدگی پروژه

S8
بدون هیچ‌گونه توقفی در سیستم کنونی بتوان سیستم جدید را راه‌اندازی نمود. عدم اهمیت پروژه

از دست‌دادن فروش و اضافه‌شدن امکانات جدید از موارد مهم تعیین‌کنندة اهمیت 
پروژه هستند.

S9
افراد دخیل در پیاده‌سازی سیستم ERP، منابع انسانی به دو دسته پیاده‌سازها و منابع انسانی

استفاده‌کنندگان تقسیم می‌شوند.
S10

سخت‌افزارهای مورد نیاز برای پیاده‌سازی و بهره‌مندی از سیستم جدیدمنابع سخت‌افزاری

1. ERP (Enterprise Resource Planning)
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دســتة دوم معیارهــا به‌وســیلة روش کتابخانــه‌ای از منابــع مختلــف گــردآوری‌ شــده‌اند و 
ــیاری  ــل بس ــش، عوام ــت دان ــینة مدیری ــوند. در پیش ــناخته می‌ش ــز ش ــی نی ــای اصل ــوان معیاره به‌عن
بــرای انتخــاب راهبــرد‌ مناســب ذکــر شــده اســت، امــا اکثــر پژوهشــگران ایــن حــوزه، بــر شــش معیــار 
 »حمایــت مدیــر ارشــد = C1«، »ارتباطــات و اشــتراک‌گذاری دانــش = C2«، »فرهنگ‌ســازمانی

ــاق‌  ــل، اتف ــن عوام ــوان مهم‌تری ــه= C6« به‌عن ــان= C5«، و »بودج ــی = C4«، »زم ــام انگیزش = C3«، »نظ

نظــر دارنــد. در پژوهــش حاضــر نیــز ایــن شــش معیــار به‌عنــوان عوامــل اصلــی شناســایی گردیــد. ایــن 
معیارهــای اصلــی در رابطــة مســتقیم بــا راهبرد‌هــا هســتند و از ســوی دیگــر، ویژگی‌هــای پــروژه در 
ــا راهبرد‌هــا می‌باشــند. در جــدول 3، مطالعاتــی  ــا معیارهــای اصلــی و غیرمســتقیم ب رابطــة مســتقیم ب

کــه بــه ایــن 6 معیــار توجــه داشــته‌اند، آورده شــده اســت.

جدول 3. معیارهای اصلی به‌کاررفته در پژوهش برای انتخاب راهبرد مدیریت دانش

توضیحنام عاملنماد
منبع

نقل‌قولمستقیم

C1
حمایت مدیریت 

ارشد
حمایت و پذیرش 

از پروژة پیاده‌سازی 
مدیریت دانش

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

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

رهنورد و محمدی )1388(؛
درّی و کاوه )1391(؛

Tseng, Wu, and Lee (2011);

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

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

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

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

به نقل از رهنورد و محمدی 
1388

C2
ارتباطات و 

اشتراک‌گذاری 
دانش

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

استفاده کارکنان از 
دانش یکدیگر

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

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

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

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

به نقل از رهنورد و محمدی 
1388
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توضیحنام عاملنماد
منبع

نقل‌قولمستقیم

C3
فرهنگ نوآوری و فرهنگ ‌سازمانی

خلاقیت، جایگاه برتر 
برای ایده‌پردازان 

و نواندیشان، 
ارزشمندبودن 

کارگروه، فراهم‌سازی 
بستر یادگیری در 
سازمان، استخدام 

افراد بر مبنای استعداد 
دانشی آن‌ها

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

(2009);
Choi, Jong(2010)

  Wu, Tseng, and Chiang,
(2010);

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

درّی و کاوه )1391(
 Tseng, Wu,

 and Lee (2011);

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

Jav (2010);
اخوان و دیگران 1389 

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

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

Davenport (1998);}
 Bakman (1999);

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

1388

C4
پاداش به اقدامات نظام انگیزشی

مبتنی بر دانش، 
ترغیب نوآوری، 
ارزش‌گذاری به 

تولید دانش، تشویق 
فعالیت‌های گروهی

سنجقی و همکاران )1392(؛
 اخوان و دهقانی )1394(؛

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

 Tseng, درّی و کاوه )1391(؛
 Wu,

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

}یحیی و گاه ها 2002
 Hashild (2001); 

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

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

و دیگران 1392

C5
انجام پروژه در زمان زمان

مشخص
  Percin (2010); Wu and Li

(2007);
Wu (2008);

 Tseng, درّی و کاوه )1391(؛
 Wu,

 and  Lee (2011);

C6
حمایت مالی قوی از بودجه

پروژه
 Percin (2010);  Wu and

Li  (2007);
Wu (2008);

درّی و کاوه )1391(؛
 Tseng, Wu,

 and  Lee (2011);

