
 

 

 تدوینارائه مدلی برای  بررسی الگوی مدیریت دانش و

 دانش در یک مرکز تحقیقاتی استراتژی
  مهران کشتکار

  علیرضا نریمانی

 :چکیده

 و دانایی میزان از که است این اساسی هاياز معضل یکی موسسات و سازمان ها از بسیاري در

 کل که هاییحل راه روي بر تمرکز با دانش موثر مدیریت .وجود ندارد کافی اطلاع افراد، دانش

 ابزارهما  مهمم تمرین   گیرد، از جملهمی بر در را فناوري و انسانی منابع سازمان، شامل سیستم

 سطح ارتقاء یا و دانش مدیریت نظام یك طراحی براي .شود می محسوب مشکل این حل براي

 و دانمش  اهمیمت  و ماهیمت  بمه  نسمتت  کاملی شناخت ابتدا تا است لازم یك سازمان، در آن

 دستیابی جهت در و آن کارکردهاي ها و مولفه شناخت با و داشت سازمان در دانش مدیریت

هماي   زمینه و بسترها به سازمان، در دانش مدیریت سازي پیاده از حاصل راهتردي مزایاي به

 در .نممود  متموول  اي ویژه توجه عوامل، این میان تعادل و تعامل برقراري نحوه و آن موفقیت

 شده ارائه صاحب نظران و اندیشمندان سوي مدل هاي مختلفی از تاکنون دانش مدیریت مورد

مرکمز   درمقوله نظام مدیریت دانمش  موجود موانع و هاچالش بررسی جهت در این مقاله. است

در این راستا پس از مرور ادبیات موضوع، بمه تهیمه سموالات    . باشد تحقیقات شهید صمدي می

نوناکا  مدل پرسشنامه اول، سوالات تهیه منظور به. پرسشنامه در دو قالب جداگانه اقدام گردید

 ممکمن  کمه  قسمت ها، پارامترهمایی  از یك هر براي سپس .شد تقسیم قسمت 8 انتخاب و به

 گزینمه  و پارامترهما  نهایمت  و در تهیه باشند، مهم قسمت آن دانشی سطح ارتقاي جهت است

 مرکز کارکنان بین ها پرسشنامه سپس .درآمدند پرسشنامه سوالات صورت به تعیین شده هاي

در . کنند بیان مرکز دانش سطح ارتقاي در را سوالات این که تاثیر شد خواسته آنها از و توزیع

، مرکمز به منظور طراحی و یا انتخاب مدل مناسمب جهمت تمدوین اسمتراتژي دانمش در      ادامه، 

در خصمو  اسمتراتژي دانمش    در سطح بین المللی مهمترین تحقیقات و مطالعات انجام شده 

سپس به وسیله پرسشنامه و مصاحته هاي عمقمی، سموابو و ویژگمی هماي     . شده است بررسی

نتایج تحقیو حاضر نشان می دهد که با وجمود  . رکز مورد بررسی قرار گرفته استموضوع در م

آشنایی نستی مدیران با اهمیت مدیریت دانش، هنوز در هیچ بخشی استراتژي دانش به صورت 

همچنین نتایج تحقیو حاضر نشان می دهد که چارچوب ارائه شده توسم   . مدون وجود ندارد

 . تراتژي دانش در مرکز می باشدزاک مدل مناستی جهت تدوین اس

 .دانش استراتژي تحقیقاتی، مرکز دانش، دانش، مدیریت :هاواژهکلید 
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 :مقدمه
آیند و هر سازمانی  ها به حساب می هاي سازمان  هاي دانشی، جزء مهمترین سرمایه  سرمایه 

تر بوده و قادر اسمت تما ارزش    هاي دانشی خود استفاده کند، موفو  که بتواند بهتر از سرمایه 
  مدیریت دانش مجموعه اقمداماتی اسمت کمه سمازمان را در جهمت بهمره      . بیشتري خلو کند
یماري ممی    دانمش  از موثر و پایا حداکثر، راندمان به و دستیابیهاي دانشی  ه گیري از سرمای

 لازم سازمان، ابتدا  یك در آن سطح یا ارتقاء و دانش مدیریت نظام یك طراحی براي .نماید

 شمناخت  بما  داشمته و  سمازمان  در دانش اهمیت و ماهیت به کاملی نستت شناخت تا است

 سمازي  پیماده  از حاصل مزایاي راهتردي به دستیابی جهتدر  و آن کارکردهاي و ها مولفه

