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 چکيده
و تفکدر راهبدردی در  یندديفرآ ميريشددن مدديريم مردار، ی، مددسازی و نهادينهاجرای برنامه راهبردی سبب فرهنگ

ريد  طداند  از  ميريمدداب کداری بدرای اسد قرار و دسد  ابی بده اهددا   یروشد ها خواهد شد. ايدن مقالدهسازمان ميريمد

،ندد. در ايدن پدشوه  از ابدزار ارائده می یمانکدار پروژه محور پ یهاشر،م ،ارت ام  ازی م وازن درراهبردی و ريزی مهبرنا

ها اس فاده شده اسم. اين ابزار توازنی ب ن رويکردها و اهددا  سدازمانی ريزی و پاي  راهبرد،ارت ام  ازی م وازن برای برنامه

ردی ديريم راهبدمداز مديريم دان  سازمانی برقرار خواهد ،رد. گروه سپاسد از فرآيندد  ازجمله رويکردها و اهدا  مورد نظر

دنبال های بهبود سازمانی اس فاده ،رده اسدم و توسدا ايدن فرايندد بدهها و فعال مسازی ساير نظاممنظور يکپارچهدر سازمان به

پدروژه  ی، مانند: مديريم دان ، تعالی سازمانی، مدديريمظاهر م فاوت مديري راس ايی ب ن رويکردهای بهايجاد هماهنگی و هم

های تغ  در و تحدول ها و پ ردران، نقد  و جايگداه مفلفدهمرحلده اول دروغ ره در قالب يک چارچوب مرخص، بوده اسم. 

 درشدود. ويشه مديريم دان  و پروژه در قالب الگوی مفهومی ،ه در گروه سپاسد تددوين شدده اسدم، تردري  میسازمانی به

 درشدود. ی،ارت ام  ازی م وازن و چهار وجه آن و جايگاه رويکردهای مديريم داند  در ايدن وجدوه تردري  م ،مرحله دوم

الگدوی  چهدارم، مرحلده درشدود. م دوازن تردري  می ام  ازی ،ارت با دان  مديريم رويکردهای عمومی ارتباط ،مرحله سوم

سدازی مدديريم م. الگوی ارائه شده در اين مقاله برای پ ادهزن ترري  شده اسسازی مديريم دان  در ،ارت ام  ازی م واپ اده

  مانکاری ارائه شده اسم.پهای پروژه محور دان  از طري  ،ارت ام  ازی م وازن در شر،م
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 مقدمه

های منطقی و ندوع شود ،ه خطوط اصلی حر،مب میريزی راهبردی سازمان سبتدوين برنامه

های قائم و افقی هدرم سدازمانی مردخص و مدديران ارتباطات و دامنه اخ  ارات ،ار،نان در جهم

م انی ب وانند هر لحظه تصم مات لازم را در راس ای اهدا  ،لی مديريم عدالی و در چدارچوب از 

هدای مدديران، طور ،لدی يکدی از چال . بده(1393)راب ندز، قبل تع  ن شده به سدهولم اتخداک ،نندد 

 شدودمیمندد تنظد م هدای نظامهايی اسم ،ه با تفکر و تأمل و با اس فاده از روش،ردن راهبردپ اده

عنوان يدک بده 1ام  دازی م دوازن،دارت وق ی . (2016، زاهدی و همکداران، 1383؛ شانی، 1391)حسنوی و رمضان، 

معرفدی شدد، تدا حددود  1996در سدال   2آقايان ،اپلان و نورتدون گ ری عملکرد توسانظام اندازه

زيادی توانسم راهی برای عمل اتی ،ردن راهبدرد و روشدی بدرای تحل دل نقداط قدوت و ضدع  

 .(2020، زاهدی و نقدی خناچاه، 2013)اخوان و همکاران، ها ارائه دهد سازمان

وجود آمدده و از آنجدا ،ده ر بدهاز طرفی با توجه به تغ  رات زيادی ،ه در مح ا ،سدب و ،دا

های پ ردرو در آلات و ... ،اه  ياف ه اسم، سدازمانبازدهی منابع سن ی از قب ل پول، زم ن، ماش ن

اند عدلاوه بدر حفد  عنوان داند  توانسد هعرصه تجارت با معرفی و مدديريم منبدع جديددی بده

از حددود  3. مدديريم داند (1389 )اخوان و بداقری،موقع م رقاب ی خود عملکرد خود را افزاي  دهند 

ها و های مدالی شدر،مدانرمند سدوئدی، بدا مطالعده ترازنامده 4دو دهه پ   ،ه ،ارل اريک سويبی

عنوان به اخ لا  بهدايی بده «ق مم سهام شر،م»و « ای شر،مدارايی ترازنامه»مقايسه دو شاخص 

هدا راه بده ادب دات مدديريم سدازمانتعب ر نمود،  «دارايی دانری»سرمايه ناملموس رس د و آن را به 

 سدازمان، دانردی . دارايدی(2022، زاهدی و همکاران، 1391؛ احمدی و صالحی 1393)حسنوی و همکاران، پ دا ،رد 

حد ن اجدرای  سدازمان در مدديران و ،ارشناسدان کهدن در ،ه هايی اسمآموخ ه و هادان  شامل

                                        
1. Balanced Scorecard 

2. Kaplan & Norton 

3. Knowledge Managment 

4. Karl Eric Sievby 
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شدمار به محدوردان  اق صداد عصدر در مانرقاب ی سداز اصلی مزيم و شده تول د ،اری فرآيندهای

 .(1392؛ اخوان و همکاران، 1392)جعفری و همکاران، آيد می

 ف زيکدی و مدالی هایهسرماي جايگزين سرمايه، ترينمهم عنوانبه دان  تحولات، اين هر ن  جد