Maier (2007);}
 Holsapple, and joshi

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

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

1394

همچنیــن، راهبرد‌هــای پیش‌فــرض بــرای مدیریــت دانــش در ایــن پژوهــش بــر طبــق مطالعــات 
 Wu and Lee 2007; Wu 2008; Zack 1999; Chaharbaghi et al. 2005; Choi and Lee 2002;( پیشین
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 Maier and Remus 2003; Choi and Jong 2010; Perçin 2010; Tseng, Wu, and Lee 2011; Ng et

ــا = A3« می‌باشــد. ــرد‌ »سیســتم‌محور= A1«، »انســانمحور= A2« و »پوی al. 2014( ســه راهب

در کنــار هــدف اصلــی پژوهــش کــه انتخــاب بهتریــن راهبــرد‌ اســت، ســه فرضیــة فرعــی نیــز 
ــود: ــرح می‌ش مط

فرضیة اول: راهبرد سیستم‌محور بر معیارها اثرگذار است )نه اثرپذیر(.

فرضیة دوم: راهبرد‌ انسان‌محور بر معیارها اثرگذار است.

فرضیة سوم: راهبرد‌ پویا بر معیارها اثرگذار است.

شکل 1، بیانگر ارتباط بین معیارها و مدل مفهومی پژوهش می‌باشد.
  

  
   

فرضهاي پيشراهبرد  

 معيارهاي اصلي

هاي پروژه ويژگي  

 (معيارهاي فرعي)

 حمايت مديريت ارشد

گذاري ارتباطات و اشتراك

 نظام انگيزشي

 سازماني فرهنگ

 زمان

 بودجه

پذيريانعطاف    اعتبارسنجي

يكپارچگي 

 پذيرش واحدها

 يادگيري

 منفعت پروژه

 پيچيدگي پروژه

 اهميت پروژه

 منابع انساني

منابع 

محورراهبرد سيستم  

محورراهبرد انسان  

پويا راهبرد  

 رابطه مستقيم رابطه مستقيم

 رابطه غيرمستقيم

شکل 1. مدل مفهومی پژوهش

5. تکنیک دیمتل فازی

روش »دیمتــل« اولین‌بــار توســط دو پژوهشــگر بــه نام‌هــای »فونتــا و گابــوس«1 در ســال 
ــر  ــری ب ــای تصمیم‌گی ــی و از ابزاره ــه‌های زوج ــاس مقایس ــر اس ــک ب ــن تکنی ــد. ای ــه ش 1976 ارائ
ــا  ــا و ی ــان متغیره ــط می ــدة رواب ــن روش ممکــن اســت تأییدکنن ــوری گــراف می‌باشــد. ای ــای تئ مبن
ــور 1394(.  ــور و میرزاپ ــد )محمدپ ــد باش ــعه‌ای و نظام‌من ــد توس ــط در یک‌رون ــدة رواب محدودکنن

1. Fontela and Gabus
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به‌عبــارت ‌دیگــر، ایــن تکنیــک بــا بررســی روابــط متقابــل بیــن معیارهــا، میــزان تأثیــر و اهمیــت آن‌هــا 
ــری  ــل« تصمیم‌گی ــاخصة روش »دیمت ــن ش ــد. مهم‌تری ــخص می‌کن ــددی مش ــاز ع ــورت امتی را به‌ص
چندمعیــاره و عملکــرد آن در ایجــاد روابــط و ســاختار بیــن عوامــل می‌باشــد. ایــن تکنیــک عــاوه 
ــه یــک مــدل ســاختاری- بصــری، قــادر اســت وابســتگی‌های  ــر تبدیــل روابــط علــت و معلولــی ب ب
ــن حــال به‌طــور  ــا ای ــد )Wu 2008(. ب ــا را قابل‌فهــم کن ــز شناســایی و آن‌ه ــل را نی ــن عوام ــی بی درون
کلــی، بــرآورد نظــر خبــرگان بــا مقادیــر عــددی دقیــق، مخصوصــاً در شــرایط عــدم قطعیــت، بســیار 
ــم  ــق و مبه ــی غیردقی ــای ذهن ــه داوری‌ه ــدت ب ــری به‌ش ــج تصمیم‌گی ــه نتای ــرا ک ــت، چ ــوار اس دش
وابســته اســت. ایــن عامــل باعــث نیــاز بــه منطــق فــازی در »دیمتــل« شــده اســت. در نتیجــه، در تکنیک 
»دیمتــل« فــازی از متغیرهــای زبانــي فــازي اســتفاده شــده و تصمیم‌گیــری در شــرايط عــدم اطمينــان 
ــا  محيطــي را تســهیل می‌کنــد. در ســال‌های اخیــر اســتفاده از ایــن تکنیــک در بســیاری از زمینه‌هــا ب

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

6. روش پیشنهادی و تحلیل داده‌ها

در ایــن تحقیــق به‌منظــور انتخــاب راهبــرد‌ مناســب مدیریــت دانــش از 16 معیــار اســتفاده‌ شــده 
اســت کــه 6 معیــار اصلــی و در رابطــة مســتقیم بــا راهبرد‌هــا و 10 معیــار فرعــی و در رابطــة غیرمســتقیم 
بــا راهبرد‌هــا می‌باشــد. همچنیــن، معیارهــای فرعــی و معیارهــای اصلــی، هــم بــا خودشــان و هــم بــا 
ــا یکدیگــر از 5 عبــارت کیفــی اســتفاده‌ شــده  ــد. به‌منظــور مقایســة معیارهــا ب یکدیگــر ارتبــاط دارن

اســت کــه نــام ایــن عبــارات و مقادیــر فــازی معــادل آن‌هــا در جــدول 4، نشــان داده ‌شــده اســت.

