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  چكيده

يد مورد توجه قرار براي ارزيابي و انتخاب استراتژي مناسب مديريت دانش، عوامل سازماني زيادي با

از طرفي در رويكرد پويا براي ايجاد استراتژي مديريت دانش، وضعيت فرايندهاي خلق و . بگيرد

 گرا در -گرا و سيستم-رويكردهاي انسان. هاي انتخابي دارد انتشار دانش تأثير مستقيمي بر استراتژي

ها و  ها، روش نياز به زير ساختهاي بنيادي با يكديگر بوده و  استراتژي مديريت دانش داراي تفاوت

در اين پژوهش ابتدا مرور . ابزارهايي از مديريت دانش دارند كه با هم متفاوت و گاهي اوقات متضادند

سازي مديريت دانش انجام شد و عوامل  مباني نظري از تحقيقات موجود در ارتباط با استراتژي

ها و  هاي مفهومي و متدولوژي ها و مدل وبتأثيرگذار بر استراتژي مديريت دانش سازماني از چارچ

سپس يك متدولوژي جامع براي ايجاد استراتژي مديريت . هاي اجرايي موجود استخراج شدند روش

گذارند عبارتند  در اين متدولوژي عواملي كه بر استراتژي انتخاب شده نهايي اثر مي. دانش ارائه شد

 سازماني، عوامل فرهنگي و فرايندهاي خلق و استراتژي عمومي كسب و كار سازمان، ساختار:از

هاي فناوري  در اين متدولوژي بر تأثير متقابل استراتژي. انتشار دانش در ناحيه دانش بر سازمان

كه در همه  شود، ضمن اين اطلاعات و مديريت منابع انساني بر استراتژي مديريت دانش تأكيد مي

يريت دانش وجود داشته و استراتژي نهايي براي مراحل متدولوژي توجه به استراتژي پوياي مد

سازمان به صورتي طيفي از انسان گرايي تا سيستم گرايي و با هدف توازن سطح دانش آشكار و 

هاي تحقيق با نظر سنجي  متدولوژي ارائه شده در قالب فرضيه. شود ضمني سازمان در نظر گرفته مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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در . سازي شده است نه به عنوان مطالعه موردي پيادهاز خبرگان آزمون و تأييد و در سه سازمان نمو

هاي متفاوت به دست آمده براي سه سازمان نمونه تحليل و مقايسه  پايان در ارتباط با استراتژي

  .صورت گرفته است 

  

 ،سازي مديريت دانش، متدولوژي مديريت دانش، استراتژي مديريت دانش، استراتژي: ها كليدواژه

  . يت دانشسازي مدير استراتژي

  

   مقدمه-1

هاي رسيدن به  ريزي شده يكي از راه دارا بودن يك استراتژي روشن و به خوبي برنامه

اين استراتژي عامل مهمي براي يك سازمان است تا بتواند . موفقيت در مديريت دانش است

ي برا. دهي كند هاي خود را براي دستيابي به اهداف مديريت دانش سازمان منابع و توانايي

توان گفت اين استراتژي بايد بتواند به مسائل  بذل توجه بيشتر به استراتژي مديريت دانش مي

مديريت دانش بسيار ساده . ]166-165، صص1[ ضروري كسب و كار يك سازمان كمك كند

هايي دانش بنياد تبديل شوند با  هايي كه سعي دارند تا به شركت  اما شركت،رسد به نظر مي

كه پاسخ صحيحي براي همه مشكلاتي كه با آن  نخست اين. رو هستند هروبمشكلات اساسي 

ها  چنين علاوه براين دستورالعمل خاصي براي اجراي روش  وجود ندارد و هم،مواجه هستند

براي مواجه با اين مسائل موضوع . باشد مديريت دانش موجود نميمختلف و متنوع و مفاهيم 

هاي   يا استراتژي سازي مديريت دانش به يكي از دغدغهايجاد استراتژي براي مديريت دانش

 ] 3؛ 262، ص2 [محققان اين حوزه تبديل شده است

  سازي براي مديريت دانش انجام شده هايي كه تا به حال در زمينه استراتژي پژوهش

گيري و  عوامل محدودي را در تصميم ها هركدام  اين پژوهش. اند است، محدود و پراكنده

اند و به عبارتي در هركدام به يكي از ابعاد مديريت  ژي مناسب دخيل دانسته ستراتانتخاب ا

  بيشتر توجه شده و ابعاد ديگر ناديده انگاشته شده) ساختار سازماني، فرهنگ، فناوري(دانش 

هاي انجام شده در  چنين در آخرين پژوهش هم. ]311-299ص، ص5؛ 80-72ص، ص4[است

نش سازماني و تأثير آن بر تغيير استراتژي مديريت دانش مطرح اين موضوع، نقش پويايي دا

، 6[سازي براي مديريت دانش را به وجود آورده است شده و رويكرد پويا در استراتژي

سازي  توان استراتژي كه چگونه مي هاي بسيار كمي در مورد اين  پژوهش.]187-173صص
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 تأثيرگذار بر اين استراتژي سازماني پوياي مديريت دانش را با در نظر گرفتن ساير عوامل

سازي مديريت دانش  مندي از رويكرد پوياي استراتژي بهره. انجام داد، صورت گرفته است

) آشكار و پنهان(مستلزم شناخت دقيق و لحظه به لحظه از وضعيت انواع دانشي سازمان

سب و كه تأثير عوامل مهمي مثل استراتژي عمومي ك ، ضمن اين]187-173ص، ص6[است

با . توان ناديده انگاشت كار، استراتژي منابع انساني و يا وضعيت فناوري در سازمان را نمي

هاي موجود در هر يك از انواع  ها و تكنيك هاي عمده در ابزارها، روش توجه به تفاوت

هاي مديريت دانش، انتخاب هر نوع استراتژي مستلزم صرف هزينه فراوان براي  استراتژي

ها در نخستين گام  از اين رو ضروري است كه سازمان. ]49-25ص، ص7[باشد سازمان مي

هدف از . به سوي مديريت دانش در انتخاب و ايجاد استراتژي آن نهايت دقت را به عمل آورند

اين پژوهش ارائه روشي براي استراتژي سازي مديريت دانش با رويكرد پويا است كه بتواند 

جاد استراتژي مديريت دانش را با رويكردي جامع در نظر گرفته كليه عوامل تأثير گذار در اي

چنين ابزارهاي مناسب را در مراحل مختلف  ها را مشخص كند، هم و نحوه تأثيرگذاري آن

  .  دراختيار مديران بگذاردKMگيري انتخاب و تدوين استراتژي  ارزيابي، تصميم

  

   مباني نظري-2

  سازي مديريت دانش  استراتژي-2-1

سازي مديريت دانش شكست خوردند، اين بود  ها در پياده هايي كه بعضي سازمان  از علتيكي

هاي منحصر به فرد دانش و  كه نتوانستند دانش را از داده يا اطلاعات متمايز كنند و ويژگي

يكي ديگر از دلايلي . ]89-80ص، ص9؛ 189-168ص، ص8[كاركنان دانشي را ناديده گرفتند

هاي مديريت دانش به آن اشاره  در شكست طرح Milesو  Wigg ،Hoog،Spek  ،Edvinsonكه 

به اين ترتيب كه .سازي مديريت دانش بوده است  اند، نبود متدولوژي مناسب براي پياده كرده

هاي اطلاعاتي به كار  هاي سنتي كه براي ايجاد يا توسعه سيستم در بسياري موارد متدولوژي

، 10[هاي آن استفاده شده است  مديريت دانش و سيستمسازي شده براي پياده گرفته مي

هاي مبتني بر دانش،  براي مواجه با يك اقتصاد دانشي و شركت در رقابت. ]288-281صص

هاي استراتژيك آن را  يك سازمان بايد قادر باشد كه انواع دانش خود را حفظ كرده و ارزش

ها شروع به باز  ري از سازمانبراي محقق شدن اين امر، بسيا .]11[به حداكثر برساند
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هاي كسب و كار خود، فرايندها، تكنولوژي اطلاعات و  دهي مجدد استراتژي طراحي و سازمان

اجراي مديريت . ]49-25ص، ص12[اند ساختار سازماني از يك ديدگاه مبتني بر دانش نموده

ج به مقادير ، احتيا]56-53ص، ص13[كند هاي بسياري را براي سازمان ايجاد مي دانش چالش

هاي گوناگون و ابزارهاي مرتبط با آنها دارد و هم چنين  زيادي از منابع سازماني، تكنيك

هاي  در بسياري موارد از متدولوژي. زمان زيادي براي رسيدن به موفقيت احتياج دارد

ريزي  سازي و نيز برنامه هاي اطلاعاتي براي اجرا و پياده سازي سيستم موجود براي پياده

و طراحي 1براي مثال در رابطه با شناسايي دانش محوري . ريت دانش استفاده شده استمدي

باوجود اين تعدادي از . ها استفاده شده است فرايند مديريت آن از اين نوع متدولوژي

اند، نيز در واقع با تمركز بر  هايي كه به ايجاد متدولوژي مخصوص به خود دست زده سازمان

از اين روندها اين حقيقت . ]311-299ص، ص14[اند ن كار را انجام دادهتكنولوژي اطلاعات اي

 به عنوان مؤثرترين اهرم در مديريت دانش مورد توجه قرار گرفته ITشود كه  برداشت مي

تواند فقط با يك رويكرد تكنيكي و فني مورد توجه واقع شود بلكه  است، اما مديريت دانش نمي

ختلف سازمان مثل ساختار، فرهنگ و فرايند را نيز پشتيباني هاي م بايد قادر باشد تا جنبه

ريزي استراتژيك مديريت دانش را به عنوان  در اين مقاله ما برنامه. ]62-45ص، ص15[كند

، ايجاد استراتژي براي مديريت دانش، طراحي  انداز براي دانش سازماني فرايند ايجاد يك چشم

ها  سازي آن ها و منابع براي پياده ي از فعاليتمعماري مديريت دانش و سازماندهي يك سر

هاي اطلاعاتي يك پيش نياز  ريزي استراتژيك سيستم طور كه برنامه همان.كنيم  تعريف مي

ريزي استراتژيك مديريت  برنامه؛ هاي اطلاعاتي است سازي و اجراي موفق سيستم براي پياده