زاهددی و  ؛1391حی، ؛ احمدی و صدال1391؛ حسنوی و رمضان، 1391اخوان و همکاران، )اسم  شده جهانی اق صاد در

 مب ندی ،مدی حدد تا ها،بر اين اساس، موفق م حال و آينده در رقابم ب ن سازمان .(2020نقدی خناچاه، 

قدزل و )بدود  خواهدد داند  مدديريم بدر مب ندی زيدادی حد تا و مالی و ف زيکی منابع تخص ص بر

  داند مدديريم بدرایمناسدب  مح طدی خلد  سازمان، يک رهبری وظ فه بنابراين، .(1392همکاران، 

سدب منا یمح طد فدراهم ،دردن مدديران رویپ   چال   حاضر عصر در تر،روشن ب ان به اسم؛

. (2016مکداران، ؛ زاهددی و ه1999)بدون  ،،  اسم محوردان برای رشد و پرورش کهن انسان در سازمان 

ها ثربخردی س اسدمگ ری ا، انددازهمحوردان های های مديران سازماندر اين م ان يکی از دغدغه

های خود در حوزه مديريم دان  اسم. در اين مقاله سعی شدده اسدم ،ده راهکدار لازم و برنامه

 برای اين موضوع ارائه شود.

 تدوین الگوی مفهومي و تعيين جایگاه راهبرد و دانش

های عمراندی، ماه دم پدروژه محدور دارد و مفداه م مدديريم دل ل انجام پروژهگروه سپاسد به

ژه با ساير مفاه م مديري ی مانند مديريم راهبردی، دان ، فرآيندها و غ ره آم خ ده شدده اسدم. پرو

های سازمانی عنوان شده )راهبرد، دان ، مديريم پروژه، ن دروی انسدانی و تع  ن اثر مفاه م و مفلفه

منظور غ ره( بر يکديگر در گروه سپاسد در قالب يدک الگدوی مفهدومی طراحدی شدده اسدم.  بده

تدوين الگو اب دا فهرس ی از عوامل تر کل دهنده اول ه در اخ  ار خبرگان ،ه مطلع بده مبدانی بحد  

بودند قرار گرفم و از آنها خواس ه شد تا ضمن اعلام نظر در خصوص عوامل، نسدبم بده ارتبداط 

ثر هر يک از آنها باهم اعلام نظر ،نند. همچن ن از آنها خواس ه شد تا در صورت وجود عوامدل مدو

. در نهايم پد، از ،نندديگر، آنها را اضافه ،رده و يا نسبم به تصح  ، ادغام و يا حذ  آنها اقدام 

بنددی لازم صدورت پدذيرفم و مجددد در قالدب يدک الگدو در اخ  دار اعلام نظر خبرگدان، جمع

دسدم آمدد. در م خصص ن فن قرار گرفم؛ در نهايم پ، از اجمداع نهدايی، الگدوی پدشوه ، به

نفدر از م خصصد ن مطلدع بده مباحد   10برگان بايد ب ان داشم ،ده تعدداد خبرگدان خصوص خ
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مديريم دان  و سازمان و راهبرد بودند ،ه حسب تجربه و مدرک تحصد لی و سدابقه ،داری ،ده 

هدا احصدا شدده روش گلوله برفی ان خاب شدند؛ اين تعداد پ، از اشدباع نظدری دادهداش ه اند، به

مطالعه، پروژه محور بودن سپاسد و ن ز ارتباطات دروندی ايدن سدازمان  اسم. ماه م سازمان مورد

 ميريمدد ،در گدروه سپاسدد،ه رويکرد ماتريسی دارد، در اين پشوه ، مدنظر قرار گرف ده اسدم. 

الگدوی مفهدومی زيدر جايگداه و اثدر مفداه م . اسدمپدروژه  ميريمدد همسو و همراس ا باراهبرد 

لای ساير مفاه م ديگر و نحوه نگرش مدديريم داند  را در لابه ويشه مديريم دان  رامديري ی، به

  ،ند:در ساير الگوهای مديري ی ترس م می

 
 

 
 مفهومي ارتباط راهبرد و دانش در گروه سپاسد : الگوي1 شکل

گیرند و دانش تولید سازمان قرار میهمه در بستر دانش 
.کنندمی  
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 1تشریح الگوی کارت امتيازی متوازن 

ه راهبدردی، حال حاضر دن ا در اجرای برنامد فندترين مفثرترين و ،ارآم،ارت ام  ازی م وازن 

انداز و رود ،ده بدا توصد   چردمشدمار مدیجامع عملکرد به انداز و ارزيابیعمل اتی ،ردن چرم

داخلدی و  هایعلولی در چهار منظر مالی، مر ری، فرآينددم -مأموريم سازمان در قالب روابا علی

 دانردی هاینع، تجرب ات موفقی را در ايجداد سدازمانموا نيرشد و يادگ ری، ضمن فائ  آمدن بر ا

هبدردی رنامده راسازی و ،ن رل بها و پ ادهداش ه و ن ايج موفقی را در حوزه ارزيابی عملکرد سازمان

 .(1390)،اپلان و نورتون، اسم  ايجاد ،رده

 های عملکدردام  ازی م وازن، تر، بی اسم از مع ارهای ارزيدابی عملکدرد ،ده شداخص ،ارت

 الی قدرارگذش ه، جاری و ن ز آينده را شامل شدده و مع ارهدای غ رمدالی را در ،ندار مع ارهدای مد

اف دد، ب دن  و ديدد . ضمن اينکه از آنچه در داخل و خارج سدازمان اتفدام می(2008)وگمان،  دهدمی