جدول 4. عبارات کیفی به‌کاررفته و مقادیر فازی معادل

مقدار فازیعبارت کلامی

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

)6،5،4(تأثیر کم
)8،7،6(تأثیر زیاد

)9،9،8(تأثیر خیلی زیاد

بـرای بررسـی معیارهـا از نظر خبرگان پروژه پیاده‌سـازی ERP در شـرکت مورد مطالعه اسـتفاده 
گردیـد و ابتـدا یـک ماتریـس 16×16 در اختیار هر خبره قرار گرفت. سرسـتون‌ها و سرسـطرهای این 
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 2  

معيار فرعي). خبرگان با استفاده از عبارات كيفي بالا و  10معيار اصلي+  6( ماتريس نام معيارها است
در  3×6دوباره يك ماتريس  هاي زوجي هر خانه اين ماتريس را پر كردند. سپس، بر مبناي مقايسه

محور، پويا) و محور، انسانفرض (سيستم هاي پيش اختيار هر خبره قرار گرفت كه سرسطرها، راهبرد
 ها عبارات كلامي به اعداد فازي تبديل ي ماتريسآور جمعها معيارهاي اصلي بودند. پس از  سرستون

رفته شد. ها ميانگين حسابي گ از آن 1شدند و سپس براي درنظرگرفتن نظر همة خبرگان طبق فرمول 
در اين تحقيق برابر بود و ضريب تأثير يكسان  لازم به ذكر است كه ميزان اهميت ديدگاه خبرگان

 ها در نظر گرفته شده است.براي تمام آن

̃�   :1فرمول  � ���⊕���⊕���⊕…	⊕��
�  

تا خبره  1ترتيب، ماتريس مقايسة زوجي خبره  به ��x��  ،x�� ،xتعداد خبرگان و  p در اين فرمول
p باشد و  ميz� صورت  عدد فازي مثلثي بهz��� � ��	��� , m	��

� , u	���   است.    �
 .دهنـد  هاي زوجي ماتريس اول و دوم را نشان مـي  ترتيب، ميانگين مقايسه به 6و  5هاي جدول

���xها،  در اين ماتريس � ����, m��, u���    باشـند و  اعداد فـازي مثلثـي مـيx��� � �� � �,�,�, … , �� 
 شوند. در نظر گرفته مي (0,0,0)صورت عدد فازي  به
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جدول 5. میانگین نظر خبرگان برای مقایسة معیارهای اصلی با فرعی و روابط درونی معیارها
C

6  
C

5  
C

4  
C

3  
C

2  
C

1  
S

10  
S

9  
S

8  
S

7  
S

6  
S

5  
S

4  
S

3  
S

2  
S

1  

(5.33,6.
33,7.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(3.67,4.
33,5.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(4.33,5.
00,5.33) 

(0.00,0.0
0,0.00) 

S
1  

(2.67,3.
67,4.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(3.67,4.
33,5.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(2.33,3.0
0,3.67) 

S
2  

(2.67,3.
67,4.67) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(2.67,3.
67,4.67) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(5.33,6.3
3,7.00) 

S
3  

(2.67,3.
67,4.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

S
4  

(4.67,5.
67,6.67) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(2.00,3.
00,4.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

S
5  

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(6.67,7.
67,8.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(3.67,4.
33,5.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

S
6  

(6.00,7.
00,7.67) 

(5.33,6.
33,7.00) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(2.67,3.
67,4.67) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(6.00,7.0
0,8.00) 

S
7  

(7.33,8.
33,8.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(4.67,5.
67,6.33) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(3.00,3.6
7,4.33) 

S
8  

(6.67,7.
67,8.33) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.00,3.6
7,4.33) 

S
9  

(5.33,6.
33,7.33) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(3.67,4.
33,5.00) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(4.33,5.
00,5.33) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

S
10  

(7.33,8.
33,8.67) 

(4.33,5.
00,5.33) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.67,2.3
3,3.00) 

C
1  

(3.33,4.
33,5.33) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(4.67,5.
67,6.67) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(5.33,6.
33,7.33) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

C
2  

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(2.67,3.
67,4.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(4.00,5.
00,6.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

C
3  

(7.33,8.
33,8.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.33,1.
67,2.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(8.00,9.
00,9.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(1.00,1.0
0,1.00) 

C
4  

(7.33,8.
33,8.67) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(2.67,3.
67,4.67) 

(6.67,7.
67,8.33) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(5.00,5.
67,6.00) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(1.67,2.
33,3.00) 

(1.00,1.
00,1.00) 

(4.33,5.0
0,5.33) 