هاي آن ضروري   و سيستمسازي موفق مديريت دانش دانش نيز براي طراحي و پياده

ترين موارد در ايجاد استراتژي مديريت دانش آن  يكي از مهم. ]345-303ص، ص16[است

است كه اين استراتژي و اهداف مربوط به آن بايد نمايانگر استراتژي و اهداف سازماني 

يت آن ها بايد قادر باشند كه اثربخشي و كارايي فرايندهاي كسب و كار و در نها. ]17[باشد

سازي  از طريق فرايند استراتژي. ]49-25ص، ص18[عملكرد سازماني را بهبود ببخشند

ها و تهديداتي از جنس  مديريت دانش، يك سازمان در رابطه با نقاط قوت و ضعف و فرصت

توان گفت كه  شود، بنابراين مي مديريت دانش براي رسيدن به اهداف خود آگاه مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Core Knowledge 
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سازي آن در   دانش بخشي از خود مديريت دانش و استراتژيريزي استراتژيك مديريت برنامه

   .ريزي استراتژيك مديريت دانش است واقع بخشي از برنامه

  

   مقايسه استراتژي مديريت دانش با استراتژي مديريت اطلاعات -2-2

هاي دانشي  هاي اطلاعاتي را از سيستم هاي ايجاد سيستم از جمله نكات مهمي كه متدولوژي

دانش بايد از اطلاعات يا داده . كند، تفاوت ماهوي ميان دانش و اطلاعات است يمتمايز م

ريزي  اند كه اين موضوع را در برنامه اگرچه بعضي از محققان تمايل داشته. متمايز شود

عدم تمايز بين دانش و . ]246-237ص، ص19[استراتژيك مديريت دانش ناديده بگيرند

كه منجر به پيچيده شدن استراتژي دانشي شده و ايجاد اطلاعات يكي از دلايل اصلي است 

  .سازد استراتژي و اجراي آن را با مشكلاتي مواجه مي

ريزي براي مديريت اطلاعات  تفاوت ميان دانش و اطلاعات باعث شده است تا بين برنامه

هن دانش در پس زمينه ذ. اي به وجود آيد هاي عمده ريزي براي مديريت دانش تفاوت و برنامه

بنابراين فرايند ايجاد دانش . ]62-50ص، ص20[شود بشري و از تفسير اطلاعات حاصل مي

طراحي فرايندهاي مديريت دانش تحت تأثير نوع . تر از ايجاد اطلاعات است بسيار پيچيده

هاي مشابه با فرايندهايي كه بتوانند براي انواع  در رابطه با اطلاعات، تكنيك. دانش است

هاي  دراين صورت متدولوژي. ]21[اند عات به كار برده شوند، زياد ايجاد شدههاي اطلا گونه

توانند اين موارد را در ارتباط با دانش به  هاي اطلاعاتي نمي ريزي سيستم ريزي و طرح برنامه

ها محدود به اين موضوع شده است كه اطلاعات  خوبي پوشش دهند، چرا كه دغدغه اصلي آن

. ]49-25ص، ص18[كرده و سيستم مناسب براي آن را طراحي كنندمورد نياز را شناسايي 

هاي اوليه مديريت دانش در يك سازمان بايد روي يك ناحيه خاص از سازمان متمركز  تلاش

گيرد تا در   خلق شده و يا مورد استفاده قرار مي1تر شود كه در آن ناحيه دانش با غلظت بيش

يك . ]246-237ص، ص19[كنند ه يا استفاده ميهايي كه دانش كمتري خلق كرد ساير ناحيه

اي خوب براي شروع  ، گزينهR&D(3(مانند يك بخش پژوهش و توسعه  2 بر-ناحيه دانش

در جدول يك مقايسه اي بين استراتژي دانش و .]62-50، صص20[مديريت دانش است

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. More intensely 
2. knowledge-intensive 
3.-Research and Development 
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  .استراتژي فناوري اطلاعات صورت گرفته است

  

  هاي اطلاعاتي ريزي استراتژي سيستم تژي دانش با برنامهريزي استرا مقايسه برنامه 1جدول 

  ]49-25، صص18[
  

  

  سازي مديريت دانش استراتژي
سازي مديريت  استراتژي

  اطلاعات

  )پويا و غير ساخت يافته( دانش   هدف
ايستا و ساخت (داده يا اطلاعات

  )يافته

  شناسايي ، تحليل  خلق ،تسهيم  تمركز

  مكانيسم
ني، فناوري اطلاعات، فرايند، تعاملات فرهنگ، ساختار سازما

  اجتماعي
  فناوري اطلاعات، فرايند

  اي كل سازمان يا ناحيه وظيفه  ناحيه دانش بر  محدوده

  

   ديدگاه پويا در استراتژي مديريت دانش-2-3

  1هاي دانش همسو هاي خود را با ويژگي ها استراتژي دهد كه شركت رويكرد پويا نشان مي

كند كه شركت بايد روي يكي از  استراتژي تمركز پيشنهاد مي. ]311-299، صص5[ كنند مي

كه رويكرد بالانس و  تمركز كند، در حالي)  گرا و انسان گرا –انواع سيستم (ها استراتژي

هر دو رويكرد . ها استفاده كند رويكرد پويا معتقدند كه سازمان بايد از هر دوي استراتژي

كه دانش بايد به  زيرا كه در حالي. ]22[گيرند نش را ناديده ميتمركز و بالانس ماهيت پوياي دا

عنوان يك فرايند فعال مورد آناليز قرار بگيرد كه به طور مستمر در حال تغيير است، اين دو 

در رويكرد پويا انتخاب استراتژي مديريت دانش بر . ديدگاه رويكردي ايستا به آن دارند

دراين صورت استراتژي در هر برهه از زمان .ر استهاي دانش سازماني متغي اساس ويژگي

 - گرا، سيستم–هاي انسان هاي دانش سازماني ممكن است به استراتژي و با توجه به پويايي

 چگونگي رابطه ميان دو نوع استراتژي كلان مديريت 2جدول  .گرا يا بالانس نزديك شود

 .]288-281ص، ص24؛ 23[دهد دانش و انواع دانش آشكار و ضمني را نشان مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Align 
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  ها از انواع دانش نحوه حمايت انواع استراتژي 2جدول
  

  آشكار  ضمني  دانش/ استراتژي

   گرا–سيستم 

هايي از طريق فناوري  ايجاد شبكه

ويدئو كنفرانس، گروه افزار (اطلاعات 

هاي  تسهيل ملاقات؛ )وحقيقت مجازي

  رو در رو

هاي  كدبندي دانش با استفاده از تكنولوژي

 -ردازش اطلاعات، تأكيد به روي فرد سنتي پ

  مستندات

   گرا-انسان 

هاي بحث و  هاي كاري، گروه جماعت

گفتگو، ميزهاي همياري، تأكيد بر 

  ارتباطات فرد به فرد

كمك به انتقال مفاهيم جديد ايجاد شده، 

تجزيه و تحليل مفاهيم با استفاده از 

طور كه در  آن(هاي رو در رو  ملاقات

  .)شود ي استفاده ميهاي ژاپن شركت

  

   ارتباط استراتژي مديريت دانش با فرايند خلق دانش-2-4

ها به  ها در يك شركت يا بين شركت خلق دانش يك فرايند مستمر است، جايي كه افراد و گروه

قابليت سازمان در خلق دانش، . ]26؛ 25[پردازند تسهيم و اشتراك دانش ضمني و آشكار مي

در اين پژوهش براي بررسي پويايي  .]262، ص2[قابتي پايدار استترين منبع مزيت ر مهم

 از مدل نوناكا و تاكوچي استفاده KMفرايند خلق، انتشار دانش و تأثير آن در استراتژي سازي 

كه نخست مدل نوناكا و تاكوچي به طرز وسيعي در  دلايل اين انتخاب عبارتند از اين. شده است

كه   مورد استفاده قرار گرفته و پذيرفته شده است و دوم اينهاي مختلف مديريت دانش زمينه

  . ]23[شود، بلكه انتقال دانش را نيز در بر دارد اين مدل نه تنها شامل خلق دانش مي

در يك پژوهش مدلي براي نشان دادن ارتباط بين استراتژيها و فرايند خلق دانش ارائه 

. اي به دست آمده است هاي كره ز شركت تايي ا58اين مدل بر اساس يك نمونه . شده است

هاي خود را با چهار وجه ايجاد دانش  ها بايد استراتژي دهد كه چگونه شركت مدل نشان مي

مشخص شده است . سازي، يكسو كنند سازي، خارجي سازي، تركيب و دروني مانند اجتماعي

ستن ، در حالي كه سازي مؤثر ه هاي انسان گرا بيشتر بر فرايندهاي اجتماعي كه استراتژي

دهد  نتايج اين پژوهش نشان مي.تري دارند هاي سيستمي بر فرايند تركيب تأثير بيش استراتژي

هاي دانش سازمان يا واحد خود  كه مديران بايد استراتژي مديريت دانش خود را با ويژگي

  .]311-299، صص 14[منطبق كنند
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  هاي مديريت استراتژيك دانش ها و چارچوب  مدل-2-5

هايي كه به  ها و متدولوژي ها، روش ها، چارچوب  عدد از مدل14در اين پژوهش تعداد 

سازي مديريت دانش  سازي و يا ارائه روش اجرايي براي استراتژي سازي يا عملياتي مفهوم

يكي از اهداف اين بررسي، استخراج عوامل مؤثر بر . اند، مطالعه و بررسي شده است پرداخته

  . ارائه شده است3يريت دانش بوده است كه خلاصه نتايج آن در جدول سازي مد استراتژي

  