ا  و هددارا بده  راهبدردقدادر اسدم ايدن ابدزار  ،ندد.سدازمان ارائده می مديرانای را به همه جانبه

 راهبدردیهدای گ رید. تبديل جهم،نهای اجرايی و عمل اتی مرخص در چهار منظر م صل برنامه

گ ری، جهدم ،ن درل انددازه نظدامهای مردخص از يدک سدو و برقدراری يدک به اهدا  و برنامه

ی ها از سدوی ديگدر، جدذاب م و ،داربرد ،دارت ام  دازچگونگی تحق  اهدا  و پ ررفم برنامده

 .(1397؛ زاهدی و نقدی، 1390)،اپلان و نورتون،  زاي  داده اسمم وازن را اف

منظور خلد  ارزش از منظرهدای ،ارت ام  ازی م وازن چارچوبی را برای توص   راهبدرد، بده

 :(1398، زاهدی و نقدی، 1386)،اپلان و نورتون،  اسمرح زير ،ند. اين منظرها و عناصر به شمهم ترس م می

دسدم تعري  نهدايی موفق دم سدازمان را بهی شاخص تأخ ری اسم و مال عملکردمنظر مالی: 

داران را توصد   دهد. راهبرد، چگونگی تلاش سازمان بدرای خلد  ارزش پايددار بدرای سدهاممی

 ،ند.می

منظر مر ری و بازار: در جذب و برقراری ارتباط مفثر با مر ريان و نفدوک در بازارهدای جديدد، 

های گ ری شداخصمالی اسم. منظر مر ری و بازار علاوه بر انددازه عامل اساسی در بهبود عملکرد

                                        
1. Balanced ScoreCard 
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های مربوط به مر ری نظ ر رضدايم، حفد  و رشدد مرد ری، تأخ ری خروجی، موفق م در زم نه

،ند. ان خاب ارزش قابل ارائده بده مرد ری اصدلی ارزش قابل ارائه به مر ريان هد  را تعري  می

 راهبرد اسم.

 ،نندد. عملکدرد فرآينددهایقابل ارائه بده مرد ريان را خلد  و ارائده میمنظر فرآيندها: ارزش  

 ها در پ امدهای مر ری و مالی اسم.داخلی شاخصی پ ررو برای تقويم زير مجموعه

های نامرهود منبع نهدايی ارزش پايددار هسد ند. اهددا  رشدد و منظر يادگ ری و رشد: دارايی

هبدرد ا برای حمايدم از راو ساير موارد کيربا سازمان ر هاآوریيادگ ری، چگونگی تلف   افراد، فن

های پ ررو برای فرآيندهای داخلدی، ،نند. بهبود در مع ارهای رشد و يادگ ری شاخصتوص   می

 مر ريان و عملکرد مالی هس ند.

 انداز آورده شده اسم:و چرم گريکديبا ( ،ارت ام  ازی م وازن و ارتباط مناظر 2در شکل )

 
 1(BSC: کارت امتیازي متوازن )2 شکل

                                        
 ؛ رابرت کاپلان و دیوید نورتوندستاورد اجرا . 1
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صدورت م صدل و ار فرآيندد ،ل ددی وجدود دارد ،ده بهبرای اجرای ،ارت ام  ازی م وازن چه

ک کدرد بده يدارزيابی عمل نظام،ارت ام  ازی م وازن را از يک  ميتکرار شونده انجام شده و درنها

 وزاهددی  ؛1386 )،اپلان و نورتون، ين فرآيندها عبارتند از،نند، ایتبديل م راهبردیمديريم  نظام

 :(2019پاپلی، 

 ی م وازن با تک ه برهای سازمان: ،ارت ام  ازانداز و راهبرددن چرم،ر شفا  .1

،ند ،ه با اس فاده يی میهاموضوع ارزيابی، مديران را ترغ ب به تواف  برروی سنجه

 .ند،نانداز خود را عمل اتی از آنها چرم

 م ساخ ارهای ام  ازی م وازن در تماايجاد ارتباط و ان قال مفاه م: زمانی ،ه ،ارت .2

همگان  س رسها به يک ابزار در دسازمان )از بالا به پاي ن( ان رار يابند، راهبرد

روع شصورت آبراری از سطوح بالای سازمان تبديل خواهند شد. ،ارت ام  ازی به

 .،ندمانی سرايم میترين سطوح سازشده و به پاي ن

ريزی راهبردی ها در هنگام برنامهريزی و برقراری اهدا  ،می: برخی سازمانبرنامه .3

های مورد ن از را از بندی، مرحله تدوين راهبرد و مرحله تدوين رويهو بودجه

 ادار بهوها را اما نظم موجود در ،ارت ام  ازی م وازن، سازمان ؛د،ننيکديگر جدا می

بع های مالی و تخص ص منا،ردن هر دو مرحله ،رده و از اين طري  بودجهيکپارچه 

 .،ندرا به اهدا  راهبردی م صل می

ت بازخورد و بررسی، ،ار سازو،اربازخورد و يادگ ری: با فراهم آوردن يک  .4

ا ر،ند تا بخ  گمرده يادگ ری سازمانی خود ام  ازی م وازن به سازمان ،مک می

انداز مر رک و دريافم ز طري  تب  ن و آموزش چرماين مهم ا ؛د،ناح ا 

 ، اهدا ،ها و اصلاحات لازم در راهبردايجاد تعديل برایبازخوردهای راهبردی 

 شود.ها محق  میها و برنامهسنجه
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 رویکردهای مدیریت دانش

طور هولدی بد ؛نظريات و مبانی علمی م عددی در حوزه دان  و يادگ ری سازمانی وجدود دارد