 و تعاممل  برقمراري  نحموه  و آن موفقیت هاي زمینه بسترها و به سازمان، در دانش مدیریت
 و نوناکما  ممدل  اسماس  بمر  مقاله این در .نمود متوول اي ویژه توجه این عوامل، میان تعادل

 چمالش هماي   و شده داده نشانشهید صمدي  تحقیقاتی مرکز دانش موجود تاکوچی، وضع

ادامه با شناسایی عوامل محیطی، به ارائمه اسمتراتژي مناسمب و     در .مشخص شدند نیز اصلی
 ارتقماي  و چالش ها این از رفت براي برون الگو یك قالب در راهتردها از اي مجموعه نهایتا

  .توصیه گردید دانش مدیریت
 

 :مرور ادبیات موضوع

 مدیریت دانش: بخش اول

 ممدل هما،   ایمن  میان از. است شده ارائه مدل هاي مختلفی تاکنون دانش مدیریت مورد در

 لموا  .مدل هاسمت  بهترین یکی از دانش تولید تتیین چگونگی نظر از تاکوچی و نوناکا مدل

 مدل، علاوه بر پوشش انواع این .است شده نظر انتخاب مورد سازمان جهت بررسى مدل این

 بیان جداگانه و واضح صورت به را یکدیگر به آنها سطح تتدیلات دانشی و سطوح دانش ها،

 (981 حسن زاده، . )کند مى

 مدیریت دانش نوناکامدل  - شکل 

8 
اجتماعی کردن

 

6 
 درونی کردن

تبدیل کردن
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 آشکار فردی دانش

1 
 فردی پنهان دانش

5 
 جمعیآشکار  دانش
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 جمعی پنهان دانش
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 مسمتمري  فرآینمد  یمك  بعنوان سازمانی دانش تولید فرآیند ،( )ارائه شده در شکل مدل در

 همدایت  و تقویمت  افمراد  توسم   ایجاد شمده  اي دانششده سازماندهی بطور آن در که بوده

بایسمت   ممی  دانش از نوع دو براي تتدیل و انتقال این زیر مراحل این مدل، اساس بر .گردد

 ( 981 افرازه، : ) شوند انجام سازمان مختلف سطوح در

 مؤثر انجام براي .دیگر فردي به فرد یك غیرمشهود دانش انتقال:   کردن اجتماعی -

  .گردد ایجاد گروهی کار توانائی و مشترک فرهنگ افراد باید بین فرآیند این

 ممی  فمرد  حالمت  این در. مشهود دانش به غیرمشهود دانش تتدیل :  سازى آشکار -

 دیگران به( آموزشی کارگاه – سمینار)منظم شده  مطالب قالب در را خود دانش تواند

  .نماید ارائه

در سمطح   آشکار دانش سمت به فردي آشکار دانش از حرکت مرحله: 9کردن تبدیل -

  . پویرد می صورت آن سازي و ذخیره گروهی

 شود می نهادینه سازمان در شده کسب آشکار دانش مرحله، در این :1 کردن درونی -

 .آید مى وجود به افراد براي نیز شخصی جدید ضمنی و دانش

 تا یابد ادامه بایستی حلزونی می حرکت شکل به و مستمر بصورت فوق چهارگانه مراحل   

 سمازمان  در دانمش  شمدن  نهادینمه  و ضمن خود بوده از قتل مرحله کننده کامل مرحله هر

 . گردد نیز جدید خلو دانش هاي و تولید باعث
 

 بررسی استراتژی های دانش : بخش دوم

از نظر خترگان دانش، یکمی از مهمتمرین دلایمل شکسمت طمرح هماي ممدیریت دانمش،             

( 338 ، 0مایلز و همکماران .) نداشتن استراتژي مناسب پیاده سازي مدیریت دانش می باشد

تتدیل دانش به مزیت رقابتی استراتژي دانش، روش ویژه اي است براي بهینه سازي خلو و 

براي پرکمردن   ،استراتژي دانش (333 ) 1زاک یدگاهاز د(. 440 ،  مك درموت) در سازمان

 همدف اسمتراتژي دانمش پاسمخ    . شکاف بین دانش موجود و دانش مورد نیاز تدوین می شود

 هاي بازیابی دانمش  گویی به سوالات استراتژیك می باشد که بر هوشمندي رقابتی و سیستم
                                                           

۱ - Sozialization 

۲ -Externalization 

۳-Combination 

  - Internalization 

٥ - Miles G., Miles R.E., Perrone, V., Edvinsson, L. 