  سازي مديريت دانش از مرور مباني نظري استخراج عوامل تأثيرگذار بر استراتژي  3جدول 
  

عوامل تأثيرگذار در استراتژي   رديف

KM 
  متدولوژي/ مدل / نام چارچوب 

  ]21[مدل زك /  دانش چارچوب استراتژيك براي نگاشت  وضعيت دانش رقيبان  1

  استراتژي كسب و كار  2

/ چارچوب فاصله دانشي/ مدل زيمنس/ SWOTمدل تحليل 

هاي  مدل استراتژيك مديريت دانش براي سازمان/ مدل زك

، صص 28؛ 200-190صص 27؛ 21[مدل مسينگهام / مهندسي

  ]187-173صص 29؛ 1-14

  ]30[مسينگهام  يريت دانشمدل منطقه مؤثر مد  ارزيابي فرايندهاي مديريت دانش  3

 ]211-205، صص 31[مدل راهبردي مديريت دانش مسينگهام   تدوين اهداف مديريت دانش  4

 ]49-35، صص 18[ مسينگهام KSP2P متدولوژي  عوامل فرهنگي  5

  ]49-25، صص KSP2P ]18متدولوژي   آناليز محيط كسب و كار  6

  آناليز نيازهاي دانشي  7

ريزي  مدل برنامه/ ]49-25 ، صصP2KS ]18متدولوژي 

مدل / ]187-173، صص 29[استراتژيك مديريت دانش ويگ

 ]21[ژي مديريت دانش مسينگهام استرات

  ]173-163، صص CELEVER/ANP ]32متدولوژي  هاي حل مسئله استفاده از روش  8

9  
توجه به انواع دانش سازماني به 

  تفكيك

 متدولوژي ]49-25، صص KSP2P  ]18متدولوژي 

CELEVER ]32 173-163، صص[ 

 ]21؛ 49-25، صص 18[مدل زيمنس /مدل مسينگهام  ارزيابي منابع دانشي  10

  ]173-163، صص CELEVER ]32متدولوژي   ساختار سازماني  11

  استراتژي فناوري اطلاعات  12
، 29؛ 49-25ص ، ص18[ريزي استراتژي دانش  مدل برنامه

 ]187-173ص ص
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  3جدول ادامه 

 

ل تأثيرگذار در استراتژي عوام  رديف

KM 
  متدولوژي/ مدل / نام چارچوب 

  ]187-173، صص 29[ريزي استراتژي دانش مدل برنامه  استراتژي منابع انساني  13

  شناسايي دانش استراتژيك  14
، صص CELEVER ]32 متدولوژي  /مدل گپ مديريت دانش

 ]103-89، صص 33؛ 163-173

15  
هاي پوياي  توجه به استراتژي

  ديريت دانشم
 ]30[مدل منطقه مؤثر مديريت دانش 

  

   متدولوژي تحقيق -3

 كاربردي و –اي  پژوهشي كه در اين مقاله انجام شده است از نقطه نظر هدف، از نوع توسعه

ها براي  ها، از نوع توصيفي است چرا كه از داده از نقطه نظر روش و ابزار گردآوري داده

چنين براي آزمون  هم. ايط موجود استفاده شده استگيري درباره شر توصيف و تصميم

سازي مديريت دانش از روش نظر سنجي از خبرگان و  متدولوژي ارائه شده براي استراتژي

  . استفاده شده است1موردي چند مطالعه

  

  جامعة آماري و تعداد نمونه  -3-1

  :در اين پژوهش به دو جامعه آماري رجوع شده است ) الف

عبارت است از خبرگان دانشگاهي، مديران و متخصصان صنايع : ولجامعه آماري ا

ها  ها در اعتبار سنجي متدولوژي و نظرسنجي مختلف در داخل وخارج كشور كه از نظرات آن

 32 است و تعداد 2گيري ما گروه معروف در مورد اين جامعه روش نمونه. استفاده شده است

  .نفر خبره در نمونه مورد آزمون وجود دارند

سازي متدولوژي ارائه شده از  هاي موردي براي پياده در مطالعه: جامعه آماري دوم

سازمان خدمات : ها عبارتند از اين سازمان. هاي چند سازمان نمونه استفاده خواهد شد داده

، شركت  NPC-RT، شركت پژوهش و فناوري پتروشيمي)سايپا يدك (پس از فروش سايپا 

ها گروهي از مديران براي ايجاد  از هر كدام از اين سازمان). داروگر(سهامي عام كف 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Multi Case study 
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  .باشد  نفر مي5-3اند كه تعداد آنها در هر سازمان بين  استراتژي مديريت دانش انتخاب شده

  :ها  ن  و تجزيه تحليل آروش و ابزار گردآوري اطلاعات) ب

 مديريت دانش، هاي اوليه براي ارائه متدولوژي استراتژي سازي روشهاي گردآوري داده

ها از  همچنين اخذ نظرات خبرگان و گردآوري داده.اي خواهد بود  روش مطالعات كتابخانه

. باشد ها پرسشنامه مي ابزار گردآوري اين داده. مطالعات موردي به روش ميداني خواهد بود

با One sample t- test  آزموندر تجزيه و تحليل پرسشنامه خبرگان نيز با همين رويكرد از 

Test Value كه در ابتدا براي اطمينان از نرمال بودن  ضمن اين. استفاده شده است 3 برابر

  . اسميرنف انجام شده است–ها آزمون كولموگروف  داده

  

  هاي پژوهش  فرضيه-3-2

  : فرضيه اصلي اين پژوهش به شكل زير تبيين شده است

 سطوح دانش سازماني، سازي براي مديريت دانش شامل مراحل ارزيابي استراتژي"

ارزيابي فرايندهاي مديريت دانش، ارزيابي عوامل ساختار سازماني، استراتژي عمومي، 

گيري و فرموله كردن استراتژي بوده و در قالب  فرهنگ و فناوري، تجزيه و تحليل و تصميم

  ).4جدول( هاي فرعي به شرح زير است  چنين فرضيه  هم".يك متدولوژي قابل ارائه است
  

  هاي فرعي پژوهش فرضيه  4جدول 
  

  فرضيه فرعي  رديف

 .استراتژي عمومي كسب و كار سازمان بر استراتژي مديريت دانش سازمان تأثيرگذار است  1

2  

ها نزديكتر باشد،  هر چه قدر استراتژي عمومي كسب و كار سازمان به استراتژي رهبري در هزينه

گرا نزديكتر شود و هر چه قدر –هاي سيستم استراتژياستراتژي مديريت دانش سازمان نيز بايد به 

تر باشد، استراتژي مديريت دانش بايد به  استراتژي عمومي كسب و كار به استراتژي تمايز نزديك

 . گرا نزديكتر شود–استراتژي انسان

 .نوع ساختار سازماني بر استراتژي مديريت دانش سازمان تأثيرگذار است  3

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 1389 پاييز، 3، شماره 14 دوره ـــــــــــــــــــــــــ  پژوهشهاي مديريت در ايران-علوم انسانيمدرس 

 33

  4جدول ادامه 
 

  فرضيه فرعي  رديف

4  

تر باشد، استراتژي مديريت  هر چه قدر نوع ساختار اجتماعي سازمان به ساختارهاي ماشيني نزديك

تر شود و هر چه قدر نوع ساختار اجتماعي  گرا نزديك–هاي سيستم دانش نيز بايد به استراتژي

هاي  يد به استراتژيتر باشد، استراتژي مديريت دانش نيز با سازمان به ساختارهاي ارگانيكي نزديك

 .گرا نزديكتر شود–انسان

  .فرهنگ سازماني بر استراتژي مديريت دانش سازمان تأثيرگذار است   5

6  
سازي،  اجتماعي(سطح و پويايي انواع دانش سازماني، سطح انواع فرايندهاي خلق و انتشار دانش 

 .ان تأثيرگذار استدر استراتژي مديريت دانش سازم)سازي سازي ، تركيب و بيروني دروني

7  
استراتژي مديريت دانش سازمان و استراتژي مديريت منابع انساني سازمان به صورت پويا بر 

 .يكديگر تأثير متقابل دارند

8  

هاي مديريت منابع انساني به استراتژي مديريت منابع انساني بروكراتيك  هر چه قدر استراتژي

تر شود و هر  گرا نزديك–هاي سيستم  بايد به استراتژيتر شود، استراتژي مديريت دانش نيز نزديك

تر شود، استراتژي  هاي ارگانيكي نزديك هاي مديريت منابع انساني به استراتژي چقدر استراتژي

  .تر شوند گرا نزديك هاي انسان مديريت دانش نيز بايد به استراتژي

9  
ازمان به صورت پويا بر يكديگر استراتژي مديريت دانش سازمان و استراتژي فناوري اطلاعات س

 .تأثير متقابل دارند

10  

هر چه قدر وضعيت رشد فناوري اطلاعات در سازمان به مرحله بلوغ نزديكتر شود، استراتژي 

 گرا نزديكتر شود و هر چه قدر از بلوغ دورتر شود –مديريت دانش بايد به استراتژي سيستم

  گرا نزديكتر شود–ساناستراتژي مديريت دانش بايد به استراتژي ان

  

   تشريح متدولوژي استراتژي سازي پوياي مديريت دانش-3-3

ها،  با توجه به مرور ادبياتي انجام شده و بررسي مفاهيم مديريت دانش استراتژيك، مدل

سازي، متدولوژي كه در اين پژوهش  ها و متدولوژيهاي ارائه شده براي استراتژي چارچوب

  :باشد  مي1حل نشان داده شده در شكل شود، شامل مرا ارائه مي
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  سازي مديريت دانش مراحل متدولوژي استراتژي 1شكل 

  

   مرحله اول متدولوژي -3-3-1

هاي  سازان به منظور كنترل ميزان تأثير سه عامل استراتژي در اين مرحله ابتدا استراتژي

 نتيجه نهايي خروجي به هر كدام از اين سه عمومي كسب و كار، ساختار و عوامل فرهنگي در

هاي عمومي  ضريب تأثير استراتژي :Wbs. دهند نسبت مي ) 5-1بين (هاي دلخواهي  عامل وزن

  ضريب تأثير عوامل فرهنگي: Wcu؛ ضريب تأثير ساختار سازماني: Wst؛ كسب و كار

  

  هاي عمومي كسب و كار   آناليز استراتژي-3-3-1-1

شود  راتژي عمومي كسب و كار تعيين شده براي سازمان شناسايي ميدر اين مرحله است

تقريباً .مدلي كه در اين مرحله مد نظر قرار دارد، مدل استراتژي هاي عمومي پورتر است .