C
5  

(0.00,0.
00,0.00) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(3.00,3.
67,4.33) 

(2.67,3.
00,3.33) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(6.00,7.
00,8.00) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(6.00,7.
00,7.67) 

(3.33,4.
33,5.33) 

(7.33,8.
33,8.67) 

(4.67,5.
67,6.33) 

(2.33,3.
00,3.67) 

(2.00,2.
33,2.67) 

(7.33,8.3
3,8.67) 

C
6  
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جدول 6. میانگین نظر خبرگان برای مقایسة معیارهای اصلی و راهبردها

C6C5C4C3C2C1

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

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

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

  3شمارة    |   32دورة    |   1396بهار   

 4  

  هاهاي اصلي و راهبرد. ميانگين نظر خبرگان براي مقايسة معيار6 جدول

C6 C5 C4 C3 C2 C1  

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

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

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

هـاي قابـل مقايسـه و اسـتاندارد     ها به مقيـاس ها بايد نرمال شوند تا مقياس آنحال، اين جدول
  كنيم. استفاده مي 3و  2هاي  آمده از فرمول دست هاي به كردن ماتريس تبديل گردد. براي نرمال

���H  :2فرمول  � ����
� 	=	�

�	���
� ,

�	���

� , �	��
�

� � � ��	��" , m	��
" , u	��" � 

 آيد:  دست مي از رابطة زير به  rكه

�  :3فرمول  � m��������∑ u������ � 

دو جـدول،  ايـن  بعـد از محاسـبة    دهـد.  شده را نشان مي ي نرمالها سيماتر،  8و  7هاي جدول
 تشكيل شد.   9شده و سوپرماتريس نظرات، مانند جدول  ها در هم ادغام  ماتريس

  5شده جدول  . ماتريس نرمال7 جدول

C6 C5 C4 C3 C2 C1   

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

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

(0.02,0.03,0.04) (0.04,0.05,0.06) (0.04,0.05,0.06) (0.04,0.05,0.06) (0.04,0.05,0.06) (0.04,0.05,0.06) A3 

 

جدول 7. ماتریس نرمال‌شده جدول 5

C6C5C4C3C2C1

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

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

(0.02,0.03,0.04)(0.04,0.05,0.06)(0.04,0.05,0.06)(0.04,0.05,0.06)(0.04,0.05,0.06)(0.04,0.05,0.06)A3



777

استفاده از تکنیک دیمتل فازی برای رتبه‌بندی‌ راهبردهای مدیریت دانش   |   یادگاری و تارخ

جدول 8. ماتریس نرمال‌شده جدول 4
C

6  
C

5  
C

4  
C

3  
C

2  
C

1  
S

10  
S

9  
S

8  
S

7  
S

6  
S

5  
S

4  
S

3  
S

2  
S

1  
  

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.04,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.05) 

(0.00,0.0
0,0.00) 

S
1  

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.0
3,0.04) 

S
2  

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.05,0.0
6,0.07) 

S
3  

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

S
4  

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

S
5  

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.04,0.
04,0.05) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

S
6  

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.06,0.0
7,0.08) 

S
7  

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.0
4,0.04) 

S
8  

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.0
4,0.04) 

S
9  

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.04,0.
04,0.05) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.05) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

S
10  

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.04,0.
05,0.05) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.02,0.0
2,0.03) 

C
1  

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.05,0.
06,0.07) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

C
2  

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

C
3  

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
02,0.02) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.08,0.
09,0.09) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.01,0.0
1,0.01) 

C
4  

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.05,0.
05,0.06) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.01,0.
01,0.01) 

(0.04,0.0
5,0.05) 

C
5  

(0.00,0.
00,0.00) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.03,0.
04,0.04) 

(0.03,0.
03,0.03) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.06,0.
07,0.08) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.06,0.
07,0.07) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.07,0.
08,0.08) 

(0.04,0.
05,0.06) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.07,0.0
8,0.08) 

C
6  
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 6  

  . شماي كلي سوپرماتريس نظرات9جدول 

  
هـاي   با توجه به فرمول يشده، ماتريس روابط كل فاز در مرحلة بعد، از سوپرماتريس تشكيل 

  دست آمد. به 7تا  4
�  :4 فرمول � ��m�����H�� ⊕ H�� ⊕…⊕H��� 	  

��t̃صورت  هر خانة ماتريس، عدد فازي به كه � ��	��� , m	��
� , u	��� صورت زير محاسبه  است و به  �

  شود: مي
���	��   :5 فرمول � � H� � �� � H���� 

��	m�  : 6فرمول 
� � � H� � �� � H���� 

���	u�  :7  فرمول � � H� � �� � H���� 
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  7 

را   هستند كه عناصر آن n�nهر كدام ماتريس  �Hو  �H� ،Hماتريس يكه و  Iها  در اين فرمول
دهد. جـدول   تشكيل مي H ترتيب عدد پايين، عدد مياني و عدد بالاييِ اعداد فازيِ مثلثيِ ماتريسِ  به