اخدوان و بداقری، )د ،دربه چهار بخد  تقسد م توان می،لی رويکردهای موجود در مديريم دان  را 

 :(1399؛ زاهدی، 1389

 دهند و های دان  را مورد بررسی قرار میها نظامدر اين رويکرد سازمان: 1نظامي

دهند. اين ای از فرآيندهای به هم مرتبا يا از قبل مرخص شده را نران میمجموعه

 سازی و توزيع دان آيندها عبارتند از: خل ، سازماندهی، کخ رهفر

 شود ،ه چه سازو،ارها و فرآيندهايی برای صحمدر اين رويکرد اين پرس  مطرح می

های سازمانی( يک دان  تع  ن شده اسم و چگونه دان  در ساخ ار اج ماعی )رويه

 ،ند.سازمان رسوخ می

 آيد و هد  از شمار میو فکری به 3ايه معنویعنوان يک سرمدان  به: 2محورمنبع

 گ رد.گ ری و مم زی دان  با رويکرد دارايی سازمانی، مورد بررسی قرار میاندازه

 دهند؛ تمامی صورت ،می مورد بررسی قرار میدر اين رويکرد دان  را به: 4محورفن

وس له رايانه ا بهصورت دس ی يآوری، نماي  يا ان قال آن بههايی ،ه برای جمعفعال م

گ رد. اين رويکرد در مقابل رويکرد شود در اين بخ  قرار میيا ساير ابزارها انجام می

 شود.مند ب ان مینظام

 در اين رويکرد، تمر،ز بر رشد و يادگ ری سازمانی اسم.: 5سازماندهي 

 

 کارت امتيازی متوازن اارتباط عمومي رویکردهای مدیریت دانش ب

                                        
1. Systemic 

2. Resource-Oriented 

3. Intelluectual Capital 

4. Technical 

5. Organizational 
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،ار،ندان  اسدم ،ده بن اندان و  محوردان يک سازمان يادگ رنده، ايجاد سازمان های از مفلفه

ه در سدازمان توزيدع و بد دسم آمدهبههای بلکه دان  ،پردازندآن سازمان نه تنها به خل  دان  می

ايجداد  دنبالاهبدرد بده. فرآيندد مدديريم ر(1391لدی، ؛ قل چ2013)اخوان و زاهددی، شود اش راک گذاش ه می

و ،دارت ام  دازی  اسدمانداز سدازمان جانبه سازمان برای تحق  مأموريدم و چردمهمسويی همه

 واپداي ريزی و های مرد رک بدرای برنامدهعنوان ابزاری برای تع  ن اهددا  و شداخصم وازن به

اهبدردی  ن ازمندد . در فرآيندد مدديريم ر(1389)حسدنوی و همکداران، گ رد راهبرد مورد اس فاده قرار می

بندابراين ايجداد تفکدر  ؛باش مهای سازمان میف گو و مفاهمه مر رک در خصوص اهدا  و برنامهگ

 .ماسمر رک و راهبردی  در خصوص سازمان ن ازمند ايجاد فرآيند مديريم دان  در سازمان 

های معندوی هد  اصلی از ،ارت ام  ازی م وازن مب ندی بدر مدديريم داند ، تبدديل سدرمايه

ها و ادگ ری بده شايسد گیمنظدر رشدد و يد. اسدمهای ساخ اری )مردهود( مايه)نامرهود( به سر

های موفق دم در ايدن منظدر رانها و پ  پردازد و محرکهای ،ل دی موفق م سازمان میتوانمندی

هدای زن بدا نظدام( ارتباط ب ن مناظر ،دارت ام  دازی م دوا3. شکل زير )(1391)،  ،، شوند تب  ن می

 دهد:میمديري ی را نران 

 
 1هاي مديريتي( با نظامBSC: ارتباط بین مناظر کارت امتیازي متوازن )3 شکل

                                        
 همسویی استراتژیک؛ رابرت کاپلان، دیوید نورتون.  1

 منظر مالی

 منظر مالی

 منظر مشتری

 منظر فرآیندها

 منظر رشد و یادگیری

 مدیریت هزینه و بودجه

 مدیریت ارتباط با مشتری

 بهبود فرآیندهای کسب و کار

یت دانشمدیر مناظر کارت امتیازی  
 متوازن
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 روش تحقيق:

ی هدا توصد فی پ مايردبردی و از منظدر روش گدردآوری دادهتحق   حاضر از نظر هد  ،دار

داند   يريمراهبدرد مدد سازی ادهپد بوده و جهم ارزيابی . جامعه آماری تحق   گروه سپاساسم

گ دری اسدد بهرهبا ماموريم گروه سپاز ابزار های اس اندارد م ناسب  م وازن  ازیبر اساس ،ارت ام 

سدم. در شده اسم. اين ابزارها مع بر بوده و روايی آنهدا توسدا خبرگدان فدن بده تاي دد رسد ده ا

رآورد درصدد بد 89روش آلفدای ،رونبداخ هم ،ه م زان آن بخصوص پايايی پرسرنامه ن ز بايد گف

ناسدايی و شاب دا فرآيند مدديريم داند  در گدروه سپاسدد  هادادهده اسم. جهم افزاي  اع بار ش

 یظرهداداند  بدا من يريممد يابیارز  ارهایارتباط مع ي،ماترسپ،  ؛دسم آمدهالگوی مفهومی ب

شدد ،ده  ، احصداسنجی نهدايینهايی پ، از اع بار گویتدوين و در نهايم ال م وازن  ازی،ارت ام 

منظور معرفدی و تردري  جايگداه ده اسم. بهشصورت مجزا در ادامه ترري  هها بهر ،دام از بخ 