اكثريت قريب به اتفاق محققان قبلي در مورد تأثير پذيري استراتژي مديريت دانش از 

 مرحله اول  

   عمومي كسب و كار، آناليز عوامل فرهنگي، آناليز ساختاري سازمانيراتژيآناليز است
  

  مرحله دوم

  بر انتخاب ناحيه دانش
  

  مرحله سوم 

  ز سطوح و فرايندهاي خلق دانشيآنال
  

  مرحله چهارم

  يت دانشگيري و انتخاب استراتژي كلان مدير تصميم
  

  مرحله پنجم 

  آناليز استراتژي منابع انساني، آناليز استراتژي فناوري اطلاعات
  

  مرحله ششم 

  تدوين استراتژي نهايي مديريت دانش
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توان  به طور كلي مي). 3جدول ( اند تهاستراتژي عمومي كسب و كار اتفاق نظر داش

. هاي پورتر قرار داد ها در دو سر طيف استراتژي هاي تمايز و رهبري هزينه استراتژي

گويي به نيازهاي مشتري و ارائه محصولات خاص و  استراتژي تمايز به دليل نياز به پاسخ

و دانش مورد نياز براي چنين هاي نو بوده  بديع، نيازمند به حمايت از خلاقيت بالا و پروش ايده

هاي تمايز به  دراين صورت استراتژي. فضايي از نوع دانش غير تكراري و دروني شده است

از طرف ديگر استراتژي . شوند گرا حمايت مي–هاي مديريت دانش انسان وسيله استراتژي

هاي   منحنيجويي، استفاده از ها مستلزم صرفه ها به دليل نياز در كاهش هزينه رهبري هزينه

در اين . ها يا دانش وجود در سازمان دارد يادگيري و تجربه، و توان بالقوه در تسهيم مهارت

 گراي مديريت دانش –هاي سيستم هاي عمومي به وسيله استراتژي صورت اين نوع استراتژي

؛ 34[اين مفاهيم در قالب محورهاي متناظر در شكل زير نشان داده شده است. شوند حمايت مي

  .]457، ص 37؛ 36؛ 35

  

  
  

  هاي كلان مديريت دانش هاي عمومي كسب و كار و استراتژي  تناظر ميان استراتژي 2شكل 

 
متناظر با اعداد . شود براي شناخت استراتژي غالب از ابزار پرسشنامه، استفاده مي

اميده  ن1سويي آيد كه در اين متدولوژي ضريب هم مذكور از محور پاييني ضريبي به دست مي

 گرا يا –هاي سيستم هاي شركت را با يكي از استراتژي سويي استراتژي زان همشود و م مي

از اين عدد در مراحل بعد به عنوان يك ضريب . دهد گراي مديريت دانش نشان مي انسان

فاكتورهاي تعيين كننده نوع استراتژي و . تأثيرگذار در انتخاب استراتژي استفاده خواهد شد

حساسيت . هاي مديريت دانش از منابع متعدي استخراج شده است ها با استراتژي نارتباط آ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Allignment 

تركيبيهاياستراتژي مركزتهاياستراتژي   

هاياستراتژي  

  گرا-انسان 

هاي استراتژي  

ها رهبري در هزينه   

هاي استراتژي  

  گرا-سيستم 
بالانسهاياستراتژي  

هاياستراتژي

پويا   
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هاي بهبود عملكرد، توجه به كارايي،  ها، روش گيري در كنترل هزينه نسبت به قيمت، سخت

هاي  هاي توليد، طراحي مبتني بر كاهش قيمت تمام شده، هزينه طراحي مبتني بر كاهش هزينه

هاي  بل تحمل، قيمت تمام شده پايين نسبت به رقبا از جمله شاخصسربار پايين، ضايعات قا

ها و توجه به خلاقيت و نوآوري، مديريت ارتباط با مشتري،  استراتژي رهبري در هزينه

طراحي با توجه ويژه به نيازهاي مشتري، ارتباط نزديك ميان واحدهاي پژوهش و توسعه و 

ان در طراحي و توليد، قيمت تمام شده متمايز از هاي بالاتر نسبت به رقيب بازاريابي، هزينه

هاي مورد استفاده در پرسشنامه اين  رقيبان، تمركز بر گروه خاص از مشتريان شاخص

 .]457، ص37؛ 14-1، صص 28؛ 21[مرحله براي شناسايي استراتژي تمايز هستند

 كه [ذكورپرسشنامه م) Xbss( 7 -1از ضرب ميانگين امتياز به دست آمده براي سؤالات 

 در وزن تأثير مربوط به استراتژي ]سنجند ها را مي نزديكي به استراتژي رهبري در هزينه

گرا حاصل  سويي استراتژي كسب و كار با استراتژي سيستم ، ضريب هم)Wbs(كسب و كار 

) Xbsh (13-8و از ضرب ميانگين امتياز به دست آمده براي سؤالات ) SYSsb(شود مي

 ، در وزن تأثير مربوط به استراتژي ]سنجند ديكي به استراتژي تمايز را مي كه نز[پرسشنامه 

گرا حاصل  سويي استراتژي كسب و كار با استراتژي انسان ، ضريب هم)Wbs(كسب و كار 

  ). HUMsb(شود مي
 
  

  

   آناليز ساختار سازماني-3-3-1-2

ريت دانش كه بايد در طبق مرور ادبياتي انجام شده، يكي از عوامل تأثير در موفقيت مدي

سازي آن مد نظر قرار بگيرد ،ساختار سازماني است به نحوي كه ساختارهاي  استراتژي

اي هستند از  هاي وظيفه هاي سازمان مكانيكي يا سلسله مراتبي كه به طور عمده داراي ويژگي

، 39؛  62-45، صص 38 [كنند گراي مديريت دانش بهتر پشتيباني مي هاي سيستم استراتژي

 اكتساب دانش از هاي طرحهاي خبره،  براي مثال ابزارهايي مانند سيستم. ] 498-483ص ص

اي و سلسله  هاي دانش محور به طور عمده در ساختارهاي وظيفه خبرگان و تهيه سيستم

در ساختارهاي سلسله مراتبي تعاملات اجتماعي كاركنان نسبت به . اند مراتبي استفاده شده

نه ( گرا در سطح سازماني–هاي انسان  ي كمتر است، باوجود اين استراتژيساختارهاي ارگانيك

SYSsb= Xbss* Wbs, HUMsb= Xbsh* Wbs 
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با توجه به . ] 40؛ 173-163ص، ص32 [، شانس موفقيت كمتري دارند)در سطح بخش يا واحد 

براي شناسايي . رسيم  مي3مرور نظرات محققان در اين رابطه به تناظري مشابه با شكل 

 اين 2با استفاده از پرسشنامه . شود  متفاوتي استفاده ميهاي ساختار سازمان از ابعاد و سنجه

تحقيق به شناسايي نوع ساختار سازماني پرداخته و با استفاده از تناظر استراتژي منطبق تر با 

  .كنيم اين ساختار را انتخاب مي

دهنده ميزان نزديكي به  ، كه نشان2ميانگين امتياز به دست آمده از سؤالات پرسشنامه 

شود و از ضرب   نشان داده ميXsts گرااست با –هاي سيستم  مكانيكي و استراتژيساختار

سويي ساختار با استراتژي  ، ضريب هم)Wst(آن در ضريب تأثير عوامل ساختاري 

 به 2چنين مكمل عدد به دست آمده از پرسشنامه  هم). SYSst(شود  گرا حاصل مي سيستم

 نشان داده Xsth گراست با –هاي انسان  و استراتژيعنوان ميزان نزديكي با ساختار ارگانيكي

سويي ساختار با  ، ضريب هم)Wst(شود و از ضرب آن در ضريب تأثير عوامل ساختاري  مي

   :پس داريم).HUMst(شود  گرا حاصل مي–استراتژي سيستم

  

  

   آناليز عوامل فرهنگي تأثيرگذار-3-3-1-3

 از فرهنگ عمومي سازمان را كه به فرايندهاي مختلف سازان، پارامترهايي در اين مرحله استراتژي

ابزاري كه در اين متدولوژي براي آناليز . دهند كنند، مورد ارزيابي قرار مي مديريت دانش كمك مي

 است كه هر دسته سؤالات آن رابطه مستقيمي با 3شود، پرسشنامه  عوامل فرهنگي استفاده مي

، 43؛  89، صص42؛ 311-294ص، ص41؛ 262 ص،2[يكي از فرايندهاي مديريت دانش دارد

 و امتيازات به دست آمده از هر دسته به عنوان ]262، ص 2؛  34-24ص، ص44؛ 16-6صص

سويي عوامل فرهنگي با استراتژي مديريت دانش در مراحل بعد به كار گرفته خواهد  ضريب هم

آن فرايند در وزن تعيين شده ميانگين امتياز به دست آمده براي هر فرايند به عنوان امتياز . شد

سويي عوامل فرهنگي سازمان با  براي عوامل فرهنگي ضرب شده و به عنوان ضريب هم

ميانگين به دست آمده از سؤالات مربوط به . هاي مربوط به فرايندها استفاده خواهد شد استراتژي

ارسازي، سويي عوامل فرهنگي با فرايند آشك دهنده هم نشان : Cueآشكارسازي با نام 

سازي،  سويي عوامل فرهنگي با فرايند دروني دهنده هم نشان : CUiسازي با نام  دروني

SYSst= Xsts* Wst,5 – Xsts= Xsth,HUMst= Xsth * Wst 
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سازي و   سويي عوامل فرهنگي با فرايند اجتماعي دهنده هم نشان: CUsسازي با نام اجتماعي

با . ]89، ص42[سويي عوامل فرهنگي با فرايند تركيب است  دهنده هم كه نشان : CUcتركيب  با نام

سازي و حمايت   گرا از فرايند اجتماعي–هاي انسان توجه به حمايت مستقيم استراتژي

 :  داريم] 311-294ص، ص41؛ 416-403، صص35 [ گرا از فرايند تركيب–هاي سيستم استراتژي

  
  

  انتخاب ناحيه دانش بر: مرحله دوم -3-3-2

ترين  اي است كه در آن بيش هطور كه در مرور مباني نظري اشاره شد ناحيه دانش بر ناحي همان

انباشت دانش آشكار و پنهان وجود داشته، فرايندهاي خلق و انتشار دانش در آن با نرخ بالا در 

اي شروع  از طرف ديگر براي شروع مديريت دانش در سازمان بايد از ناحيه. حال انجام هستند

ئه شده به وسيله سازمان كرد كه دانش آن به طور مستقيم در ارتباط با محصول يا خدمت ارا

اي باشد، به  چنين فرايندهاي آن در زنجيره ارزش سازمان جزو فرايندهاي هسته باشد و هم

نحوي كه تغيير و بهبود در دانش اين فرايندها منجر به افزايش ارزش افزوده سازماني شود كه 

