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 ـ    :چكيده و زيربناهـاي مـديريت دانـش بـر كسـب       اسـتراتژي ثير أهدف ايـن مقالـه بررسـي ت
 .اسـت خـودرو   ينـدهاي مـديريت دانـش در شـركت ايـران     اهاي محوري از طريـق فر  شايستگي
گردآوري اطلاعـات و تجزيـه و تحليـل    نحوة و از  است از نظر هدف كاربرديپيش رو  پژوهش

نفـر از مـديران    400 را پژوهش آماري ةجامع. رود مي شمار بهها، توصيفي از نوع همبستگي  داده
گيـري تصـادفي    روش نمونـه  بـه نفـر از آنـان    198كـه   داده اسـت شـكل   خـودرو  ايرانشركت 
پـس از   .جـويي شـده اسـت    شـدند و از نظرهـاي آنهـا بهـره     انتخاب هنمون برايشده  بندي طبقه
سازي معادلات ساختاري بـراي سـنجش    مدل ،پرسشنامه كمك ابزار بههاي اوليه  دادهآوري  جمع

هـاي   اين اسـت كـه اسـتراتژي    ةدهند نتايج نشان. شدبرده كار  روابط ميان متغيرهاي پژوهش به
گونـه   چو همچنـين هـي   اسـت هاي محـوري مـرتبط    با شايستگيطور مستقيم  مديريت دانش به

 وجـود بـا  . هاي محوري وجود ندارد ارتباط مستقيمي ميان زيربناهاي مديريت دانش و شايستگي
ها و  ارتباط ميان استراتژي را داشته است، متغير ميانجي كه نقشهاي مديريت دانش فرايند، اين

 ـ     هاي محوري را به دانش و شايستگيزيربناهاي مديريت  ثير قـرار  أطـور غيـر مسـتقيم تحـت ت
  .دهد مي
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  مقدمه
مبنـا را در ســطح   هــاي دانـش  نظريـه شـان،  اي معروف در مـدل لايــه ) 2007(اسـكات و ديـويس   

ها را براسـاس چگـونگي    ها تفاوت در عملكرد سازمان نظريهاين . كنند بندي مي شناختي طبقه بوم
بـر  ). 2002، ژنـگ  و چينگ ،چانگ(دهند  كليدي يا دانش تخصصي توضيح ميدستيابي به منابع 

هــاي ســازماني در كســب  هــاي اخيــر شــاهد توجــه روزافــزون بــه تفــاوت ايـن اســاس در ســال 
و ) 1994تـيس و پيسـانو،   (هـاي پويـا    ، قابليـت )1990پاراهالند و همل، (هاي محوري  شايستگي

دارند كه خود توجه به مزيت رقابتي تمام اين رويكردها، . مهستي) 1995نوناكا و تاكيچي، (دانش 
نوناكـا و  ( اسـت وابسته به تركيب منابع مالي، انساني، نامحسوس، سـازماني، فيزيكـي و فناورانـه    

بر طبق نظر پاراهالنـد و همـل    ).1994؛ تيس و پياسانو، 1990؛ پاراهالند و همل، 1995تاكيچي، 
بـه  ، اسـت اي از ديدگاه مبتني بـر منـابع    زير مجموعه كه هاي محوري شايستگينظرية ، )1994(

در رقابت  را هارشد آنكه  دهد يزي ميچ گيري از آن ها امكان تجديد نظر، شناسايي و بهره سازمان
فـردي از   بهمنحصـر  ةذخيـر هـاي محـوري    شايسـتگي ). 2007كانگ، (كند  پذير مي امكانجهاني 
هـا   به سـازمان  تعريف شده است كهاز دانش عيني و ضمني، مهارت و فناوري متشكل  ،يادگيري

  ). 2006پيلبيم و كربريج، ( كند مزيت رقابتي اعطا مي
 و نيازهـا، اهـداف   پاسخگوي كه دانش از عظيمي دارا بودن منبع با وجودخودرو  شركت ايران

اي  گونـه  دانشي در خلق مزيت رقابتي به ة، هنوز نتوانسته از اين سرماياست شركت هاي استراتژي
ايـن اسـت كـه     ،الي كه پيش روي مديران اين شركت قـرار دارد ؤاز اين رو س. كندبهينه استفاده 
را در چـه مسـير و بـا چـه هـدفي      سـازمان  دانشـي   ةسرمايدانش و خصوص  بهو منابع سازماني 

هاي محـوري تـوان هـدايت چنـين مجموعـة       رسد كه شايستگي به نظر مي؟ كنندگذاري  سرمايه
هـاي محـوري در    گذاري منابع سازماني را داشته باشـد، امـا كسـب شايسـتگي     عظيمي از سرمايه

لـذا بـا   . شـود  دروني و اتكا به سرماية دانشي ميسر نميخودرو، بدون شناسايي منابع  شركت ايران
تــوان بــه  و مــديريت صــحيح آن، مــي) اعــم از عينــي و ضــمني(بــومي  گيــري از دانــش بهــره

اي كه تقليد آن از رقبا مشكل است، دست يافت و كسـب مزيـت رقـابتي     هاي سازماني شايستگي
محـور بـا هـدف     هـاي دانـش   نظريهكاربرد  ،يگردبيان به . پذير كرد پايدار را در اين عرصه امكان

هاي محوري، نقشي حياتي را در ارتقاي كميت و كيفيت توليد اين شـركت ايفـا    كسب شايستگي
. كند پذيري را در برابر رقباي داخلي و خارجي اعطا مي به شركت توان رقابت ،كند و به تبع آن مي

هاي محـوري در ايـن    منظور دستيابي به شايستگي يريت دانش بهبررسي و واكاوي مد ،از اين رو
هاي محوري و مـديريت دانـش در    شايستگي ،از نظر كاركردي نيز. شركت لازم و ضروري است

). 2009، بردمـور  و دابـلار  وودسايد، ،گاپتا(شوند  جهت ارتقاي مزيت رقابتي با يكديگر تركيب مي
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 ـ  ،براين اسـاس، هـدف ايـن نوشـتار     ثير اسـتراتژي و زيربناهـاي مـديريت دانـش بـر      أبررسـي ت
هاي مديريت دانش با استفاده از ديدگاه مبتنـي بـر منـابع    فرايندهاي محوري از طريق  شايستگي