هدای مدديريم داند  در ارزيابی نظام مديريم دان  در گروه سپاسد لازم اسدم در اب ددا فعال م

،ده شدامل  اسدمأموريدم يم دان  برگرف ه از مهای اصلی مديرگروه سپاسد تب  ن شوند. فعال م

 :شودمی ،های ،اری و ارزيابی عملکرد نظام مديريم دان فرآيند مديريم دان ، حوزه

 فرآيند مديريت دانش در گروه سپاسد

 :اسمگام، به شرح زير  7های اجرايی فرآيند مديريم دان  در گروه سپاسد شامل گام

 شناسايی، ثبم و مس ندسازی .1

 سازیکخ ره .2

 گذاریبه اش راک .3

 ،ارگ ریبه .4

 گ ریارزيابی و اندازه .5

 ارتقاء و خل  .6

 ان رار  .7

 سپاسد هاي کاري مديريت دانش در گروهحوزه

 شوند:بندی میهای ،اری مديريم دان  به دو دس ه ،لی زير تقس محوزه
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 ريم مديريم دان (های ،اری منرعب از مأموهای اصلی )حوزهحوزه -1

 های ،اری در راس ای تحق  مأموريم مديريم دان (،ننده )حوزه  بانیهای پرحوزه -2

های ،اری منرعب از مأموريم مديريم دان  در واقع ب انگر فلسدفه وجدودی مدديريم حوزه

ز ز ،نندده او اينکه مقصود سازمان از ترک ل مديريم دان  برای انجام آن ،ار و م مداي اسمدان  

بندی ،ننده دسد هعنوان پرد  بانیهای ،داری ،ده بدهز طرفی حوزهساير واحدهای سازمانی اسم.  ا

منظور تحق  مأموريم خود ن ازمند اجدرای آنهدا هايی هس ند ،ه مديريم دان  بهفعال م ،شوندمی

 نها اسم.آولی سازمان ناگزير از انجام  ن سم،مقصود اصلی مديريم دان   ،هااسم. اين حوزه

 هاي کاري منشعب از مأموريت دانش(هاي اصلي )حوزهحوزه 

 :اسماصلی مورد شناسايی قرار گرف ه اسم ،ه به شرح زير  تا،نون ش  حوزه

 گ ری دان  سازمانیسازی و اندازهالگوی -1

  سازمان اجرايی هایاس انداردسازی فعال م -2

 سازمان در تجارب هایانجمن پاي  و ترک ل -3

 هاژهپرو تجارب مس ندسازی -4

 های نوين در اجراآوریشناسايی فن -5

 شده  آموخ ه و دروس خبرگان مديريم دان  -6

 هاي کاري در راستاي تحقق مأموريت مديريت دانش(هاي پشتیباني کننده )حوزهحوزه 

بده  مدورد 5شدامل  ،انددهای پر  بانی ،ننده مديريم دان  ،ه مورد شناسايی قدرار گرف هحوزه

 :اسمشرح زير 

 دان  يريمنظام مد یو راهبر یزسافرهنگ -1

 دان  يريمعملکرد نظام مد ي پا -2

 دان  يريممد یآموزش یهاها و ،ارگاهدوره یبرگزار -3

 یافزارسامانة نرم سازی ادهو پ یطراح -4

های اصلی و پر  بانی ،نندده مدديريم با توجه به ترري  فرآيند مديريم دان  و معرفی حوزه

ويری روشن از وضع م موجود ارتباط اجدزای نظدام مدديريم شفاف م و ايجاد تصمنظور دان  به
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 اسدم ،دهدان  در گروه سپاسد، الگوی مفهومی ،ه ب انگر نحوه ارتباط اجزای نظام مديريم دان  

 در دو سط  ،لی و جزيی ترس م شده اسم. 

 

یناسنا  بانم / اهدنیارف / یروانف

شناد تیریدم یدنیآرف  دم

 در     یبایزرا
شناد تیریدم  اظن

 در     یبایزرا
شناد تیریدم

شناد تیریدم ی  ا  زو  یاه تیلا ف

  را ت یزا دنتسم
اه   ور 

 و یزا   دم
 شناد یریگ  زادنا

ینامزا 

 شناد تیریدم
  ورد و ناگرب 

 دش هت ومآ

 شیا  و  ی شت 
 رد  را ت یاه    نا

نامزا 

 یزا درادنات ا 
 ییارجا یاه تیلا ف

نامزا 

 ییا انش 
 رد  یون یاه یروآ  ف

ارجا

 تب   ییا انش
یزا دنتسم و

یزا   ری  

یرا گ  ارتشا هب
یریگرا ب

 و یبایزرا
یریگ  زادنا

    و  ا ترا

راشتنا

  زو  یاه  تیلا ف
نابیتش 

 زور هب و  یودت
 ار هش ن ینا ر

 تیریدم رار ت ا
 زور  رد شناد

 زا یهاگآ و ه لا م
شناد تیریدم دان ا

 یاه  رود یرازگرب
 تیریدم  یت یشزومآ

شناد

 یاه  رود یرازگرب
ناربراک یشزومآ

 ورش

نایا 

                                                              

 
 

 دانش در گروه سپاسد تيرينظام مد يارتباط اجزا ييسطح جز يمفهوم ي: الگو4شکل 

 

لی آن يکدی از اجدزاء اصد ،شودهمانطور ،ه در الگوی مفهومی نظام مديريم دان  مراهده می

ی عملکدرد . تع  ن مع ارهای ارزيابی و اثربخردی ارزيداباسمارزيابی عملکرد نظام مديريم دان  

 سم. اهای مديران ارشد گروه سپاسد بودهنظام مديريم دان  همواره يکی از دغدغه

 تطبيق راهبرد کسب و کار با اهداف مدیریت دانش

گروه سپاسد با هد  تع  ن الگو برای ارزيدابی نظدام مدديريم داند  خدود بعدد از مطالعده و 