  دهد.شود، نشان ميمشخص مي Tكه با نام  ، سوپرماتريس روابط كل را10

  )T. سوپرماتريس روابط كل (10جدول 

  

 )T( جدول 10. سوپرماتریس روابط کل

A
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A
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(0.10,0.
14,0.21) 
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(0.07,0.
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(0.07,0.
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(0.10,0.
14,0.20) 
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14,0.20) 

(0.06,0.
08,0.12) 
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07,0.09) 

(0.03,0.
05,0.07) 

S
1  
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02,0.03) 
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02,0.03) 
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(0.09,0.
13,0.16) 

(0.05,0.
07,0.10) 

(0.05,0.
08,0.11) 

(0.08,0.
11,0.14) 

(0.04,0.
06,0.09) 

(0.04,0.
06,0.08) 

(0.04,0.
05,0.08) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
05,0.07) 

(0.04,0.
07,0.10) 

(0.06,0.
09,0.12) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
04,0.05) 
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03,0.03) 

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.11,0.
16,0.22) 

(0.09,0.
13,0.18) 

(0.10,0.
15,0.21) 

(0.04,0.
07,0.11) 

(0.10,0.
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(0.08,0.
12,0.18) 

(0.05,0.
09,0.13) 

(0.07,0.
10,0.14) 

(0.05,0.
07,0.11) 

(0.03,0.
06,0.09) 

(0.09,0.
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(0.11,0.
15,0.21) 
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(0.08,0.
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(0.03,0.
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(0.09,0.
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(0.02,0.
03,0.03) 

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.02,0.
03,0.03) 

(0.13,0.
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14,0.19) 

(0.11,0.
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(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
02,0.03) 
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(0.07,0.
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(0.05,0.
07,0.11) 

(0.03,0.
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(0.06,0.
09,0.12) 
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02,0.02) 
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10,0.13) 

(0.04,0.
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(0.03,0.
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(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.
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(0.02,0.
02,0.02) 
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01,0.01) 
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02,0.02) 
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10,0.14) 

(0.06,0.
08,0.12) 

(0.09,0.
12,0.16) 

(0.06,0.
08,0.11) 

(0.09,0.
12,0.15) 

(0.06,0.
09,0.12) 

(0.03,0.
04,0.06) 

(0.03,0.
04,0.06) 

(0.03,0.
04,0.06) 

(0.03,0.
04,0.06) 

(0.04,0.
05,0.08) 
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06,0.09) 
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(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.03,0.
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(0.01,0.
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(0.02,0.
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(0.02,0.
02,0.02) 

(0.05,0.
08,0.12) 

(0.06,0.
08,0.12) 

(0.07,0.
10,0.14) 

(0.06,0.
08,0.11) 

(0.06,0.
09,0.13) 

(0.06,0.
08,0.12) 

(0.02,0.
04,0.06) 

(0.02,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
04,0.06) 

(0.03,0.
04,0.05) 

(0.03,0.
05,0.08) 

(0.04,0.
06,0.08) 

(0.04,0.
05,0.08) 

(0.02,0.
03,0.04) 

(0.02,0.
02,0.03) 

(0.02,0.
03,0.05) 

A
3  
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بر  ارهايمعمشخص است، در سوپرماتريس روابط كل، اثر تمامي  10كه در جدول  گونه همان
 �T هـاي مـاتريس   آوردن مجموع سطرها و سـتون  دست بعدي به گام ،حالشود. نمايان مي  سه راهبرد

  آوريم. دست مي به 9و  8هاي  ها را با توجه به فرمول است. مجموع سطرها و ستون

�D   :   8فرمول  � �D��	�	��� � �∑ T������� ����  

�R       :                    9فرمول  � �R��	�	��� � �∑ T������� ����  

�ترتيب، ماتريس  به �Rو  �Dكه  � �و  � �   هستند. �
��D(در مرحلة بعدي ميزان اهميت  � R��(  و رابطة بين معيارها)D�� � R��گردد. اگر ) مشخص مي 

D�� � R�� � ��Dباشد، معيار مربوطه اثرگذار و اگر � � R�� �  ازباشد، معيار مربوطه اثرپذير است.  �
باشد، محاسبات فوق فقط براي مناسب مديريت دانش مي  راهبردهدف اين پژوهش انتخاب  كه آنجا

��D، 11گيرد. جدول ها انجام مي ي راهبردها ستونسطر و  � R�� وD�� � R�� نشان  ها را براي راهبرد
  دهد. مي

  مديريت دانش (اعداد فازي)هاي اهميت و تأثيرگذاري راهبرد .11 جدول

���  معيار � ��� ��� � ��� 
 A1( (0.17,0.58,1.07) (1.05,1.43,1.94)محور (راهبرد سيستم

 A2( (0.21,0.63,1.13) (1.09,1.48,2.01)محور (راهبرد انسان

 A3( (0.15,0.54,1.03) (1.02,1.40,1.90)راهبرد پويا (

��Dدر گام بعدي، اعداد فازي  � R��  وD�� � R�� فـازي  غيـر  10را طبـق فرمـول    آمـده  دسـت  به
  كنيم. مي