مدلي تجربي را براي بررسي ارتباط ميان اجزاي مديريت دانـش و   نويسندگان ،بدين منظور. است
  .گذارند ميآزمون به بوتة و  كنند مي هاي محوري ايجاد شايستگي

  پيشينة پژوهش
  هاي محوري شايستگي

هـاي گونـاگون    ايجاد استراتژي به آنها تواناييكه  اند از منابعمختلفي ها داراي انواع  تمام سازمان
هـايي   كه موفق به ايجـاد اسـتراتژي   يابند ت ميدسمزيت رقابتي ممتاز به  ها زمانياما آن ،دهد مي

تمام منابع سازماني توانايي خلـق  . را نداشته باشندها برداري از آن كپي امكانشوند كه رقباي ديگر 
منـد   خصيصة مهم بهـره چهار  از بايد سازماني منابع مهم، اين براي. مزيت رقابتي ممتاز را ندارند

  ):1991بارني، ( باشند
  ؛آفرين باشند براي سازمان ارزش .1
  ؛باشندفرد يا نادر  بهمنحصردر ميان رقبا  .2
   ؛باشندن پذيرتقليد  .3
   .پذير نباشد هاي رقيب امكان توسط شركت با ساير منابع هاجايگزيني آن .4

هـاي محـوري را بـراي     برداري از ايـن منـابع، شايسـتگي    توانايي مديران در شناسايي و بهره
پاراهالنـد و همـل   ). 2002باتلر و فلمينـگ،  (انجامد  سازمان در پي دارد كه به برتري سازماني مي

 يهمـاهنگ  ةنحـو  در خصـوص  يادگيري جمعي در سازمان بـه هاي محوري را  شايستگي ،)1990(
كه به سازمان مزيت  اند كرده تعريفوري افن ةهاي چندگانهاي متنوع توليد و ادغام جريانمهارت

هاي كه ريشه دانندميمانند ريسماني مشترك  محوري راهاي شايستگيها آن. كند رقابتي اعطا مي
كنندگان خارجي سازمان مشتريان يا مشاهده دهند و ممكن است از ديد شركت را به هم پيوند مي

هـاي محـوري    انـواع متفـاوتي از شايسـتگي   از هـا   سازمان). 1990پاراهالند و همل، ( پنهان باشد
ــد ــوع گســترد ) 1994(پاراهالنــد و همــل . برخوردارن ــدآن تفــاوت قائــل شــده ةميــان ســه ن : ان
. هـاي كـاركردي  هاي مرتبط با انسجام و شايستگيدسترسي به بازارها، شايستگيهاي  شايستگي
سازمان را به سـه دسـته    محوري هاي شايستگي) 2000( ويكتور و مارش ينگ،ك ،فاولرهمچنين 
هاي محوري  تعاريف شايستگي. كنندميبندي  دسته يكپارچگي، بازاريابي و فناورانه هاي شايستگي
  .آورده شده است 1در جدول  و انواع آن
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  هاي محوري و انواع آن تعاريف شايستگي. 1جدول 

 منبع تعاريف

 دهـد  امكان مـي  سازمانبه است كه  هايي ها و فناوري مهارت اي از همجموع ؛هاي محوري شايستگي
 . منافعي را در اختيار مشتريان قرار دهد

پاراهالند و همل 
)1994( 

مشتريان  ةآوردن دانش دربار دست در به فرد سازمان بههاي منحصر به قابليتهاي بازاريابي؛  شايستگي
 . كند اشاره ميشود،  مي  جوو ا جستآن ةوسيل كه به منافعيعرضة و 

 ساليوان ،وودسايد
 )1999( يو تراپ

. شـود  هاي جديـد تعريـف مـي   فراينـد توانايي ايجاد و طراحي محصـولات و  هاي فناورانه؛  شايستگي
تبـديل   و فرد بهكردن دانش سازماني در روشي منحصرروز ها شامل به همچنين اين نوع از شايستگي

 .استهايي براي خلق نتايج مطلوبها و دستورالعملاين دانش به طرح

 يانگ و لو ،وانگ
)2004( 

كسب، انتشار و ادغام اجازة كه به سازمان  شود تعريف مي هايي شايستگيهاي يكپارچگي؛  شايستگي
و شامل اقداماتي است كـه همـاهنگي و    دهد اطلاعات از منابع مختلف درون و بيرون سازمان را مي

 .كندهمكاري را در درون سازمان تسهيل مي

 هنگ و بو ،ژانگ
)2008( 

  ها ها و استراتژيفرايندزيربناها، : مديريت دانش
هـا،   از تجارب، ارزش پذير تبديلتركيبي منعطف و  كه اند ي تعريف كردهدار ااطلاعات معندانش را 

چـارچوبي را بـراي ارزيـابي و انسـجام      اسـت و متخصصـان  هـاي   شده و بينش اطلاعات تركيب
از ميـان دو نـوع دانـش    ). 2001داونپـورت و پروسـاك،   ( دهـد  ميارائه اطلاعات و تجارب جديد 

همچنـين  ). 2007وبر و وبر، (ضمني و عيني، دانشي ضمني است كه منجر به مزيت رقابتي شود 
مداوم ميان دانـش عينـي و    ةنش سازماني از طريق مبادلبندي ديگري از دانش، دا براساس طبقه

سـازماندهي بـه    منـد نياز دانش جديد و موجود ،يناوجود با ). 1994نوناكا، ( شود ضمني ايجاد مي
 ي اسـت منـد  استراتژيك و نظـام  امةبرن ،مديريت دانش. كه آن را قابل استفاده كنداست اي  شيوه
كـه  است  يفرايندو  )2002فرچالد، ( كند دانشي مي ةهاي سازماني را تبديل به سرماي دانسته كه

عملكـرد  توسـعة  پشـتيباني و  هدف با  و كند دانش را خلق، تصرف، تركيب و استفاده مي يسازمان
در نظر گرفتن مديريت دانش در  ،مهممسئلة  اين وجودبا ). 1998كيني، (گيرد  انجام ميسازماني 

اسـت   يهايفرايندشامل زيربناها و  ،هاي مديريت دانش قابليتاساس . ي آن استها قابليتزمينة 
 ،فنـاوري اطلاعـات، سـاختار سـازماني و فرهنـگ     . كنـد  كه به سازمان مزيت رقـابتي اعطـا مـي   