دنبال د. ايدن جدايزه بده،دررا ان خداب  MAKE 1بررسی الگوهای مخ ل ، الگدوی جدايزه جهدانی  

هدا و نفعدان خدود از طريد  تبدديل دان هايی اسم ،ه در خل  ارزش برای کیشناساندن سازمان

هدای به دری نسدبم بده های فکری صري  و ضدمنی بده محصدولاتد خددمات، راهکاریسرمايه

 های ديگر، دارند. سازمان

                                        
1. Most Admired Knowledge Enterprise 
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صدلی بده امع دار  8شدامل  ،دهندها را مورد ارزيابی قرار میاساس آنها سازمان هايی ،ه برمع ار

 :اسمشرح زير 
 سازمانی محوردان  فرهنگ حف  و ايجاد -1

 ارشد مديريم راهبری طري  از سازمان دانروران هایتوانمندی توسعه -2

 دان  تسه م برای تعاملی مح طی حف  و ايجاد -3

 سازمان فکری هایسرمايه ارزش سازیب ر نه و مديريم توانمندی -4

 سرمايه و ارزش خل  منظوربه( نفعانکی) مر ريان دان  مديريم توانمندی -5
 سازمانی فکری

 محوردان  راهکارهایدمحصولاتدخدمات ارائه و توسعه وانمندیت -6

 يادگ رنده سازمان يک حف  و ايجاد -7

 و) سازمان نفعانکیددارانسهام برای ارزش خل  منظوربه سازمانی دان  مديريم -8
 (جامعه يا

 آمده اسم. 1مع ار ارزيابی 8در شکل زير ساخ ار و روابا 

 
 MAKE معیار ارزيابي مديريت دانش جايزه جهاني 8روابط : 4 شکل

                                        
 های دانشی برتر. الگوی ارزیابی سازمان1
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های مديران ارشد گروه سپاسد ايجاد بس ری مناسب برای اجرايی ،دردن و قدرار يکی از دغدغه

هدای سدازمان بدود. در ايدن های دانری برتر در فرآينددها و فعال مدادن مع ارهای ارزيابی سازمان

مديريم راهبردی  و با توجه بده مع ارهدا، آنهدا را از منظرهدای ،دارت سازی راس ا با توجه به پ اده

صدورت مداتري، زيدر آورده شدده به( مورد مطالعه قرار داديم ،ه ن ايج آن BSCام  ازی م وازن )

 اسم:
 : ماتريس ارتباط معیارهاي ارزيابي مديريت دانش با منظرهاي کارت امتیازي متوازن1جدول

 هاي دانشيناهداف مديريت دانش سازما

منظر 

رشد و 

 يادگیري

منظر 

 فرآيندها

منظر مشتري 

 و بازار

منظر 

 مالي

    * سازمانی محوردان  فرهنگ حف  و ايجاد

 راهبری طري  از سازمان دانروران هایتوانمندی توسعه

 ارشد )رهبری( مديريم
*    

 راهکارهای دمحصولاتدخدمات ارائه و توسعه توانمندی

 محوردان 
 *   

 فکری هایسرمايه ارزش سازیب ر نه و مديريم توانمندی

 سازمان
 *   

   *  دان  تسه م برای تعاملی مح طی حف  و ايجاد

    * يادگ ری سازمانی حف  و ايجاد

  *   مديريم کينفعان

 *    درآمد افزاي 

 
آورده  اهبدرددر تصوير زير ارتباط اهدا  مديريم دان  و جايگداه آنهدا در منظرهدای نقرده ر

 شده اسم.
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رتشم ر نم
رازاب و ی

شناد  ی ست دنی ر  دو  ب

ریگدای و د ر ر نم
ی

اهدنی ر  ر نم

 زا  دا تسا و یرو ون  ا ترا
نردم یاه یرو    

 یاه هیامرس  ا ن     و دا یا
یر  

نا  نی   یریدم

                           شناد یر هرینامزاس  نهر   ا ترا و    

لام ر نم
ی

دم رد شیا  ا
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 1: ارتباط اهداف مديريت دانش در نقشه راهبرد5 شکل

 
 ار گ رد:در توض   نقره راهبرد اهدا  مديريم دان  لازم اسم ،ه موارد زير مورد توجه قر

   سعهتو»، «محور سازمانیايجاد و حف  فرهنگ دان »با توجه به ويشگی اهدا 

 حف  و جاداي"و  "ارشد مديريم راهبری طري  از سازمان دانروران هایتوانمندی

شد و رو همانطور ،ه از نامران پ داسم جزء وجه منظر  «يادگ رنده سازمان يک

گروه سرمايه  3های نامرهود در اين منظر در گ رند. دارايیيادگ ری قرار می

حف   گ رند. اهدا  ايجاد وتی و سرمايه سازمانی قرار میانسانی، سرمايه اطلاعا

محور و رهبری در گروه سرمايه سازمانی و هد  ايجاد و حف  فرهنگ دان 

 گ رند.های انسانی قرار میيادگ ری سازمانی در گروه سرمايه

                                        
 ری ی استراتژیک گرو  سپاسداز گ ارش برنامهبرگر ته   .1
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  در خصوص نحوه ارتباط اهدا  مديريم دان  در منظر رشد و يادگ ری ،ه

اند، ر فرآيندها تعري  شدهپ ررو برای اهدافی ،ه در منظهای عنوان شاخصبه

های اهدا  نوآوری، تسه م توان ب ان ،رد: واض  اسم ارتقاء و بهبود شاخصمی

های فکری بدون داش ن فضای مناسب فرهنگی در ب ن ،ار،نان، دان  و سرمايه

پ دا  های مديران ارشد و وجود بس ر لازم برای يادگ ری سازمانی تحق حمايم

 ،نند.نمی

 های پ ررو برای فرآيندهای داخلی،بهبود در مع ارهای رشد و يادگ ری، شاخص 

 مر ريان و عملکرد مالی هس ند.