� :10 فرمول � ������������
� 

B  غيرفازي شدة عددA� � �a�, a�	, a�� .است  
  دهد. را نشان مي 11، اعداد غيرفازي شدة جدول 12جدول 
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 و ديگران احساني   |   هاي توسعة ايران هاي علميِ داخلي بر شاخص اثربخشي پژوهش  

  9 

  ي)قطع اعداد(. اهميت و تأثيرگذاري راهبردها 12 جدول

    معيار

 A1( 0.60 1.46محور (راهبرد سيستم

 A2( 0.65 1.51محور (راهبرد انسان

 A3( 0.57 1.43راهبرد پويا (

دهـد. محـور افقـي نمـودار،      هـا را نشـان مـي    ، نيز ميزان اهميت و تأثيرگـذاري راهبـرد  2شكل 
 طـور  بـه باشـد.  هـاي مـديريت دانـش مـي     اهميت و محور عمودي تأثيرگذاري يا تأثيرپذيري راهبرد

شده در سمت راست محور عمودي قرار گيرنـد، متغيـر نظيـر، علّـي و اگـر در       ي، اگر نقاط رسمكل
اي بـالاتر از محـور افقـي و    شود. همچنـين، هرچـه نقطـه   سمت چپ قرار گيرد، معلول محسوب مي

 دورتر از آن باشد، تعامل بيشتري با ساير عوامل سيستم دارد.

 
  آمده دست . نتايج به2 شكل

  ها بندي و يافته جمع. 7

تخصصي پرداخته  صورت بهانتخاب راهبرد مديريت دانش  كنون در چندين مطالعه به حوزةتا
كـه در   گونـه  همـان ارائه گرديده است.  انتخاب سازي مسئلةبراي مدل مؤثرهايي و روش شده است

 

 
 

شکل 2. نتایج به‌دست‌آمده   

7. جمع‌بندی و یافته‌ها

تاکنــون در چندیــن مطالعــه بــه حــوزة انتخــاب راهبــرد مدیریــت دانــش به‌صــورت تخصصــی 
ــده اســت.  ــه گردی ــرای مدل‌ســازی مســئلة انتخــاب ارائ ــر ب ــی مؤث ــه شــده اســت و روش‌های پرداخت
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همان‌گونــه کــه در بخــش 3 مشــخص شــد، عمــدة ایــن پژوهش‌هــا از تکنیــک ANP به‌عنــوان 
روش اصلــی بهــره گرفتــه بودنــد. ایــن روش اگرچــه دارای مزایــای بســیاری اســت و حتــی وابســتگی 
ــا  ــد، ام ــری را مــدل می‌کن ــن ســطوح مختلــف تصمیم‌گی ــده بی ــط پیچی ــن معیارهــا و رواب ــی بی درون
ــتگی  ــاختار و وابس ــی س ــی، وقت ــود. از طرف ــه ش ــه‌کار گرفت ــل ب ــه در عم ــت ک ــر از آن اس پیچیده‌ت
درونــی بیــن معیارهــا ماننــد مســئلة حاضــر، پیچیــده باشــد، »دیمتــل« بــه ‌مراتــب پاســخ بهتــری می‌دهــد 
ــره  ــازی به ــرة ف ــتم خب ــز از سیس ــا نی ــری از پژوهش‌ه ــتة دیگ )Gölcük and Baykasoğlu 2016(. دس
ــد. ایــن سیســتم‌ها نیــز می‌تواننــد بســیار هوشــمندانه و انعطاف‌پذیــر عمــل کننــد، امــا از  گرفتــه بودن
طرفــی کارکــرد صحیــح آن‌هــا، وابســته بــه میــزان پیچیدگــی ســاختار پایــگاه دانشــی سیســتم اســت. 
ــود،  ــتر ش ــدی بیش ــش از ح ــت دان ــای مدیری ــاب راهبرده ــای انتخ ــر معیاره ــر، اگ ــارت ‌دیگ به‌عب
ــا دانــش ناشــی از ترکیــب قواعــد و حالت‌هــای مختلــف کار  ــد ب سیســتم خبــره ممکــن اســت نتوان
ــر اســتخراج اطلاعــات  ــد. تحقیــق حاضــر در صــدد یافتــن روشــی کارآمــد اســت کــه عــاوه ب کن
بیشــتری از سیســتم، دقــت کافــی در برخــورد بــا پیچیدگی‌هــای احتمالــی را داشــته باشــد. در نتیجــه، 
ــش و  ــت دان ــت مدیری ــی موفقی ــل اصل ــه عوام ــروژه ب ــک پ ــاص ی ــای خ ــردن ویژگی‌ه ــا اضافه‌ک ب
ــر  ــد و جامع‌ت ــردی جدی ــازی، رویک ــل« ف ــک »دیمت ــیلة تکنی ــتگی‌ها به‌وس ــام وابس ــردن تم لحاظ‌ک
ــة  ــه فرضی ــر س ــش، ه ــن پژوه ــده در ای ــه‌کار گرفته‌ش ــازی ب ــل« ف ــک »دیمت ــد. تکنی ــبب ش را س
ــرای  ــد. ب ــد می‌کن ��D تأیی � ــدار ��� ــودن مق ــل مثبت‌ب ــا را به‌دلی ــودن راهبرد‌ه ــی اثرگذارب ــق یعن تحقی
هــدف اصلــی پژوهــش نیــز راهبــرد‌ انســان‌محور به‌دلیــل اهمیــت بیشــتر نســبت بــه دو راهبــرد‌ دیگــر 
به‌عنــوان بهتریــن راهبــرد‌ تعییــن می‌گــردد و راهبــرد‌ سیســتم‌محور و پویــا در رتبه‌هــای بعــدی قــرار 
ــه نمــودار افقــی شــکل 2، می‌تــوان گفــت راهبــرد‌ انســان‌محور در  ــا توجــه ب می‌گیرنــد. همچنیــن، ب