ي فراينـد هاي  قابليتو كسب، تبديل، كاربرد و محافظت از دانش را  هستند زيربناييهاي  قابليت
همچنين منابع كليدي مـديريت  ). 2001، سيگرزموهاترا و  ،گلد( اند شناسايي كردهمديريت دانش 

 اجـزاي  از دانـش متشـكل   مـديريت  فنـي  منابع. 1: اند بندي كرده كلي طبقه ةدانش را در دو دست
 ساختاري، منابع بر مشتمل دانش مديريت اجتماعي منابع .2 ؛اطلاعات فناوري زيرساخت فيزيكي

هاي فراينـد  بايـد  كارگيري صـحيح ايـن زيربناهـا،    هاما براي ب). 2004چانگ، (انساني  و فرهنگي
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و  گلـد (براي ذخيره، تبديل و انتقال دانش در سراسر سازمان وجود داشـته باشـند   مديريت دانش 
فنـي،  (حاضر چهار بعد قابليت زيربنايي مديريت دانـش   ةبر اين اساس در مقال). 2001، همكاران

كسب، تبديل، كاربرد و (ي مديريت دانش فرايندو چهار بعد قابليت ) ساختاري، فرهنگي و انساني
در سـطح  بايد هاي مديريت دانش در نظر گرفته شده است كه  قابليت ةمثاب به) محافظت از دانش

  .آورده شده است 2تعاريف اين ابعاد در جدول . وري تبديل شوندهاي مح شركت به شايستگي

  هاي مديريت دانشفرايندها و  تعاريف زيربناها، استراتژي. 2جدول 

 منبع تعاريف

كه كارايي اقدامات مديريت دانـش را  است هاي سازماني  شامل زيرساخت؛ زيربناهاي مديريت دانش
 .دهد ارتقا مي

 شيه و ينبرنشتا ،بيليوو
)2011( 

هـاي فـردي    كـه قابليـت  است توانمند در تسهيل تسهيم، ارائه و تبديل دانش  يابزار؛ زيربناي فني
 .دهدكسب دانش را بهبود مي

 )2001(هندژيك 

حدي است كه آرايش ساختاري يك سازمان اقدامات مرتبط با دانـش را تقويـت   ؛ زيربناي ساختاري
 .كند مي

 )2011(چانگ و چوانگ 

افـراد سـازماني شـكل    وسـيلة   كه بـه  است مشتركاعتقادهاي نظامي از معاني و  ؛زيربناي فرهنگي
 .دهدرا تعيين ميهاآنكردچگونگي عملو  گرفته است

 )2007(هانگ و لي 

 قابليـت  و دهـد  نشـان مـي   مشخصـي  حـوزة  در را افـراد  تخصـص  است كه حدي ؛زيربناي انساني
 .رسانداثبات ميرا بهبا ديگرانتعاملاتدر دانش كارگيري به

 )2011(چانگ و چوانگ 

كـاركردي  كه سازمان منابع دانشي را در سراسر مرزهـاي  است اي  درجه؛ هاي مديريت دانشفرايند
 .گيردكار ميخود خلق، تسهيم و به

 )2011(چانگ و چوانگ 

به خوبي با سيستم دانـش   توليدشدة افراد راي است كه دانش موجود و جديد فرايند ؛اكتساب دانش
 .دهدو آن را شكل ميكند رتبط ميم سازمان

 )2006(نيلسون 

كنند و از  ي اجتماعي است كه افراد با دانش متفاوت، ارتباطات متقابل برقرار ميفرايند ؛تبديل دانش
كنند كه كميت و كيفيـت هـر دو دانـش عينـي و ضـمني را ارتقـا        را خلق مي ياين رو دانش جديد

 .دهد مي

 )2010(تسنگ 

شـده   دانش تعبيـه وسيلة  هاي سازماني به گيري از قابليت شامل اقدامات مربوط به بهره ؛كاربرد دانش
 .استبه بازارة آنهاعرضها وآنةدر خدمات و محصولات قابل معامله، توليد دوبار

 )2006(نيلسون 

اشـاره  يـا سـرقت   نامناسب، غيرقـانوني   ةبه توانايي حفظ دانش سازماني از استفاد ؛حفاظت از دانش
 .شود كار گرفته خلق و حفظ مزيت رقابتي بهبرايزماني حياتي است كه دانشفراينداين . كند مي

 )2001(و همكاران گلد

 به دانش درونـي در ايجـاد دانـش جديـد     را سازمانيوابستگي حدي است كه  ؛محور استراتژي درون
دانش دروني ممكن است در مغزهاي افراد سازماني، ). مانند محصولات و خدمات( كند مشخص مي

 .افزار، تجهيزات و مانند آن باشدنرمدر در رفتار افراد، 

 ويويس و پون ،چوي
)2008( 

ايجاد دانش جديد براي حدي است كه سازمان دانش را در بيرون از سازمان ؛ محور استراتژي بيروني
منـابع مشـترك دانـش بيرونـي شـامل انتشـارات،       ). مانند محصولات و خدمات(كند  جو ميو جست
 .استهاي بين سازماني، رقبا، مشتريان و دلالان دانشهاي مشاوره، اتحاديه شركت

 )2008( و همكارانچوي
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تواننـد توسـعه و پيشـرفت     دانش مـي هاي مديريت  در بالا آورده شد، استراتژي بر آنچه علاوه

ايـن نـوع از   . كننـد تسـهيل   ،به مزيت رقابتي در محيط اقتصاد جهانيها را براي دستيابي  شركت
سـازماني و  (ها، ابزارها و زيربناهـاي  فرايندريزي  طرحو  شود ناميده ميطرح بالادستي  ،استراتژي
و  يليووب(دهد  انجام مي را نياز براي مديريت شكاف دانش و همچنين دانش اضافيمورد ) فناورانه

بـر نيازهـاي دانشـي سـازمان و ارزيـابي       ،طـرح اسـتراتژيك مـديريت دانـش    . )2011 ،همكاران
هايي براي اسـتراتژي مـديريت    بندي طبقه). 2004ليبويتز و هاپكينز، (دارد تمركز هاي آن  قابليت

سـازي   آن را شامل اسـتراتژي كدگـذاري و شخصـي    ،مثالبراي . دانش در نظر گرفته شده است
محور  محور و بيرون شامل استراتژي درون ،بندي ديگر طبقه). 1999، تيرنيو  يانور ،هانسن(دانند  مي