ه به اين با توج. ]416-403ص، ص35[در واقع همان معني دانش استراتژيك سازماني است

  .شود نكات، در اين مرحله ناحيه دانش بر سازمان مورد بررسي انتخاب مي

  

  آناليز سطوح انواع دانش و فرايندهاي خلق و انتشار دانش:  مرحله سوم-3-3-3

گيري، ارزيابي سطح دانش آشكار و ضمني سازمان و نيز وضعيت  اين مرحله شامل اندازه

طور كه در مباني نظري  بررسي شد، يكي از عوامل مهم  همان. فرايندهاي خلق و انتشار است

در انتخاب استراتژي مديريت دانش، سطح فعلي دانش سازمان در هر يك از انواع چهارگانه آن 

به وجود آوردن تعادل بين دانش ضمني و آشكار سازماني يكي از . ]187-173ص، ص6[است

هدف بعدي اين مرحله ارزيابي .ت ريزي استراتژيك براي مديريت دانش اس اهداف برنامه

در اين متدولوژي براي شناسايي . وضعيت فعلي فرايندهاي خلق دانش در سازمان است

دراين صورت هر يك . شود فرايندهاي خلق و انتشار دانش از مدل نوناكا و تاكوچي استفاده مي

رسشنامه سازي و آشكارسازي از طريق پ سازي، دروني از چهار فرايند تركيب، اجتماعي

گيري اين فرايندها طراحي شده   براي اندازه2005استانداردي كه به وسيله چوي و لي در سال 

ميانگين به دست آمده از چهار بخش مجزاي . ]187-173ص، ص6[شود است، ارزيابي مي

SYScu =CUs*Wcu ,HUMcu=CUc*Wc 
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 به عنوان وضع موجود فرايندهاي چهارگانه پذيرفته شده و با اين علايم نشان 4پرسشنامه 

  .سازي دروني INT :/تركيبCMB:؛ سازي  بيرونيEXT:؛ سازي  اجتماعيSOC::د شو داده مي

  

  گيري و انتخاب استراتژي مديريت دانش  مرحله چهارم تصميم-3-3-4

گيري براي انتخاب استراتژي كلان مديريت دانش مناسب براي سازمان  در اين مرحله تصميم

گيري مورد  ر اين مرحله براي تصميماعدادي كه از مراحل قبل د. شود مورد نظر انجام مي

كه  SYSsb HUMsb ، SYSst, HUMst،SYScu, HUMcu:گيرند، عبارتند از استفاده قرار مي

. دهند نشان مي) گرا گرا و سيستم انسان(درجه نزديكي هر سه عامل را با دو نوع استراتژي 

زان نزديكي استراتژي در اين مرحله با گرفتن ميانگين از هر دسته به عدد نهايي نزديكي مي

  :رسيم مناسب سازمان با هر يك از انواع استراتژيها مي
  

: SYS=(SYSsb+ SYSst+ SYScu)/3, HUM=(HUMsb+ HUMst+ HUMcu)/3 

  

  :شود ها نشان داده مي روي محور استراتژي3اعداد به دست آمده مطابق شكل 

  

  
  

   انتخاب استراتژي نهايي 3شكل 
 

 

  
دهي به فرايندها نحوه اولويت4شكل  

بالانسهاياستراتژي  

 
هاي استراتژي  

  گرا-سيستم  

SYS 

 
HUM 

 
  هاي استراتژي

  گرا-انسان 
ن سازمانمحدوده استراتژي مناسب براي اي  

)استراتژي پويا(  

2 

4 3 

1 

  سويي ضرايب هم

  فرايند داراي اولويت 

  ارزيابي وضع موجود

 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

  ...ارائه يك متدولوژي براي ايجاد استراتژي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ انو همكار الهيشعبان  

 40

   

هاي  وده كلان استراتژي دانش سازمان مشخص شده است، اما استراتژيتا اين مرحله محد

كننده از اين استراتژي پويا  ها و اقدامات اجرايي حمايت ها و تاكتيك زير مجموعه و اولويت

روش كار به . شود اند؟ براي اين منظور از نتايج به دست آمده از مرحله دوم استفاده مي كدام

 دست آمده از مرحله دوم براي هر يك از فرايندهاي خلق و انتشار اين گونه است كه اعداد به

دانش را در محور افقي و ميانگين اعداد به دست آمده از مرحله اول براي هريك از اين فرايندها 

نطور كه پيش از اين اشاره  دهيم، هما سويي در محور عمودي قرار مي را به عنوان ضريب هم

سازي و حمايت  گرا از فرايند اجتماعي هاي انسان م استراتژيشد، با توجه به حمايت مستقي

 براي فرايند تركيب SYSگرا از فرايند تركيب، از عدد به دست امده براي  هاي سيستم استراتژي

براي . شود سازي استفاده مي  براي فرايند اجتماعيHUMو از عدد به دست آمده براي 

شوند از  به وسيله عوامل فرهنگي حمايت ميسازي كه  سازي و بيروني فرايندهاي دروني

 Cuiيعني ( كنيم  هاي به دست آمده در پرسشنامه آناليز عوامل فرهنگي استفاده مي ميانگين

 : SYSسويي فرايندهاي چهارگانه از مرحله يك عبارتند از  دراين صورت ضرايب هم). CUsو

براي :  CUe؛ ازيس براي دروني :Cui؛ سازي براي اجتماعي : HUM؛ براي تركيب

: EXT؛ سازي اجتماعي : SOC؛ سازي و نتايج ارزيابي فرايندها از مرحله دو عبارتند از آشكار

 در نمودار رسم 5كه  به صورت شكل  سازي دروني : INT؛ تركيب: CMB؛ سازي بيروني

داري ضريب  ترين استراتژي گيري به اين صورت خواهد بود كه با اولويت تصميم. خواهند شد

دهد كه اين فرايند داراي  تر نشان مي چرا كه امتياز پايين. تر است سويي بالاتر و امتياز پايين هم

سويي را با عوامل تأثيرگذار سازماني دارد، دراين صورت  ترين هم ضعف بوده و از طرفي بيش

 هار ناحيه يا چ ها نيز به ترتيبي كه استراتژي مديريت دانش بايد پشتيبان آن باشد، ساير اولويت

  .شود  نشان داده شده استخراج مي5در شكل 

  

   IT و HRMهاي  آناليز استراتژي: مرحله پنجم -3-3-5

گرا شناسايي   گرا يا سيستم–در مرحله سوم استراتژي كلان مديريت دانش اعم از انسان

د  مورKMشده و در مرحله چهارم فرايندي كه بايد به عنوان محور تقويت كننده فرايندهاي 

ها و  توانند در قالب تاكتيك ها مي اما خود اين استراتژي. توجه واقع شود، تعيين شده است

ها و اقدامات به استراتژي فناوري اطلاعات  بخشي از اين تاكتيك. اقدامات متفاوتي انجام شوند
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. ] 262، ص45؛  14-1ص ، ص28 [شود و بخش ديگر به استراتژي منابع انساني مربوط مي

هاي فعلي سازمان بررسي شوند تا مشخص شود  مرحله ابتدا لازم است كه استراتژيدر اين 

وضعيت فعلي سازمان در فناوري اطلاعات و منابع انساني حمايت كننده از چه نوع 

ها و  ها، تاكتيك اي از سياست هاي مديريت دانش است، خروجي اين مرحله مجموعه استراتژي

دو حوزه منابع انساني و فناوري اطلاعات انجام شود تا  است كه بايد در KMاقدامات 

بررسي عوامل تأثيرگذار از .  پوشش داده شود2استراتژي كلان به دست آمده در مرحله 

  .شود استراتژي كلان منابع انساني بر مديريت دانش از طريق سؤالات زير انجام مي

  

  ي مديريت منابع انساني و مديريت دانشها ارتباط بين عوامل مورد پرسش درباره استراتژي 5جدول 
  

  سؤالات
استراتژي 

HRM 

استراتژي 

KM  
  منبع/ محقق

 تاچه حد در اين سازمان نظارت دقيق و نزديكي براي كم -1

  كردن خطا وجود دارد؟

   شغل افراد شفاف و دقيق است؟ تا چه حد شرح-2

 تا چه حد ارزيابي عملكرد كاركنان به مدت ارزيابي عملكرد -3

  شود تا فرايندگرا؟ گرا انجام مي نتيجه

 تا چه حد شرح وظايف افراد تكراري بوده و فرايندهاي -4

  روزمره تكراري هستند؟

استراتژي منابع 

انساني 

  بروكراتيك

   گرا–سيستم

(Kubo,2006) ]46 ،

  ]45ص

(Ardichvili,2003
]42[ 

بندي عريضي از مشاغل   تا چه حد اين سازمان دسته-5

  عري شده است؟ت

   واگذاري اختيارات به كاركنان تا چه حد است؟-6

   توجه به توسعه و آموزش منابع انساني تا چه حد است؟-7

هاي  با توانايي تا چه حد سازمان به استخدام كاركنان خلاق -8

  دهد؟ بالا اهميت مي

استراتژي منابع 

  انساني

  ارگانيك

   گرا-انسان 

(Kubo,2006) ]46 ،

  ]45ص

(Ardichvili,2003
  ]89 ، ص42[  (

  

 گرا حمايت كنند و هم –هاي انسان  توانند از استراتژي هاي منابع انساني هم مي استراتژي

 گرا –هاي انسان گرا، اگر چه در اكثر مواقع در راستاي استراتژي-  هاي سيستم از استراتژي

هاي  رند كه نحوه حمايت استراتژيجداول استانداردي وجود دا. اند مورد استفاده واقع شده

 گرا و با هدف ارتقاي دانش – گرا و سيستم–مديريت منابع انساني را از دو رويكرد انسان
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  .دهد آشكار و ضمني از طريق ارتقاء فرايندهاي خلق و انتشار دانش نشان مي

ات ها و وضعيت موجود فناوري اطلاع در ادامه اين مرحله به بررسي و آناليز استراتژي

 در سازمان را نشان ITنتايج اين پرسشنامه در واقع ميزان بلوغ . شود شركت پرداخته مي

 گراي مديريت دانش در –هاي سيستم دهد، براساس مطالعه انجام شده، اتخاذ سياست مي

. ]46 [ها به مرحله بلوغ رسيده باشد تر است كه فناوري اطلاعات در آن هايي موفق سازمان