منظور هايی برای آنها بدهقرار گرف ند، شاخص BSCاهدا  مديريم دان  بعد از آنکه در قالب 

هايی ،ه گدروه سپاسدد بدرای صد. شاخشوشده، تعري  می گ ری م زان تحق  اهدا  تع  ناندازه

ی اهدا  خود در حوزه مديريم دان  تع  ن ،درده اسدم در واقدع همدان گدزارش نهدايی ارزيداب

MAKE ها، مدهسدط  برنا 3اقدامات عمل اتی در  ،ها. درنهايم برای تحق  هر يک از شاخصاسم

شود. در شکل زيدر میدر سازمان تعري   های مربوطسالانه توسا رده طورها بهها و فعال مپروژه

ای از ،ارت ام  ازی م وازن برای اهددا  مدديريم داند  گدروه سپاسدد طراحدی شدده ( نمونه7)

 اسم:
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 منظر فرآیندها

 ظ م  -2   ش  تسه م ف آ ند بهبو  -1 اهداف:
 رتق ء  وآ ر      تف         -3ه   فک        ه

 ه    و نآ ر فن

 مت    -1 ا تتراتیی::شا ص 
ب    تسته م    تش               ح ط تع  ل 

 ر ش       م   تو  مند   د   ت   ب ش نه -2
 متت    ر  تته  -3ه   فکتت    تت       تت    ه

 خد  ت/ر هک ره  /  حصولات  بفن  ب     ش

روی رد مدیریت 

 دانش:
 مندرویکرد نظام

 ها:ها و  رو  برنامه

 1ب    ه 

 2ب    ه 

 

 منظر مالی

  رآ د  فز  ش: اهداف
 م   خلق  ر ش ب     شا ص ا تراتیی::

  ه  د ر  
 

روی رد مدیریت 

 دانش :
 منبع محور

 :برنامه ها و  رو   ها

 1ب    ه 

 2ب    ه 

 

 منظر مشتری و بازار

  د   ت ذ ن ع    -1: اهداف

 م    -1 شا ص ا تراتیی::
(   ع  ذ  )  شف        ش  د   ت تو  مند 

         فک        ه    ر ش خلق  نظوربه

روی رد مدیریت 

 دانش:
 رویکرد تکنیکال

 ها:ها و  رو  برنامه

 1ب    ه 

 2ب    ه 

 منظر رشد و یادگیری

  حور   ش ف هنگ             -1: اهداف
                     -3رهب    -2        
        

م             -1 شا ص ا تراتیی::
  متت   تو تتعه -2  تت  ف هنتتگ  تت       

 ط  تق     ت         شتور   ه  تو  مند 
    متت      تت   -3 رشتتد   تتد   ت ر هبتت  

        د          ک    

 

روی رد مدیریت 

 دانش:
 مندرویکرد نظام 

 

 ها: ها و  رو  برنامه

 1ب    ه 

 2ب    ه 

 مديريت دانش سپاسد اهداف: نقش کارت امتیازي متوازن در تحقق 6 شکل
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 گيرینتيجه

در  دوازن م  دازیداند  بدر اسداس ،دارت ام  يريمراهبرد مد سازی ادهالگوی پمقاله با هد  

انی آماری تحق   خبرگان در دسد رس سپاسدد ،ده مطلدع بده مبد جامعه ؛انجام گرفم گروه سپاسد

منظدور وش ،فايم نظری ان خاب شددند. بددينرهب ،ه مديريم دان  و راهبردهای سازمانی بودند

  ناسدب بداجهانی م ک مپ، از شناسايی فرآيندهای مديريم دان  در سپاسد، از ابزار و مع ارهای 

 (BSC)حدا،ی از آن اسدم ،ده ،دارت ام  دازی م دوازن گ ری شد. بررسی تحق قدات سازمان بهره

هدای گردای خ لدی از مباحد  نظدامتواندد راهها میعنوان يک ابزار قدرتمند و رايج در سدازمانبه

ر سدازی و اسد قرار و ابدزاپ اده در راسد ایمديري ی از قب ل مدديريم پدروژه، ، ف دم، داند  و ... 

بدردی  و ،دارت فرض ،ه مفهدوم مدديريم راهبا اين پ   باشد. الب هها همسويی آنها برای سازمان

ايج روشدن و شدفا  اسدم ،ده بدا ن د، در ب ن ،ار،نان و مدديران سدازمان (BSC)ام  ازی م وازن 

خدوانی هم 2013قزل و همکداران،  ؛2013اخوان و همکاران،  ؛2019تحق قات زاهدی و همکاران، 

بدا هدد  ايجداد يدک  هاازمانيري ی جديد در سدهای مدعنوان يکی از نظامدارد. مديريم دان  به

ها و گ ری ،دارايی و اثربخردی برنامدههاندداز بدرایوجود آمده اسم. گروه سپاسد مزيم رقاب ی به

عنوان بده MAKEهای خود در حوزه مديريم دان  بدا تعريد  مع ارهدای جدايزه جهدانی فعال م

هدا ز ردهاو تع  ن نقد  هريدک  (BSC)ازن دادن آنها در ،ارت ام  ازی م و اهدا  راهبردی و قرار