متمركـز  بر ايجاد و تسهيم دانش در درون مرزهاي سـازماني   استراتژي دروني مديريت دانش. است
در حالي كه استراتژي بيروني مديريت دانش تلاش دارد تا دانش را از منابع بيروني كسـب يـا   ؛ است

  ).2008، و همكاران يچو(در سراسر سازمان انتقال دهد آن را تقليد كند و سپس 
نظرية كارگيري آن براساس  مديريت دانش و بهحوزة هاي انجام شده در  طور كلي پژوهش به

  .نشان داد 3توان در جدول  مبتني بر منابع را مي

  هاكاررفته در آن شناسي به گذشته و روشمطالعات  ةسابق. 3جدول 

  وهشژپروش   متغيرها  پژوهشگران
  سازي مدل  .هاي محوري، مزيت رقابتي، عملكرد سازمانيشايستگي )1990(پاراهالند و همل 

هاي محـوري، تغييـرات بـازار، تغييـرات فنـاوري، عملكـرد       شايستگي )2004(و همكاران وانگ
 .سازماني

  تجربي

، شايسـتگي  مـديريت دانـش  هايفراينـد،مـديريت دانـشزيربناهاي )1390(شعباني 
 .محوري

  سازي مدل

هاي خلق دانش، خلاقيـت، عملكـرد   فرايند،مديريت دانشزيربناهاي  )2000(چوي 
 .سازماني

  سازي مدل

  تجربي  .ي مديريت دانش، عملكرد سازمانيفرايندهاي زيربنايي وقابليت )2001(  كارانمو ه گلد
  تجربي  .قابليت مديريت دانش، منابع مديريت دانش، مزيت رقابتي  )2004(چانگ 
هاي مـديريت  فراينـد زيربناهاي مديريت دانش، اسـتراتژي سـازماني،    )2011(چوانگ  و چانگ

 .دانش، عملكرد شركت
  تجربي

  تجربي .ها و عملكرد مديريت دانشفرايندها،قابليت )2007(لي  و لي

  ها و مدل پژوهش فرضيه
ايـن  . اسـتوار اسـت  از مـرور ادبيـات   برگرفتـه  عبـارات نظـري   برپاية هاي پژوهش حاضر  فرضيه
  .شده استبيان ها از طريق متغيرهاي زير  فرضيه
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  هاي محوري زيربناهاي مديريت دانش و شايستگي
، وانـگ  و لـي  ،وو( استدانش و تسريع تبادل دانش  يهدف مديريت دانش شكستن مرزها، ارتقا

مديريت دانش براي افزايش نوآوري و ايجاد محصولات جديد  ةچگونگي توسع ،رو از اين). 2007
اساسـاً  ). 2002 همكـاران، چانـگ و  ( شـود  قلمداد مـي ترين مباحث در رقابت تجاري  يكي از مهم

، ، هيـت و بتـيس  لـي (هاي محـوري اسـت    ها و قابليت تمام شايستگي ةاولي أمديريت دانش منش
محـوري   آيد كـه سـازمان شايسـتگي    دست مي ديگر مزيت رقابتي ممتاز زماني بهبيان به ). 1996

نقـش زيربناهـاي   ). 2005، شـريف  و لشـر هو ،هافمن(كند ممتازي مانند مديريت دانش را ايجاد 
كـه  چنان ؛)2008گـاش و اسـكات،   (مديريت دانش حمايـت از ابتكـارات مـديريت دانـش اسـت      

يريت دانش، اسـتراتژي  اين جزء از مد. شوند هاي مديريت دانش منجر به مزيت رقابتي مي فعاليت
 ،مثال براي). 2003لاچراس و پولودي، (كند  مديريت دانش تنظيم مي ةسازماني را در جهت فلسف

رگيري زيربناهاي كا همعتقد است كه پيشرفت شايستگي دانش بازاريابي، از طريق ب) 2003(شاي 
به ارتقاي ابداعات بازاريابي و محصول و همچنين كسـب مزيـت رقـابتي ممتـاز     مديريت دانش، 

  :شود كه از اين رو فرض مي. شود ميمنجر 
  .دنهاي محوري دار داري بر شايستگيازيربناهاي مديريت دانش اثر مثبت و معن: 1 ةفرضي

  هاي محوري هاي مديريت دانش و شايستگيفرايند
 سـازمان  كياسـتراتژ  اي يديكل منبع ،دانش كاربرد و توسعه د،يتول يهافرايندخصوص  بهو  دانش

 شـود  استراتژيك در نظر گرفته مي ةبرنام ليتحل و هيتجز ياساس عنصر جهينتدر و رود شمار مي به
به  ،توانند مديريت دانش براساس ديدگاه مبتني بر منابع مي هايفرايندطوري كه  ؛ به)2005لوپز، (

مبنـايي   مثابـه  هـا را بـه  و آنبيفزايند ها  مراتب شايستگي ارزش و پيچيدگي منابع دانشي در سلسله
همچنين شـدت  ). 1390شعباني، (كنند در كل سازمان آماده  هاي محوري براي كسب شايستگي

 ،تبـع آن  هاي محوري و به است كه شايستگي اي زمينه زمينه و پس پيش ،مداوم ميان دانشتعامل 
، ارائه، توزيـع   سازيخلق، معتبر فرايندمديريت دانش . ها در پي دارد مزيت رقابتي را براي سازمان

و يـادگيري مجـدد را    امكـان يـادگيري، بـازنگري، فراموشـي     ،ها به سازمان ي است كهو كاربرد
بـات،  ( اسـت هـاي محـوري    شايستگي ةمبنايي براي ايجاد، حفظ و كسب دوبار معمولاًو دهد  مي

  :شود كه از اين رو فرض مي). 2001
  .هاي محوري دارند داري بر شايستگي اهاي مديريت دانش اثر مثبت و معنفرايند: 2 ةفرضي

  



ناوری اطلاعات   ــــــ  ــــــــــــــــــــــ   708   1393 ، زمستان4 ةشمار ،6دورة  ،د 
  هاي محوري دانش و شايستگيهاي مديريت  استراتژي

پايه و اساسي  برند؛ زيرا آن را كار مي به ها در حال حاضر استراتژي مديريت دانش را سازماناغلب 
 ،عـلاوه  به). 2005؛ پورامجا و سيكل، 2001كالست و كونامي، ( دانند ميبراي ايجاد مزيت رقابتي 