 در اين رابطه مدل مراحل رشد نولان است كه مراحل رشد سازمان را در مدل استفاده شده

   .اند چهار مرحله شروع، شيوع، كنترل و بلوغ ترسيم كرده

  

  
  

  هاي مديريت دانش  و استراتژيIT  ارتباط ميان بلوغ 5شكل 

  

  تدوين استراتژي نهايي مديريت دانش: مرحله ششم -3-3-6

ها و  ها، استراتژي و طرح انداز، اهداف، مأموريت ين چشمدر اين مرحله به ترتيب به تدو

  .شود هاي مديريت دانش سازمان پرداخته مي برنامه

  

   نحوه آزمون متدولوژي ارائه شده -3-4

 براي آزمون اين متدولوژي از روش نظرسنجي از خبرگان استفاده شده است كه درطول آن -1

هاي متدولوژي سؤال شده  اهي درباره ويژگي نفر از خبرگان دانشگاهي و غير دانشگ32از 

 18 سؤال وجود دارد كه 20اي كه به اين هدف طراحي شده است، تعداد  در پرسشنامه. است 

 سؤال 2و ) اجزاي متدولوژي پيشنهادي(هاي فرعي پژوهش  سؤال آن به منظورآزمون فرضيه

  .هادي اختصاص داردآن به منظور سنجش ارتباط كلي اجزا با هم و صحت مراحل مدل پيشن

 در ادامه كار و به روش مطالعه چند موردي و به منظور اجرايي كردن متدولوژي در -2

هاي مورد نياز از سه سازمان نمونه كه عبارتند از شركت  قالب سيستم طراحي شده، داده

داروگر، سازمان خدمات پس از فروش سايپا و شركت پژوهش و فناوري پتروشيمي ايران، 

هاي استراتژي

  گرا-سيستم  

هاي استراتژي  

  گرا-انسان  

 بلوغكنترلشيوعشروع

هاياستراتژي

 بالانس
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سازي براي مديريت دانش  ها به استراتژي ي شده و در هركدام از اين سازمانگردآور

دليل . هاي بعد ارائه خواهد شد پرداخته شده است كه نتايج اين مطالعات موردي در بخش

انتخاب سه سازمان براي انجام مطالعات موردي، آزمون و آزمايش متدولوژي ارائه شده 

  .ي عمومي متفاوت، ساختار و فرهنگ متفاوت بوده استها هايي با استراتژي براي سازمان

  

   ابزارهاي متدولوژي ارائه شده2و پايايي 1 بررسي اعتبار-3-4-1

المللي  هاي بين هاي استانداردي هستند كه در پژوهش ها، پرسشنامه تعدادي از اين پرسشنامه

. ا اشاره شده استاند كه به منابع آنه استفاده شده و در مجلات معتبر خارجي منتشر شده

چنين مقدار  هم. ها نظر سنجي از خبرگان انجام شده است درباره اعتبار ساير پرسشنامه

  . است85/0ها بالاتر از  آلفاي كرونباخ براي همه پرسشنامه

  

   تجزيه و تحليل نتايج پرسشنامه نظر سنجي از خبرگان-3-4-2

را در ارتباط با هر يك از اجزاي به منظور تحليل سؤالات اين پرسشنامه كه نظر خبرگان 

اند، ابتدا براي اطمينان از نرمال بودن توزيع نمونه از  متدولوژي طبق طيف ليكرت جويا شده

هاي  استفاده شده است كه نرمال بودن توزيع پاسخ) K-S( اسميرنف–آزمون كولموگروف 

اي   يك نمونهtن  از آزمو سپس براي تحليل نتايج.مربوط به هر سؤال را تأييد كرده است

 آزمون ميانگين براي هر سؤال انجام شده =3Test Valueاستفاده شده است وبا تعريف

براي . ]46 [ ، پذيرش نظر پارامتريك بودن طيف ليكرت است tعلت استفاده از توزيع . است

هر سؤال يك آزمون فرض تعريف شده است، براي مثال آزمون فرض مربوط به سؤال اول 

  :ظر سنجي از خبرگان عبارت استپرسشنامه ن

0H:استراتژي مديريت دانش به ميزان متوسط يا كمتر تحت تأثير استراتژي :  فرض صفر

استراتژي مديريت دانش به ميزان زياد يا خيلي :  فرض يك1H: باشد عمومي كسب و كار مي

ن فرض براي اختصار از ذكر آزمو. باشد زياد تحت تأثير استراتژي عمومي كسب و كار مي

 ارائه 1در پيوست شماره  T نتايج انجام آزمون. شود موبوط به ساير سؤالات خودداري مي

بنابراين اجزاي . اند هاي فرعي مورد تأييد قرار گرفته طبق اين نتايج همه فرضيه. شده است

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. validity 
2. reliability 
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  .باشد متدولوژي و نحوه ارتباط آنها با هم، از نظر خبرگان مورد تأييد و داراي اعتبارمي

  

   مطالعه موردي -4

هاي يك تا سه به وسيله مديران تكميل شده است  در مرحله اول اجراي متدولوژي ، پرسشنامه

همانطور كه . حاصل آن است2ها و محاسبات مربوط به مرحله يك در جدول پيوست  كه داده

هاي هر شركت اعداد متفاوتي را به عنوان ضريب تأثير در  شود، استراتژيست ملاحظه مي

در مرحله دوم متدولوژي ودر تعامل و . اند  سازمان خود تخصيص دادهKMراتژي نهايي است

سازان براي داروگر، معاونت توليد، براي سايپا يدك معاونت خدمات پس از  فكري استراتژي هم

فروش و براي پژوهش و فناوري پتروشيمي، كل سازمان به عنوان ناحيه دانش بر انتخاب شده 

هاي  بررسي شده  هاي نامبرده از سازمان  عمليات مرحله سوم براي بخشدراين صورت. است

 ارائه 3گيري ارزيابي فرايندهاي خلق و انتشار نيز درجدول پيوست  نتايج اندازه. شود اجرا مي

گيري براي انتخاب استراتژي كلان مديريت دانش مناسب  در مرحله چهارم تصميم. شده است

براي مثال محاسباتي كه در اين مرحله براي شركت . شود  ميبراي سازمان مورد نظر انجام

  : داروگر انجام شده است، عبارتند از
  

SYS=(SYSsb+ SYSst+ SYScu)/3= ) 59/2+63/1+14/3 (  /3= 54/2  

HUM=( HUMsb+ HUMst+ HUMcu)/ =3  ( 25/2+69/0+86/1 )  3/ = 6/1  

  

  
  تژي داراي اولويت تعيين استرا–اجراي مرحله چهارم در شركت داروگر  7شكل 

 ضرايب 

سويي هم  

هاي داراي اولويترايندف

 

ارزيابي وضع موجود
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و ضريب 6/1 گرايي به دست آمده  با توجه به نتيجه به دسته آمده، ضريب انسان

اين نتيجه به منزله تعيين حدود استراتژي كلان مديريت دانش . باشد مي45/2گرايي سيستم

براي داروگر است و در ادامه با وارد كردن نتايج ارزيابي فرايندهاي مديريت دانش به تعيين 

اعدادي كه در اين مرحله به . ها براي اين شركت پرداخته شده است ويت در استراتژياول

 براي SYS =  45/2:اند، عبارتند از  سويي و نتايج ارزيابي استفاده شده عنوان ضرايب هم

براي   Cue=3؛ سازي   براي درونيCui = 65/2؛ سازي   براي اجتماعيHUM = 6/1؛ تركيب 

؛  تركيبCMB66/2=:رزيابي فرايندها از مرحله دو كه عبارتند ازآشكارسازي و نتايج ا

SOC =73/2؛ سازي  اجتماعي=EXT3؛  آشكارسازيINT =06/3با توجه به . سازي  دروني

 2 و 1هاي  نزديك بودن اعداد مربوط به آشكارسازي و تركيب، اين دو عدد به ترتيب اولويت

دهد كه  به عبارت ديگر، نمودار بالا نشان مي؛ در تعيين استراتژي براي شركت داروگر هستند

سويي را با  عوامل مؤثر در استراتژي مديريت دانش در شركت داروگر، بيشترين ميزان هم

كه ارزيابي وضعيت فعلي فرايندهاي مديريت  فرايندهاي آشكارسازي و تركيب دارند، در حالي

 فرايندها را ضعيف نشان ، سطح اين)معاونت توليد(دانش در ناحيه دانش بر اين شركت

هاي داروگر بايد در راستاي ارتقاي فرايندهاي آشكارسازي  دراين صورت استراتژي. دهد مي

طور كه نتايج نشان  همان. و تركيب باشند كه هر دو مربوط به دانش آشكار اين شركت است

معناست تري ارزيابي شده است و اين به آن  سازي در سطح مطلوب دهد، ميزان اجتماعي مي

كه دانش ضمني شركت داروگر در سطح بالاتري از دانش آشكار قرار دارد و با تقويت 

كه با توجه به  ضمن اين.فرايندهاي آشكارسازي و تركيب، اين مقدار بايد به تعديل برسد 

محدوده استراتژي مناسب به دست آمده براي داروگر، رويكرد داروگر براي ارتقاي اين 

با اين توصيف در مراحل بعدي به . گرا است – گرا و كمتر انسان–سيستمفرايندها، بيشتر 

براي اختصار از ارائه . شود  پرداخته ميHRM و ITهاي  بررسي و آناليز استراتژي

ها به  در مرحله پنجم استراتژيست. محاسبات مربوط به دو سازمان ديگر اجتناب شده است

 ارائه 4اند كه نتايج آن در جدول پيوست  رداختهها پ  براي شركت6 و 5هاي  تكميل پرسشنامه

در مرحله آخر ). 5پيوست (اند  نتايج حاصل روي محورهاي تناظر ترسيم شده. شده است

هاي مرتبط با آن در سند راهبردي مديريت  ها و برنامه استراتژي اصلي انتخاب شده و طرح

  .  هاي مورد بررسي تدوين شده است دانش شركت
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  ي گير  نتيجه-5

دهد كه متدولوژي  به كارگيري متدولوژي ارائه شده در سه سازمان نمونه نشان مي

علت انتخاب اين سه . سازي بوده است ها قابل پياده  در اين سازمانKMاستراتژي سازي 

هاي آنها در ساختار سازماني، استراتژي عمومي كسب و كار،  سازمان براي مطالعه تفاوت

  .ها بوده است هاي آن وت ماهوي ميان اهداف و ماموريتفرهنگ سازماني و نيز تفا

دهد كه در شركت داروگر  هاي انتخاب شده نشان مي يك آناليز كلي در ارتباط با استراتژي