های راهبدردی  خدود در دس  ابی بده اهددا  و شداخص برایشود و سعی ،رده اسم تعري  می

هدای عمل داتی در فرآيندد برنامده و بودجده ها و پروژهآنها را در قالب برنامه ،حوزه مديريم دان 

 د.،نسالانه تدوين 
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 مآخذ فهرست منابع و

 يالف. منابع فارس

 ،نور. پ ام دانرگاه ،دانش مديريت (،1391علی ) صالحی، و ا،بر علی س د احمدی 

 ( 1389اخوان، پ مان و باقری، روح الله ،)نگر، تهران. ، ان رارات آتیمديريت دانش از ايده تا عمل 

 ( بررسی م زان اش راک دان  1390اخوان، پ مان؛ تقويان، افر ن؛ علوی ، ا، س د علی ،)ر صنايع د

ال س، فصلنامه مديريت دفاعيهوانوردی،  های فعال در عرصهاپ مايی، مطالعه موردی يکی از شر،مهو

 .52-35دوم، شماره دوم، صفحات 
 ( عوامل ،ل دی موفق م مديريم دان 1391اخوان، پ مان؛ زاهدی، محمد رضا؛ نجمی، علی ،)  در

ره ، سال دهم، شماشي مديريت فرداعلمي پژوه فصلنامههای تأم ن صنايع خودروسازی ايران، زنج ره

 .100-79، صفحات 26

 ( 1393اس  ون راب نز ،)نی و حسن ، م رجمان س د مهدی الواتئوري سازمان: ساختار و طرح سازماني

 دانايی فرد، ان رارات صفار، تهران.

 ( به اش راک1392جعفری، مصطفی؛ اخوان، پ مان؛ حسن نشاد، ام د ،)پروژه  هایگذاری دان  در سازمان

 ، تهران.پنجمین کنفرانس مديريت دانشمحور، 

 ( 1391حسنوی، رضا و رمضان، مج د ،)نگر، تهران.آتی ، ان راراتهاي فکري سازمانسرمايه 

 ( تأث ر مديريم دان 1393حسنوی، رضا؛ اخوان، پ مان؛ رمضان، مج د؛ زاهدی، محمدرضا ،)  بر سرمايه
 ديريم فردا.بن ان، فصل نامه مفکری در مرا،ز دان 

 ( چارچوب 1389حسنوی، رضا؛ زاهدی، محمدرضا؛ نجفی يارندی، محمدعلی؛ محرابی، مهران ،)رزيابی ا

المللي مديريت پنجمین کنفرانس بین، EBBSCم وازن در مديريم راهبردی  تجارت الک رون ک 
 ، تهران.راهبردي

 ( 1386رابرت اس.،اپلان و ديويد پی. نورتون ،)یامدهاي پل دارايي نامشهود به نقشه راهبرد تبدي

نع ی هری ص، م رجمان حس ن ا،بری، مسعود سلطانی و ام ر ملکی، چاپ اول، ان رارات گروه پشومشهود

 آريانا، تهران.

 ( 1390رابرت اس.،اپلان و ديويد پی. نورتون ،)اری، چاپ ، م رجم پرويز بخ  سازمان راهبرد محور

 ن.يازدهم، ان رارات مديريم صنع ی، تهرا

 ( 1390رابرت اس.،اپلان و ديويد پی. نورتون ،)یابي به متصل ساختن راهبرد به عملیات براي دست

طفی، ، م رجم محمدرضا عامزيت رقابتي همراه با تشريح سیر تکاملي روش کارت امتیازي متوازن

 چاپ دوم، ان رارات گوتنبرگ، تهران.
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 ل تحل دان  با اس فاده از ميريمد یهاردراهب (،1397) انيخناچاه، شا یمحمدرضا و نقد ی،زاهد 

هوافضا،  و عيصنا ،کیمکان يمهندس يالملل نیب شيهما نیدوم پا،يدرشر،م سا AHP یمراتبسلسله

 همدان.

 در  م موفق یبسو یدان  روزنه ا ميريمد (،1397) انيخناچاه، شا یمحمدرضا و نقد ی،زاهد

 ،تيريدمو  يدر علوم انسان نينو يافق ها يلالمل نیب شيهما نیچهارمپروژه محور،  یهاسازمان
 .یعلم و فناور نيتهران، انجمن اف  نو

 م وفقم د ،ل ميرينظام اطلاعات مد ،(1389ی )مهدی، نجف ؛انيشا ،خناچاه یمحمدرضا؛ نقد ی،زاهد 

 بر دیا تأکب عيصنا يو مهندس يصنعت تيريمد يکنفرانس مل نیچهارمها، پروژه در سازمان ميريمد
 تهران. ،يو جهان يمنطقه ا يها مياپاراد

 ( 1391شانی، مرتضی ،)اپ اول، ان رارات سازمان مديريم ، چريزي راهبردي  براي مديرانبرنامه

 صنع ی، تهران. 
 ( ارائه چارچوب مفهومی برای انداز1392قزل، عل رضا؛ رمضان، مج د؛ زاهدی، محمدرضا ،)گ ری ه

 .37، شماره 10، دوره خصصي رشد فناوريفصلنامه تسرمايه اج ماعی در دانرگاه، 

 ( 1391قل چ لی، بهروز ،)سب و مديريت دانش؛ فرآيند خلق، تسهیم و کاربرد سرمايه فکري در ک

 ان.ها )سمم(، تهر، چاپ سوم، سازمان ان رارات مطالعه و تدوين ، ب علوم انسانی دانرگاهکارها

 ( 1391،  ،، جس کا ،)م رجم س امک حاجی يت پروژهزن در مديرسازي کارت امتیازي متواپیاده ،

 يخچالی، ان رارات سازمان مديرت صنع ی، تهران.
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