موفقيت و شكست مديريت دانـش  كنندة  تعيين ،هاي مديريت دانش چگونگي استفاده از استراتژي
هاي فراينـد ها، فرهنگ، سـاختار و فنـاوري اطلاعـات را بـا     فرايندها همراستايي مناسب آن. است

 منجـر  بـه ارتقـاي عملكـرد سـازماني     اين كـار  كهدهند  ميآرايش ايجاد، تسهيم و كاربرد دانش 
 ةدهنـد  توسـعه تواند  استراتژي مديريت دانش مي ،از همين رو). 2008، و همكاران يچو(شود  مي

). 1999زاك، (مبنـا بـراي ايجـاد مزيـت رقـابتي در نظـر گرفتـه شـود          هاي دانش منابع و قابليت
محـور و   مزايـاي مـديريت دانـش بـا اتخـاذ اسـتراتژي درون      تواننـد از   هـا مـي   همچنين سازمان

از ايـن رو  ). 2008، و همكـاران  يچـو (مند شـوند   هاي سازماني بهره محور در ايجاد قابليت بيرون
  :شود كه فرض مي
  .دنهاي محوري دار داري بر شايستگي اهاي مديريت دانش اثر مثبت و معن استراتژي: 3 ةفرضي

  هاي مديريت دانشفرايندزيربناها و 
هاي كسب، انتقـال  فرايندحمايت از مستلزم درك زيربناهاي  ،كارگيري چارچوب مطلوب دانش به

هاي چندگانـه،  فراينـد اين موضوع شامل هماهنگي و ادغـام  . استدانش عيني و ضمني  ةو ذخير
زيربناهـاي  ). 2007سـپدا و ورا،  ( اسـت اوت در سـازمان  هاي متف ابزارهاي فناوري و افراد با نقش

حيـات مـديريت دانـش در نظـر      ةمبنايي براي چرخ ـكه  اند مديريت دانش ةمديريت دانش، پيكر
سازوكار سازماني براي ايجـاد   ،زيربناي مديريت دانش). 2001داونپورت و ولپل، (شوند  گرفته مي

زيربناهـاي مـديريت   ). 2001، ابـن  و نوناكـام  ،كروگ(پيوسته و هدفمند تعريف شده است دانش 
 ،لاتمـن (داننـد   داشت عملي و مفيد دانش عيني و ضمني در شبكه ضروري مي دانش را براي نگه

ارتباطـات مسـتقيم   بر  علاوه ،طوري كه براي انتقال دانش به؛ )2007، ينو فچر استيگليتزكاپك، 
از ايـن  ). 2005پرابست و رايـيش،  (چهره، وجود زيربناي مديريت دانش نيز ضروري است  به چهره

  :شود كه رو فرض مي
  .هاي مديريت دانش دارندفرايندداري بر  ازيربناهاي مديريت دانش اثر مثبت و معن: 4 ةفرضي

  هاي مديريت دانشفرايندهاي مديريت دانش و  استراتژي
چگونگي همراستايي استراتژي مديريت دانش با چهار گام بيانگر اين است كه هاي پژوهشي  يافته

. يابـد  مـي سـازي اهميـت    سـازي، تركيـب و درونـي    سـازي، بيرونـي   اجتمـاعي  شامل ،خلق دانش
طـوري كـه    بـه ؛ با استفاده از استراتژي مناسب دانشي هدايت شودبايد هاي مديريت دانش فرايند
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ديگر، بيان به ). 2002چوي و لي، (تناسب بين اين متغيرها منجر به بهبود عملكرد سازماني شود 
معطوف به پشتيباني از سازماني با مشخصات سازمان يادگيرنـده   ،هدف استراتژي مديريت دانش

ر خـود بـراي   كـه توانـايي اصـلاح رفتـا     اسـت  يا ماهر در ايجاد، كسب و تبادل دانش و سازماني
از ايـن رو  ). 1997، گـودي  و اسـپاولدينگ اور،  ،كاتنر( اشته باشددانعكاس دانش و بصيرت جديد 

  :شود كه فرض مي
هاي مـديريت دانـش   فراينـد ي بر معنادارهاي مديريت دانش اثر مثبت و  استراتژي: 5 ةفرضي

  .دارند

  هاي مديريت دانشفراينداثر ميانجي 
هاي مـديريت دانـش و همچنـين    فراينـد هاي قبلي از ارتباط ميان زيربناهـا، اسـتراتژي و    فرضيه

هاي مديريت دانش فراينددهد كه  گذشته نشان ميمطالعات . هاي محوري مشتق شدند شايستگي
. كنـد  بازي مـي ... نقشي ميانجي را در تبديل منابع سازماني به مزيت رقابتي يا عملكرد سازماني و

استراتژي مديريت دانـش،   متغير ميانجيِ ،ي مديريت دانشفرايندقابليت پژوهشي، براي مثال در 
، يهو ش ينبرنشتا يليوو،ب(هاي سازماني و عملكرد مديريت دانش در نظر گرفته شده است  خصيصه

 ـ  ،استراتژيك منابع انسـاني بـر عملكـرد نـوآوري    ثير اقدامات أهمچنين ت). 2011 ثير أاز طريـق ت
) 2010( لـين  مك و يانگ ،ژنگ). 2000چوي، (ميانجي قابليت مديريت دانش بررسي شده است 

روابط ميان فرهنـگ، سـاختار و اسـتراتژي     در ميانجيِ يمعنادار دريافتند كه مديريت دانش نقش
متغيـر  حاضـر  پـژوهش  هاي مديريت دانش در فرايندبنابراين . سازماني با اثربخشي سازماني دارد

ايفـا  اي را در ارتباط ميان متغيرهـاي مسـتقل و وابسـته     كه نقش واسطهشود  معرفي ميميانجي 
كه با نقش ميـانجي   يديگرفرضية شده در بالا، دو  هاي مطرح فرضيهبر  علاوه ،از اين رو. كند مي

  :، عبارت است ازشودتواند اضافه  هاي مديريت دانش ميفرايند
هاي محـوري از طريـق    طور غير مستقيم بر شايستگي زيربناهاي مديريت دانش به: 6 ةفرضي

  .ي دارندمعنادارثير مثبت و أهاي مديريت دانش تفرايند
هـاي محـوري از    طور غير مستقيم بـر شايسـتگي   هاي مديريت دانش به استراتژي: 7 ةفرضي

  .ي داردمعنادارثير مثبت و أهاي مديريت دانش تفرايندطريق 
است  شده گفته هاي پيش اين مدل براساس فرضيه. آورده شده است 1مدل پژوهش در شكل 