ها در بازار محصولات شوينده ايران است و از طرفي  كه داراي استراتژي رهبري در هزينه

 افزايش قابل توجه حجم اطلاعات موجود رغم  بروكراتيك بوده، علي–داراي ساختار ماشيني 

هاي داده فروش و توليد خود، هيچ اقدامي براي تحليل و رونديابي يا داده كاوي از اين  پايگاه

تواند با استفاده از داده و اطلاعات موجود  در حالي كه اين شركت مي. اطلاعات انجام نشده است

ود اقدام كرده و از اين دانش در راستاي در راستاي خلق دانش مرتبط با محصول و مشتريان خ

هاي عمومي  سويي زياد استراتژي با وجود هم. افزايش مزيت رقابتي خود در بازار بهره ببرد

گرا مديريت دانش  هاي سيستم كسب و كار، ساختار و فرهنگ سازماني اين شركت با استراتژي

يلي به آشكارسازي دانش و كه بر پايه دانش آشكار استوار است، پرسنل اين سازمان تما

  . باشد مستندسازي آن نشان نداده و عملكرد آنها به طور عمده بر پايه دانش دروني و ضمني مي

نتايج به دست آمده از ارزيابي فرايندهاي خلق دانش نيز اين موضوع را به خوبي نشان 

دهي به آن در  دهد و نتايج ضعيف به دست آمده براي فرايند آشكارسازي منجر به اولويت مي

در بررسي استراتژي منابع انساني اين شركت ، . هاي توسعه و ارتقا شده است فهرست استراتژي

هاي مدون، وظايف تعريف شده ، فرايندهاي تكراري و وجود مشاغلي با تعريف  شرح شغل

  .دهد ياپراتوري در اين شركت اهميت كد كردن دانش و استفاده مكرر از آن در فرايندها را نشان م

هاي عمومي كسب و كار يك استراتژي  در ارتباط با شركت سايپا يدك، ارزيابي از استراتژي

ساختار سازماني و وضعيت منابع انساني و عوامل فرهنگي در حد . دهد تركيبي را نشان مي

بالانس ارزيابي شده و از طرفي فرايندهاي خلق دانش در همه انواع چهارگانه آن ضعيف ارزيابي 

استراتژي انتخابي به وسيله مديران اين شركت استراتژي بالانس بوده و با توجه به . اند هشد

هاي منابع انساني و فناوري اطلاعات با اين استراتژي، نوعي تعادل در ايجاد  سويي استراتژي هم

ماهيت اين سازمان كه از . دانش ضمني و آشكار مورد توجه مديران اين شركت قرار گرفته است
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رساني و پشتيباني بعداز فروش گروه سايپا را از طريق اجراي فرايندهاي  في وظيفه خدماتطر

روتين به عهده داشته و از طرف ديگر متولي تعريف و ايجاد خدمات نو در صنعت خودرو 

 انتخاب شده براي KMسويي ميان استراتژي  باشد، هم كشور يا به عبارتي مهندسي خدمت مي

دهد چراكه  در رويكرد بالانس  هاي كلان شركت را نشان مي يتآن و اهداف و مأمور

هاي  ها و تاكتيك گرا بيشتر در خدمت هدف اول و استراتژي هاي و تاكتيكهاي سيستم استراتژي

در ارتباط با شركت پژوهش و . تر در خدمت هدف دوم قرار خواهند گرفت گرا بيش انسان

گرايي   با درجه بالايي از انسانKMتژي پوياي  ، استراNPC-RTفناوري پتروشيمي ايران يا 

اي از خبرگان را براي امور  اين سازمان به دليل ماهيت تحقيقاتي خود كه مجموعه؛ انتخاب شد

فرايند . پژوهش و توسعه در پتروشيمي در اختيار دارد، از ساختاري ارگانيگ برخوردار است

زيرا رسالت عمومي سازمان و وظايف . شود آشكارسازي و تركيب در آن به خوبي انجام مي

در اين سازمان فرايندي كه نسبت به ساير فرايندها در . افراد در همين راستا تعريف شده است

 در اين سازمان ITسازي است كه با توجه به عدم بلوغ  اولويت قرار گرفته است، فرايند اجتماعي

نتايج به دست آمده از . خواهد شدهاي منابع انساني و غير سيستمي تقويت  از راه استراتژي

سازي را يك استراتژي   كه اجتماعي,2006Lev با نتايج پژوهش NPC-RTمطالعه موردي 

  ).6جدول  (خواني دارد هاي پژوهش و توسعه توصيف كرده است، هم موفق براي سازمان

  

  مقايسه نتايج به دست آمده از مطالعات موردي 6جدول
  

ف
دي

ر
  

نام 

  سازمان

نوع 

  نسازما

استراتژي 

كسب و 

  كار

ساختار 

  سازماني

ناحيه 

دانش 

  بر

ميزان 

توزيع 

  جغرافيايي

تعداد 

نيروي 

  انساني

فرايند داراي 

  اولويت

استراتژي 

نهايي 

KM  

1  

  شركت

كف 

  )داروگر(

  توليدي
رهبري در 

  ها هزينه
  مكانيكي

معاونت 

  توليد
  گرا  سيستم  آشكارسازي  1400  زياد

2  
سايپا (

  )يدك
  بالانس  تركيبي  خدماتي

معاونت 

خدمات 

پس از 

  فروش

  بالانس  فرآيندها  همه  1250  زياد

3  NPC-
RT 

  ارگانيكي  تمايز  تحقيقاتي
تمام 

  سازمان
  گرا انسان  سازي اجتماعي  230  كم
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  هاي قبلي ها با پژوهش  مقايسه يافته-5-1

  :هاي زير است  داراي مزيتKMسازي  متدولوژي ارائه شده در اين پژوهش براي استراتژي

 كه در KM در نظر گرفتن كليه عوامل تأثيرگذار در انتخاب و تدوين استراتژي -1

در انتخاب استراتژي مناسب براي سازمان، به . هاي قبلي به آنها اشاره شده است پژوهش

هاي قبل به  عبارت ديگر از اين نظر اين متدولوژي يك متدلوژي تركيبي يا هيبريدي از پژوهش

  . استاضافه چند مؤلفه جديد

از مدل نوناكا و ( در نظر گرفتن تأثيرگذاري فرايندهاي چهارگانه خلق و انتشار دانش -2

 KMشوند در كنار ساير عوامل در استراتژي سازي  كه به صورت پويا انجام مي) تاكوچي 

 .هاي پوياي مديريت دانش قرار بگيرد شود استراتژي خروجي در زمره استراتژي كه باعث مي

ساز كه از اين طريق  عيين ضريب تأثير هركدام از عوامل به وسيله استراتژي امكان ت-3

تواند به اقتضاي خبرگي و شناختي كه از سازمان خود دارد، ضرايب مناسب براي  مي

 .سازمان خود را تعيين كند

ها و   گرايي در تاكتيك– گرايي و سيستم– توجه همزمان به دو رويكرد انسان-4

كه در اين روش براساس ضرايب تأثير، امتياز فرايندهاي  رغم اين ابي، عليهاي انتخ استراتژي

سويي، ميزان نزديكي استراتژي سازمان به هر كدام از اين رويكردها  چهارگانه و ضرايب هم

ها و ابزارهاي هر دو رويكرد براي ارتقا و بهبود فرايند داراي  شود، اما از تاكتيك تعيين مي

گرايي تا  ود، به نحوي كه استراتژي انتخابي در يك بازه از انسانش اولويت استفاده مي

  . گرايي قرار گرفته و فقط بر يكي از آنها متمركز نيست سيستم

 در اين متدولوژي سعي شده است تا علاوه بر جامعيت و كامل بودن آن و در نظر -5

يي و ارزيابي عوامل سازي، ابزارهاي لازم براي شناسا گرفتن همه عوامل مؤثر بر استراتژي

توان به تعداد شش پرسشنامه  مؤثر نيز در اختيار تصميم گيرنده قرار بگيرد كه از آن جمله مي

  .مستقل و جداول مربوط به انتخاب استراتژي اشاره كرد
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  ها  پيوست-7

  

  اي پرسشنامه نظرسنجي از خبرگاناي بر  يك نمونهTنتيجه انجام آزمون   1پيوست 

 
 درصد اطمينان اختلاف از 95فاصله 

 درجه آزادي tمقدار  سؤال  ميانگين

 سطح

داري معني  

نتيجه 

 آزمون
  تر از ميانگين پايين  بالاتر از ميانگين

1Q 6226 31 000/0 1پذيرش   H 57 12/1  

2Q 2436 31 021/0 1پذيرش   H 06/0  69 

3Q 1843 31 000/0 1رش پذي  H 99/0  151 

4Q 3552 31 001/0 1پذيرش   H 25/0  93/0  

5Q 1843 31 003/0 1پذيرش   H 99/0  151 

6Q 283/3  31 000/0 1پذيرش   H 20/0  86 

7Q 5577 31 000/0 1پذيرش   H 50/0  07/1  

8Q 116/4  31 000/0 1پذيرش   H 33/0  98/0  

9Q 4576 31 000/0 1پذيرش   H 40/0  04/1  

10Q 254/6  31 003/0 1رش پذي  H 69/0  73/1  

11Q 283/3  31 001/0 1پذيرش   H 20/0  86 

12Q 4552 31 000/0 1پذيرش   H 25/0  93/0  

13Q 8532 31 003/0 1پذيرش   H 88/0  143 

14Q 3241 31 007/0 1پذيرش   H 21/0  92/0  

15Q 2897 31 000/0 1پذيرش   H 14/0  80 

16Q 5669 31 000/0 1پذيرش   H 62/0  132 

17Q 400/4  31 000/0 1پذيرش   H 39/0  05/1  

18Q 3304 31 002/0 1پذيرش   H 34/0  01/0  

19Q 3688 31 001/0 1پذيرش   H 37/0  92/0  

20Q 984/4  31 000/0 1پذيرش   H 41/0  97/0  
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   به دست آمده از اجراي مرحله اول براي سه شركت مورد مطالعهجنتاي  2پيوست 

 