ــر معیارهــای اصلــی و فرعــی دارد. ــا ســایر راهبرد‌هــا بیشــترین تأثیرگــذاری را ب مقایســه ب

8. نتیجه‌گیری

انتخــاب راهبــرد‌ مناســب بــرای سیســتم مدیریــت دانــش گام مهــم و حساســی اســت کــه بایــد 
ــیاری  ــه بس ــرا ک ــت؛ چ ــی داش ــه کاف ــه آن توج ــتم ب ــن سیس ــدن ای ــازی و اجرایی‌ش ــل از پیاده‌س قب
از محققــان در پژوهش‌هایشــان ارتبــاط مســتقیم راهبرد‌هــای مدیریــت دانــش بــا عملکــرد ســازمانی 
ــای  ــداد معیاره ــه تع ــا ک ــا، از آنج ــانیده‌اند. ام ــات رس ــه اثب ــازمان را ب ــوآوری س ــطح ن ــش س و افزای
ــادی را  ــی زی ــد عوامــل کیفــی و کمّ ــوده و ســازمان‌ها بای ــاد ب ــن انتخــاب زی ــد ای تأثیرگــذار در رون
در نظــر بگیرنــد، برگزیــدن راهبــرد‌ مناســب کار دشــواری بــه نظــر می‌رســد. از طرفــی، در مطالعــات 
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انجام‌شــده بیشــتر بــه ســطوح اجرایــی مدیریــت دانــش و فرایندهــا و چرخــة دانــش توجــه گردیــده 
ــذا،  ــرای مدیریــت دانــش توجــه کمتــری شــده اســت. ل ــه طراحــی و انتخــاب راهبــرد‌ مناســب ب و ب
ــا اســتفاده  ــد و ب ــه ‌شــیوه‌ای جدی ــا هــدف رتبه‌بنــدی راهبردهــای مدیریــت دانــش ب ــن پژوهــش ب ای
ــن روش در  ــت‌آمده از ای ــج به‌دس ــه نتای ــه ب ــا توج ــت. ب ــه اس ــام‌ گرفت ــازی انج ــل« ف از روش »دیمت
ــای  ــده و راهبرده ــاب ش ــر انتخ ــرد برت ــوان راهب ــان‌محور به‌عن ــرد‌ انس ــه، راهب ــورد مطالع ــرکت م ش
ــروری  ــه ض ــن نکت ــر ای ــد ذک ــد؛ هرچن ــرار می‌گیرن ــدی ق ــای بع ــا درجایگاه‌ه ــتم‌محور و پوی سیس
ــت  ــرد‌ مدیری ــدام راهب ــت ک ــع گف ــور قط ــوان به‌ط ــت‌آمده نمی‌ت ــج به‌دس ــتناد نتای ــه اس ــه ب ــت ک اس
ــرد مناســب  ــرای پیشــنهاد راهب ــذا، ب ــرای شــرکت مناســب‌تر اســت )دری و کاوه 1391(. ل ــش ب دان
بــه شــرکت مــورد مطالعــه از قانــون 80-20 »هانســن، نوریــا، و تیرنــی« اســتفاده می‌شــود. ایــن قانــون 
بیانگــر آن اســت کــه شــرکت‌ها اگــر بخواهنــد بــه کارایــی مطلــوب مدیریــت دانــش برســند، پــس 
ــک  ــد از ی ــی و 20 درص ــرد‌ اصل ــک راهب ــد ی ــد از 80 درص ــا بای ــدی راهبرد‌ه ــی و رتبه‌بن از بررس
راهبــرد‌ فرعــی اســتفاده کننــد )Hansen, Nohria and Tierney 1999(. نتیجــه اینکــه، پیشــنهاد نهایــی، 
ــرد‌  ــدی از راهب ــتفاده 20 درص ــی( و اس ــرد‌ اصل ــان‌محور )راهب ــرد‌ انس ــدی از راهب ــتفاده 80 درص اس