هاي مديريت  ي مديريت دانش، استراتژيفرايندهاي زيربنايي و  ارتباط ميان متغيرهاي قابليتكه 
   . دهد نشان ميرا هاي محوري  دانش و شايستگي
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  مدل پيشنهادي پژوهش. 1شكل 

  شناسي پژوهش روش
و  داردكـاربردي را  پـژوهش  هاي يـك   زيرا مشخصه؛ پژوهش حاضر از نظر هدف كاربردي است

هـاي محـوري از طريـق     براي تعيين چگونگي كسب شايستگيپژوهش دنبال استفاده از نتايج  به
توصـيفي از  هـاي   پژوهشدسته در  ،ها نيزگردآوري داده ةاز نظر نحو. استمديريت دانش  ياجزا

  .آيد شمار مي نوع همبستگي به
سه سطح سرپرسـتان،   در خودرو مديران شركت ايرانمتشكل از  ،آماري پژوهش حاضر ةجامع

گيـري   روش نمونـه از  كه براي انتخاب آنها است نفر 400به تعداد  مديران مياني و مديران ارشد
 400آماري با تعـداد   ةبراي جامعبر اساس جدول مورگان . شده استجويي  بهرهاي  تصادفي طبقه

از اين تعداد كه شد پرسشنامه توزيع  230براي اطمينان بيشتر  ، اماشود نفر پيشنهاد مي 186 ،نفر
  .وجود داشتنسخه  198امكان استفاده از 

از چهار بخـش  پژوهش اين  ةنامپرسش. پرسشنامه استپژوهش، اين  يها ابزار گردآوري داده
كه با استفاده است ) 2004(گويه برگرفته از چانگ  12بخش اول شامل . اصلي تشكيل شده است

بخـش دوم  . شـود  زيربنـايي مـديريت دانـش گـردآوري مـي     بعد چهار  هبمربوط هاي  ها دادهاز آن
هاي دروني و بيروني  استراتژي به ،)2008( و همكاران يچوال برگرفته از ؤس 7پرسشنامه شامل 

در ) 2001( و همكـاران  گلـد گويه برگرفتـه از   14قسمت سوم از  .شود مربوط ميمديريت دانش 
هـاي محـوري از    مربوط به شايسـتگي  هاي ؤالنهايت سدر. استهاي مديريت دانش فرايندمورد 
گويه براي سنجش سه نوع شايستگي  14اقتباس شده است كه شامل ) 2004( و همكاران وانگ

آزمـون   پرسشـنامه پـيش   30اوليه شامل  ةنمونگيري قابليت اعتماد،  منظور اندازه به. استمحوري 
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افـزار آمـاري    كمـك نـرم   ها و بـه  آمده از اين پرسشنامه دست هاي به و سپس با استفاده از دادهشد 
SPSS، با توجه به اينكه . ميزان ضريب اعتماد با روش آلفاي كرونباخ براي اين ابزار محاسبه شد

از قابليـت   شـده  كاربرده بهتوان گفت كه ابزار  است، مي 70/0تمام مقادير آلفاي كرونباخ بزرگتر از 
سنجش روايي ابزار گردآوري براي همچنين در اين پژوهش . استپايايي لازم برخوردار  يااعتماد 

 ـ أنتايج تحليل عاملي ت. ييدي استفاده شده استأها از روايي محتوا و تحليل عاملي ت داده  اييـدي ب
شـده   آوري هاي جمع گيري با داده اندازه ةهاي چهارگان تناسب مدل ،LISRELافزار  استفاده از نرم
براين اسـاس  . دست آمد به يمقادير مناسب هاي تناسب شاخصبراي كه  طوري ؛ بهدهد را نشان مي

  .استروايي مناسب برخوردار و  اتكا يتقابل از پژوهش ةپرسشنام

  هاي پژوهشيافته
اجـزاي مـديريت    ميان معناداري ةرابط كه شد مشخص ،پيرسون همبستگي آزمون اجراي با ابتدا

  .دهد مي نشان را روابط اين كيفيت 4 جدول. دارد هاي محوري وجود و انواع شايستگي دانش
  

  هاي محوري همبستگي بين اجزاي مديريت دانش و انواع شايستگي. 4جدول 
  1  2  3  4  5  6  

            1  زيربناي فني. 1
          1  495/0**  زيربناي ساختاري. 2
        1  668/0**  378/0**  زيربناي فرهنگي. 3
      1  547/0**  538/0**  261/0**  زيربناي انساني. 4
    1  430/0**  596/0**  462/0**  258/0**  محور ي درونژاسترات. 5
  1  580/0**  285/0**  416/0**  339/0**  159/0**  محور استراتژي بيرون. 6
  420/0**  424/0**  280/0**  402/0**  435/0**  362/0**  اكتساب دانش. 7
  287/0**  338/0**  200/0**  316/0**  346/0**  273/0**  تبديل دانش. 8
  344/0**  292/0**  298/0**  327/0**  325/0**  277/0**  كاربرد دانش. 9

  387/0**  439/0**  333/0**  417/0**  423/0**  364/0**  حفاظت از دانش . 10
  290/0**  492/0**  400/0**  419/0**  401/0**  216/0**  شايستگي بازاريابي. 11
  254/0**  278/0**  245/0**  311/0**  258/0**  175/0**  شايستگي فناورانه. 12
  267/0**  269/0**  071/0  141/0*  190/0**  284/0**  شايستگي انسجام. 13
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  4ادامة جدول 

  7  8  9  10  11  12  
              زيربناي فني. 1
              زيربناي ساختاري. 2
              فرهنگيزيربناي . 3
              زيربناي انساني. 4
              محور استراتزي درون. 5
              محور استراتژي بيرون. 6
            1  اكتساب دانش. 7
          1  597/0**  تبديل دانش. 8
        1  527/0**  562/0**  كاربرد دانش. 9

      1  582/0**  559/0**  662/0**  حفاظت از دانش . 10
    1  413/0**  289/0**  235/0**  299/0**  شايستگي بازاريابي. 11
  1  188/0**  357/0**  208/0**  223/0**  358/0**  شايستگي فناورانه. 12
  111/0  167/0**  251/0**  198/0  165/0**  281/0**  شايستگي انسجام. 13
  05/0دار در سطحامعن*. 

 01/0دار در سطح امعن**. 