تأثير ضريبدهنده پاسخپرسشنامه

ل
ؤا
س

1 

ل
ؤا
س

2 

س
ل
ؤا

3 

ل
ؤا
س

4 

ل
ؤا
س

5 

ل
ؤا
س

6 

ل
ؤا
س

7 

ل
ؤا
س

8 

ل
ؤا
س

9 

ل
ؤا
س

1
0

 

1 4 3 3 3 3 4 4 3 4 3 3 

2 3 4 4 3 4 4 4 3 4 2 3 

شناسايي 

استراتژي 

عمومي براي

 داروگر
3 4 3 4 4 3 4 3 3 2 3 2 

 67/2 67/2 33/3 3 67/3 4 33/3 33/3 67/3 33/3 67/3 ميانگين سؤالات

SYSsb= (Xbss*Wbs)/5= 53/3 نتايج * 67/3 )/5= 59/2  HUMsb= (Xbsh* Wbs)/5=( 07/3 * 67/3 )/5= 25/2  

1 2 3 3 4 4  2 2 1 1  

2 3 3 3 3 3  2 2 2 2  

ساختار 

سازماني 

براي 

 داروگر
3 2 4 4 4 4   1 1 1 1  

������������������ 33/2 33/3 33/3 67/3 67/3       

	
������������� SYSst=(Xsts*Wst)/5=) 2/33 * 3/5 )/5= 1/63  HUMst= (Xsth * Wst)/5=( 1/5 * 2/33 )/5= 0/69  

1  3 4 4 2 2 3 4 3 4 3 3 

2 4 4 3 2 2 2 3 3 4 2 4 

������������� 
 ��ا��

 ����������ه���
 ������اي
 دارو������

3 5 4 4 3 2 3 4 4 3 4 2 

 3 3 67/3 33/3 67/3 67/2 2 33/2 67/2 4 4 ميانگين

 نتايج
Cui= =CUs  65/2و 33/3  

86/1=5)4*33/2=(5HUMcu=(CUs*Wcu)/ 

3/3Cue=3و   CUc=  

14/3=5)/4*93/3=(5/SYScu=(CUc*Wcu) 

1 5 2 1 1 2 1 5 4 5 4 4 

2 4 2 2 3 2 3 4 4 5 5 4 

شناسايي 

استراتژي 

عمومي براي

NPC-RT 3 4 3 1 2 2 2 4 5 4 4 5 

 33/4 33/4 67/4 33/4 33/4 2 2 2 33/1 33/2 33/4 ميانگين سؤالات

)=SYSsb=(Xbss*Wbs)/5 نتايج 93/1 * 33/4 )/5= 67/1  HUMsb= (Xbsh* Wbs)/5=( 4/4 * 33/4 )/5= 81/3  

1 4 1 1 1 1  4 4 4 4  

2 4 2 1 1 2  5 4 4 3  

ساختار 

سازماني 

-NPCبراي 

RT 
3 3 0 1 1 1  5 4 4 4  

  67/3 4 4 67/4  1 1 33/0 33/1 67/3 ميانگين

SYSst=(Xsts*Wst)/5= 92/0 نتايج * 67/3 )/5= 67/0  HUMst= (Xsth * Wst)/5=( 08/4 * 67/3 )/5= 99/2  
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  2 پيوست ادامه

 

 تأثير ضريب دهنده پاسخ پرسشنامه

ل
ؤا
س

1 

ل
ؤا
س

2 

ل
ؤا
س

3 

ل
ؤا
س

4 

ل
ؤا
س

5 

ل
ؤا
س

6 

ل
ؤا
س

7 

ل
ؤا
س

8 

ل
ؤا
س

9 

ل
ؤا
س

1
0

 

1 3 3 4 3 4 3 4 4 5 3 3 

2 3 2 3 3 4 3 3 2 4 2 2 

آناليز 

عوامل 

فرهنگي 

براي 

NPC-RT 

3 3 4 4 3 2 3 4 4 3 4 2 

 33/2 3 4 33/3 67/3 3 33/3 3 67/3 3 3 ميانگين

 نتايج
Cue= 51/2          CUc= 5/2  

SYScu =(CUc*Wcu)/5=( 5/2 *3)/5= 5/1  

Cui= 73/2         CUs= 33/3  

23/2=5)3*73/3=(5/ HUMcu=(CUs*Wcu) 

1 5 3 3 2 2 2 5 3 5 4 3 

2 3 3 3 3 3 3 5 3 5 4 3 

شناسايي 

استراتژي 

عمومي 

 سايپايدك
3 4 3 2 2 2 3 4 3 4 3 3 

 3 67/3 67/4 3 67/4 67/2 33/2 33/2 67/2 3 4 ن سؤالاتميانگي

)=SYSsb=(Xbss*Wbs)/5 نتايج 6/2 *4)/5= 08/2  HUMsb= (Xbsh* Wbs)/5=  ( 8/3 *4)/5= 04/3  

1 3 4 3 5 4  1 2 0 1  

2 3 5 3 4 4  0 2 1 1  

ساختار 

سازماني 

براي سايپا 

 يدك
3 2 4 4 4 5  1 1 1 0  

       33/4 33/4 33/4 33/4 67/2 ميانگين

 نتايج
SYSst=(Xsts*Wst)/5= 

( 92/1 * 67/2 )/5= 02/1  
HUMst=(Xsth * Wst)/5=( 08/4 * 67/2 )/5= 17/2  

1 3 3 4 3 4 3 4 4 5 3 3 

2 2 2 3 3 4 3 3 2 4 2 2 

آناليز 

عوامل 

فرهنگي 

براي سايپا 

 يدك
3 2 4 4 3 2 3 4 4 3 4 2 

 33/2 3 4 33/3 67/3 3 33/3 3 67/3 3 33/2 ميانگين

 نتايج

Cue= 51/2          CUc= 98/2  

SYScu 
=(CUc*Wcu)/5=( 98/2 * 33/2 )/5= 38/1  

Cui= 5/2         CUs= 33/4  

HUMcu=(CUs*Wcu)/5=( 33/4 *233) 5/ = 01/2  
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  نتايج به دست آمده از مرحله اجراي مرحله سوم براي سه شركت مورد مطالعه 3پيوست 
 

  نتايج ارزيابي فرآيندهاي خلق دانش

 راي شركت داروگرب

  نتايج ارزيابي فرآيندهاي خلق

 دانش براي پژوهش و فناوري پتروشيمي

  نتايج ارزيابي فرآيندهاي خلق و انتشار

 دانش براي شركت سايپا يدك

ؤس
ت

لا
ا

ده 
هن

 د
خ

س
پا

 

ل
وا

س
1 

ل
وا

س
2 

ل
وا

س
3 

ل
وا

س
4 

ل
وا

س
5 

ؤس
ت

لا
ا

ده 
هن

 د
خ

س
پا

 

ل
وا

س
1 

ل
وا

س
2 

ل
وا

س
3 

ل
وا

س
4 

ل
وا

س
5 

ؤس
ت

لا
ا

ده 
هن

 د
خ

س
پا

 

س
ل

وا
1 

ل
وا

س
2 

ل
وا

س
3 

ل
وا

س
4 

ل
وا

س
5 

1 4 2 2 2 3 1 2 2 2 2 3 1 2 2 2 2 3 

2 3 2 2 3 3 2 3 1 2 3 3 2 2 1 1 3 3 

ي
از

س
ي 

اع
تم

ج
ت ا

لا
وا

س
 

3 3 3 3 4 2 
ي

از
س

ي 
اع

تم
ج

ت ا
لا

وا
س

 
3 2 2 3 3 2 

ي
از

س
ي 

اع
تم

ج
ت ا

لا
وا

س
 

3 1 2 2 1 2 

ميانگين

SOC==  

73/2 

33/2 

33/2 

33/2 

3 

67/2 

ميانگين

SOC==  

33/2 

33/2 

67/1 

33/2 

67/2 

67/2 

ميانگين

SOC==  

93/1 

67/1 

67/1 

67/1 

2 

67/2 

1 3 3 3 4 3 1 3 3 3 3 3 1 4 3 3 4 5 

2 3 3 4 3 3 2 3 3 3 3 3 2 5 5 4 5 4 

ت
لا

وا
س

 
ي

از
س

ي 
ون

ير
ب

 

3 4 3 2 2 2 

ت
لا

وا
س

 
ي

از
س

ي 
ون

ير
ب

 

3 2 3 2 2 2 

ت
لا

وا
س

 
ي

از
س

ي 
ون

ير
ب

 

3 3 3 3 3 5 

=ميانگين

EXT=3 

33/3 

3 3 3 

67/2 

=ميانگين

EXT=67/

2 

67/2 

3 

67/2 

67/2 

67/2 

=ميانگين

EXT=  

93/3 

4 

67/3 

33/3 

4 

67/4 

1 2 3 3 4 3 1 2 4 3 4 3 1 3 4 3 4 3 

2 2 4 3 3 3 2 2 4 3 3 4 2 3 5 4 4 4 

ت
لا

وا
س

  

ب
كي

تر
 

3 2 2 2 2 2 

ت 
لا

وا
س

ب
كي

تر
 

3 3 3 4 3 3 

ت
لا

وا
س

  

ب
كي

تر
 

3 3 3 4 3 3 

=ميانگين

CMB=

2.66 

2 3 

67/2 

3 

67/2 

=ميانگين

CMB=  

20/3 

33/2 

67/3 

33/2
  

33/2 

33/2 

=ميانگين

CMB=  

53/3 

3 4 

67/3 

67/3 

33/3 

1 3 3 3 3 2 1 3 3 3 3 2 1 3 3 3 3 2 

2 4 3 3 3 3 2 4 3 3 3 3 2 2 2 1 2 2 

ت
لا

وا
س

 
ي 

ون
در ي

از
س

 3 3 4 3 4 2 

ت
لا

وا
س

 
ي 

ون
در ي

از
س

 3 4 4 3 5 3 

ت
لا

وا
س

 
ي 

ون
در ي

از
س

 3 1 4 3 3 1 

=ميانگين

INT=  

06/2 

33/3 

33/3 

3 

33/3 
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 نتايج حاصل از اجراي مرحله پنجم متدولوژي در سه شركت  مورد مطالعه 4پيوست 
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  4پيوست ادامه 
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   انتقال نتايج به دست آمده به روي محورها ، انتخاب استراتژي 5 پيوست
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