ــد. ــی( می‌باش ــرد‌ فرع ــتم‌محور )راهب سیس

9. پیشنهاد‌ها

در ســازمان‌هایی کــه به‌صــورت پــروژه‌ای کار می‌کننــد و بــا پیچیدگی‌هــای مختلفــی 
ــازمان  ــام س ــرای تم ــش ب ــت دان ــرد‌ مدیری ــاب راهب ــتند، انتخ ــه‌رو هس ــف روب ــای مختل در پروژه‌ه
ــنهاد  ــذا، پیش ــود. ل ــروژه ش ــای پ ــا ویژگی‌ه ــده ب ــرد‌ انتخاب‌ش ــق راهب ــدم تطبی ــث ع ــد باع می‌توان
ــروژه  ــا شناســایی و مدل‌ســازی معیارهــای مهــم پ ــران ب می‌شــود در ســازمان‌های پروژه‌محــور مدی
ــه‌ای  ــرای هــر پــروژه راهبــرد‌ جداگان ــا عوامــل اصلــی موفقیــت مدیریــت دانــش، ب و ارتبــاط آن ب
ــروژه  ــای پ ــا فعالیت‌ه ــرد‌ انتخاب‌شــده بیشــترین هم‌ســویی ب ــه اگــر راهب ــد؛ چــرا ک در نظــر بگیرن
ــروژه  ــی پ ــش کارای ــث افزای ــد باع ــازمان، می‌توان ــرش آن در س ــر پذی ــاوه ب ــد، ع ــته باش را داش
ــازمان‌ها از  ــرد س ــه عملک ــت ک ــر داش ــه را در نظ ــن نکت ــد ای ــه، بای ــود. البت ــتر آن ش ــت بیش و منفع
لحــاظ اجــرای راهبرد‌هــای مدیریــت دانــش، بیــش از آنکــه ناشــی از نــوع راهبــرد‌ انتخاب‌شــده در 
هــر حــوزه باشــد، متأثــر از میــزان هماهنگــی بیــن مجموعــة راهبرد‌هــا در سیســتم مدیریــت دانــش 
ــرای  ــرد‌ دانشــی ب ــل از انتخــاب راهب ــی پیشــنهاد می‌شــود قب ــرای تحقیقــات آت اســت. در نتیجــه، ب
پــروژه، انســجام و هماهنگــی آن بــا ســایر راهبرد‌هــای مدیریــت دانــش کــه در آن ســازمان در حــال 
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اســتفاده اســت، نیــز لحــاظ شــود.

10. محدودیت‌ها

یکــی از محدودیت‌هــای پژوهــش حاضــر عــدم امــکان بررســی انســجام درونــی بیــن مجموعــة 
ــع  ــزی مناب ــتم برنامه‌ری ــازی سیس ــروژة پیاده‌س ــرا پ ــود، زی ــش ب ــت دان ــتم مدیری ــا در سیس راهبرد‌ه
ســازمانی در شــرکت مــورد مطالعــه اولیــن پــروژه‌ای بــود کــه بــرای اســتفاده از مدیریت دانــش در آن 
هدف‌گــذاری شــده بــود. همچنیــن، در ایــن پژوهــش از 6 معیــار اصلــی و تأثیرگــذار بــرای انتخــاب 
راهبــرد‌ اســتفاده شــد. انتظــار مــی‌رود در تحقیقــات آتــی لحاظ‌کــردن ســایر عوامــل مؤثــر بــر انتخــاب 
ــری را  ــروژه، چارچــوب جامع‌ت ــا معیارهــای پ ــاط آن‌هــا ب ــش و شناســایی ارتب ــرد‌ مدیریــت دان راهب
ســبب شــود. البتــه، محدودیت‌هــای دیگــری بــرای ایــن دســت از پژوهش‌هــا وجــود دارد، از جملــه 
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مهدی یادگاری

ــی  ــتة مهندس ــد در رش ــی ارش ــدرک کارشناس ــال 1370، دارای م ــد س متول
ــن طوســی اســت.  ــی خواجــه نصیرالدی ــاوری اطلاعــات از دانشــگاه صنعت فن
ــازی از  ــی ف ــبکه‌های ادراک ــت و ش ــدم قطعی ــث ع ــش، مباح ــت دان مدیری

ــت. ــی وی اس ــق پژوهش ــه علای جمل
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fre محمدجعفر تارخ 

ــر در  ــرد کامپیوت ــری در رشــتة کارب ــدرک دکت ــد ســال 1338، دارای م متول
ــون  ــان هم‌اکن ــت. ایش ــتان اس ــورد انگلس ــگاه برادف ــع از دانش ــی صنای مهندس
دانشــیار دانشــکده مهندســی صنایــع و مدیــر گــروه مهندســی فنــاوری 

ــت. ــی اس ــن طوس ــه نصیرالدی ــی خواج ــگاه صنعت ــات دانش اطلاع
ــش و  ــت دان ــا مشــتری، مدیری ــاط ب ــت ارتب ــن، مدیری ــرة تأمی ــت زنجی مدیری

ــق پژوهــش وی اســت.  ــه علای هــوش تجــاری از جمل