  
شـده   مشاهده داريا، سطح معن4داده شده در جدول با توجه به نتايج آزمون همبستگي نشان 

، است درصد 1كمتر از  ،هاي محوري ميان اجزاي مديريت دانش و شايستگي هاي رابطه بيشتردر 
هـاي   ها و اسـتراتژي فراينـد بـين زيربناهـا،    سـو توان گفت؛ از يك مي درصد 99پس با اطمينان 

هـاي   بـين انـواع شايسـتگي    ،ديگـر  سوياز  و مثبت و معناداري وجود دارد ةمديريت دانش رابط
ها و فراينددرنهايت برخي از روابط ميان زيربناها، . شود تأييد مي مثبت و معنادار ةمحوري نيز رابط

معنادارند و  05/0و  01/0 هاي محوري در سطح  با انواع شايستگي هاي مديريت دانش استراتژي
 ةرابط ـ هـاي انسـجام   شايسـتگي و  زيربناي انساني ،مثال رايب. نيستندبرخي از روابط نيز معنادار 

 ـ. ندارندي با يكديگر معنادار ثير مسـتقيم و غيـر مسـتقيم    أپس از استخراج روابط در سطح خرد، ت
هاي محوري با اسـتفاده از مـدل سـازي معـادلات سـاختاري       اجزاي مديريت دانش بر شايستگي
 هـا را  هنيز نتايج آزمون فرضي 5جدول . نشان داده شده است 2سنجيده شد كه نتايج آن در شكل 

هاي  شاخصهمچنين و  01/0ي معناداردر سطح  tارزش  ،)استاندارد شده(بر حسب ضريب مسير 
  .دهد نشان مي ،برازش مدل ساختاري
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  هاي محوري مدل ساختاري كسب شايستگي. 2شكل 

 هاي پژوهش يهنتايج آزمون فرض. 5جدول 

 نتيجه  t -value ضريب مسير ها فرضيه
 رد 1/88 0/28 )مستقيم(هاي محوريشايستگي←زيربناهاي مديريت دانش

 تأييد 3/26* 0/39 )مستقيم(هاي محوريشايستگي←هاي مديريت دانشفرايند

 تأييد 3/60* 0/57 )مستقيم(هاي محوريشايستگي←هاي مديريت دانش استراتژي

 تأييد 3/69* 0/38 )مستقيم(هاي مديريت دانشفرايند←زيربناهاي مديريت دانش

 تأييد 3/17* 0/33 )مستقيم(هاي مديريت دانشفرايند←هاي مديريت دانش استراتژي

هاي محوري بـا نقـش ميـانجيشايستگي←زيربناهاي مديريت دانش
 )غيرمستقيم(هاي مديريت دانش فرايند

 تأييد 2/38* 0/15

هاي محوري با نقش ميانجيشايستگي←هاي مديريت دانش استراتژي
 )غيرمستقيم(هاي مديريت دانش فرايند

 تأييد 2/44* 0/13

  χ2
/df= 111/2           P-value= 000/0        RMSEA= 062/0         GFI= 94/0          AGFI= 90/0  

* P < 005/0  

هيچ ارتبـاط مسـتقيمي ميـان زيربنـاي      داده شده است، اولاًنشان  5طور كه در جدول  همان
غير مستقيم ميان اين دو متغيـر از   ةاما رابط. هاي محوري وجود ندارد مديريت دانش و شايستگي

توان گفت  از اين رو مي. شود برقرار مي) پژوهشمتغير ميانجي (هاي مديريت دانش فرايندطريق 
هاي مديريت فرايند ةوسيل به ،هاي محوري دانش بر كسب شايستگي ثير زيربناهاي مديريتأكه ت
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هاي  هاي مديريت دانش بر شايستگي ثير مستقيم استراتژيأثانياً ت. گيرد ثير قرار ميأدانش تحت ت

درصـد از تغييـرات    32/0ايـن اسـت كـه     ةدهند اين موضوع نشان. است 57/0محوري به ميزان 
اين ضـريب  . هاي مديريت دانش تبيين كرد توان با استراتژي هاي محوري را مي كسب شايستگي

از . كنـد  كاهش پيدا مي 13/0به عنوان متغير ميانجي به  ،هاي مديريت دانشفرايندمسير با نقش 
هـاي مـديريت    اسـتراتژي  ميـان رابطـة  توانند  هاي مديريت دانش ميفرايندتوان گفت  اين رو مي

  .ثير قرار دهندأهاي محوري را تحت ت دانش و شايستگي
هـا  آن .كننـد  مـي  تأييـد را ) 1388(ساعدي و يزداني شدة  حاضر الگوي ارائهپژوهش هاي  يافته
 در خـودرو را  ايـران نـد تـا شـركت    ارائـه داد  دانـش  مـديريت  سـازي  پياده براي يندياالگويي فر

 ةتوسـع  كه دهد مي نشان الگو اين. كند كمك دانش مديريت استقرار براي گذاري صحيح سرمايه
ايـن   طـي  سـازماني  منـابع  كه اي گونه به ؛شود مي محقق يادگيري يندافر طريق از مديريت دانش

همچنـين  . شـوند  مـي  تبـديل  سـازمان  محـوري  هاي شايستگي و ها قابليت به و يافتهارتقا يند،افر
نشان داده شده است، مـدل سـاختاري    3كه در شكل ) 1998(جاويدان پيشنهادي براساس مدل 

  . شود مي تأييدپژوهش حاضر 
  

  
  

  )1998جاويدان، ( ها شايستگي مراتب سلسله. 3شكل 

 سطح شامل سطح و هر گيرد شكل مي ترسطح پايين براساسمراتب هر سطح  سلسلهدر اين 
. منـابع بـه خـودي خـود ارزش افـزودة كمـي دارنـد        .است شركت براي افزوده ارزش از بالاتري
؛ بيشـتري دارنـد   ةافزود ارزش هاشايستگي. كنند توسعة منابع، توليد ارزش مياز طريق ها  قابليت
. دهنـد مـي  گسـترش  هـا را و مرزهـاي قابليـت  هسـتند  ها افزايي ميان قابليت همنتيجة  هاآن زيرا

هـا در سـطح   بـرداري از منـابع و قابليـت    هاي محوري بيشترين ارزش را از طريق بهرهشايستگي
بـه  هـاي محـوري   برداري از شايسـتگي بهره. عنوان يك كل دارند سازمان بهسراسر گسترده، در 

  منابع

  هاقابليت

  هاشايستگي

   هاي محوريشايستگي
  

 ارزشپيچيدگي
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وكـار متفـاوت و   ي به ادغام، ارتباط و هماهنگي بـين واحـدهاي كسـب   ابيدستتوانايي سازمان در 
 ـ حاضـر  پـژوهش  بنـابراين  . )1998 ،جاويـدان (دارد بستگي سازمان ديگر هاي بخش  رمنطبـق ب
بـر   مراتـب  بايد در ايـن سلسـله   طوري كه به ؛است )1998( هاي جاويدان شايستگي مراتب سلسله

محـوري و    تا به شايسـتگي شود افزوده  ،است يكي از منابع سازماني كهدانش پيچيدگي و ارزش 
  .دنبال آن به مزيت رقابتي منجر شود به

  پيشنهادها و گيري نتيجه
هـاي محـوري بـا     بررسي ارتباط ميان اجزاي مديريت دانـش و شايسـتگي   ،هدف پژوهش حاضر

اجـزاي مـديريت دانـش و    پيشـين  مطالعـات  . اسـت سـازي معـادلات سـاختاري     استفاده از مدل
بـار بـه بررسـي     اين مقاله براي اولين. اند دهكرهاي محوري سازماني را جداگانه بررسي  شايستگي
هاي محـوري از طريـق    ثير استراتژي و زيربناهاي مديريت دانش بر كسب شايستگيأچگونگي ت

هـاي   شده بـا داده  دهد كه مدل پژوهش ارائه نتايج نشان مي. پردازد هاي مديريت دانش ميفرايند
ارتبـاط   ،هاي مديريت دانـش فراينددهد كه  ها نشان مي نتايج تحليل. دارد نزديكي تناسب ،نمونه

. دنده ثير قرار ميأهاي محوري را تحت ت ميان استراتژي و زيربناهاي مديريت دانش و شايستگي
 ـ تواند است كه مي اي كليدي از اجزايهاي مديريت دانش فرايند ،ديگربيان به  ثير اسـتراتژي و  أت

از ايـن رو مـديران شـركت    . كنـد يـا حتـي خنثـي     ،زيربناهاي مديريت دانش را افزايش، كاهش
دنبـال آن   هـاي محـوري و بـه    ها در راستاي كسب شايستگيفرايندبه نقش اين  دخودرو باي ايران

اين است كه زيربناي سـاختاري   ةدهند نتايج نشان ،ديگرسوي از . كنندايجاد مزيت رقابتي توجه 
زيربنـاي فرهنگـي و زيربنـاي     ،ال آنب ـدن زيربنايي مديريت دانش است و بهترين بعد قابليت  مهم

افزارهـاي   خـودرو بـه نـرم    كه مديران شركت ايـران  شود مياز اين رو پيشنهاد . انساني قرار دارند
افزارهـاي سـازماني    بيشتر از سـخت  ،موجود در شركت) ساختار، فرهنگ و منابع انساني(سازماني 

هاي مديريت  از استراتژي. بپردازندارتقاي سطح زيربنايي مديريت دانش براي ) طلاعاتفناوري ا(
هـاي مـديريت دانـش در شـركت      اسـتراتژي اصـلي پـروژه    ،محـور  دانش نيز، اسـتراتژي بيـرون  

است متكي دانشي كه دانش اصلي شركت بيشتر به  دهد نشان مياين موضوع . استخودرو  ايران
هاي مـديريت  فراينـد در . آيـد  دسـت مـي   دولتي بههاي  ؤسسهها و م كه از مشتريان، رقبا، دانشگاه

مـديريت دانـش ايـن     ةهاي مهـم در چرخ ـ فراينـد از  ،دانش نيز، حفاظت از دانش و كسب دانش
كسـب دانـش از منـابع خـارج از شـركت، تركيـب و        شـود  مـي از اين رو پيشـنهاد  . استشركت 
هاي مديريت دانش  در دستور كار مديران پروژه ،سازي آن و همچنين حفاظت از اين دانش دروني

شـركت   ةهـاي محـوري، شايسـتگي بازاريـابي، شايسـتگي عمـد       از انـواع شايسـتگي  . قرار گيرد
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هـاي بازاريـابي و    كانـال  ةديگر تحليل نياز مشتريان، توسعبيان به . شود محسوب ميخودرو  ايران
كســب  توانــد مــيگزينــي عملكــرد رقبــاي بيرونــي از راهكارهــايي اســت كــه عمــل بــه آن  بــه

در كل با توجـه بـه ايـن    . دنبال داشته باشد خودرو به هاي محوري را براي شركت ايران شايستگي
محـور مـديريت دانـش همـراه بـا بهبـود        گيري از استراتژي بيـرون  گفت كه بهرهتوان  نتايج، مي

هـاي مـديريت دانـش     تكميل روابط ميان زيربناها و اسـتراتژي  ةدهند نشان ،زيربناهاي ساختاري
كسب مديريت دانش بر ةالعاد ثير فوقأبه ت ،هاي مديريت دانشفرايندو در صورت استفاده از  است

  .شود مي منجر هاي محوري شايستگي
ايـن اسـت كـه اسـتراتژي غالـب       ةدهنـد  سازي معادلات ساختاري همچنين نشان نتايج مدل
مديريت دانـش   ةكه اين نوع از استراتژي با چرخ استمحور  خودرو، استراتژي بيرون شركت ايران

هـاي محـوري شـركت     گيديگـر، شايسـت  سـوي  از . اين شركت سازگاري و تناسب كامل نـدارد 
اين زيربناهـا هنگـامي كـه    . نيستخودرو در حال حاضر مبتني بر زيربناهاي مديريت دانش  ايران

منجـر  ها براي شركت  به كسب انواع شايستگيتوانند  مديريت دانش باشند، مي ةهمراستا با چرخ
هاي محوري، مديران اين شركت ابتدا  كه براي كسب شايستگي شود مياز اين رو پيشنهاد . شوند
استراتژي و زيربناي مناسـب   سپس . هاي مديريت دانش را در سازمان خود شناسايي كنندفرايند

كار گيرند كـه در ايـن    هاي مديريت دانش بهفرايندبرداري بهتر از  منظور بهره مديريت دانش را به
  .خواهد شدد نظر منجر به دستيابي شركت به جايگاه رقابتي مصورت اين مهم 
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