٦ - McDermott 

  -Zack, ۱۹۹۹ 
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 شمرکت  و اقتصاد دانشی یك با مواجه براي (441 ،  کروگر و همکاران). داخلی تاکید دارد

 حفم   را خمود  دانمش  انمواع  که باشد قادر باید سازمان دانش، یك بر متتنی هاي رقابت در

 (441 نوناکا، . )برساند حداکثر را به آن هاي استراتژیك ارزش و کرده

 و قموت  نقما   بما  رابطمه  در سازمان یك دانش، مدیریتاز طریو فرآیند استراتژي سازي    

 می آگاه خود اهداف به رسیدن براي دانش جنس مدیریت از تهدیداتی و ها فرصت و ضعف

 خمود  از بخشمی  دانمش  ممدیریت  اسمتراتژیك  ریزي که برنامه گفت توان می بنابراین شود،

 ممدیریت  اسمتراتژیك  ریمزي  برناممه  از بخشی در واقع آن سازي استراتژي و دانش مدیریت

 (983 الهی، .)است دانش

 "اسمتراتژي دانمش  "و  "استراتژي مدیریت دانمش " در مطالعات مدیریت دانش دو مفهوم   
میان صاحب نظران رایج میتاشد، گر چه برخی از صاحب نظران ایمن دو مفهموم را بمه یمك     

معنا در نظر گرفته اند اما بر اساس نتایج مطالعات انجام شده، میمان ایمن دو مفهموم تفماوت     

 .وجود دارد
استراتژي مدیریت دانش بیان می کند که سازمان جهت مدیریت دارایی هاي دانشی خود    

، (شمامل کسمب، خلمو، انتقمال و بمه کمارگیري دانمش       ) فرایندهاي مدیریت دانش  و اجراي
چگونه و با چه حجم سرمایه گواري بایستی بر دارایی هاي دانشی کنتمرل و از دانمش هماي    
صریح و ضمنی موجود در سازمان بهره گیري نماید و بیشتر بر بهمره بمرداري از کمدام نموع     

دانش به سازمان کممك ممی کنمد تما در      ین استراتژيدر حالی که تدو. دانش متمرکز باشد
فراگرد مدیریت دانش به صورت استراتژیك مشخص نماید که سازمان چه دانشی را، بما چمه   
عمقی، از چه منتعی، توس  چه کسی و از چه طریقی براي پشتیتانی از برناممه اسمتراتژیك   

س دهنده استراتژي رقابتی استراتژي مدیریت دانش سازمان، انعکا. خود بایستی کسب نماید
 (333 موسسه تجارت هاروارد، . )آن سازمان می باشد

در  ترین تحقیقات و مطالعات انجام شده در خصو  استراتژي دانمش بررسی اجمالی مهم   
 (983 رشیدي و تولایی، : )سه بخش بطور خلاصه بشرح زیر ارائه می شود

 

 (میلادی 2331) 3بیرلی و چارکرابارتی -2

 مجموعه اي از پاسخ هاي جمعی مدیران"بیرلی و چارکرابارتی، استراتژي دانش را به عنوان 

بر اساس نظر اینان، سمازمان هما بمه     ".به نیازهاي یادگیري راهتردي سازمان تعریف نمودند

 : لحاظ استراتژي دانش به چهار گروه تقسیم نمود

                                                           
۱ - Kruger & etal, ۷۰۰۷ 

۲ Bierly& Charkrabarti 
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به صورت بسیار اثمر بخشمی از    سرعت یادگیري این گروه بسیار بالاست و:  گروه خلاق -

تمرکز آنها، هم بر یادگیري رادیکمال  . مزایایی یادگیري داخلی و خارجی بهره می برند

 .است و هم یادگیري تدریجی

ویژگی بارز شرکت هاي این گروه، اثر بخش نتودن سیستم یادگیري :  گروه جدا افتاده -

تر از متوسم  صمنعت بمر    آنها نستت به شرکتهاي سایر گروه هاست در حالی که بیشم 

طمولانی بمودن زممان چرخمه حیمات      . روي تحقیو و توسعه سرمایه گواري می کننمد 

فناوري آنها نستت به سایر گروه ها نشانگر این آن است که آنهما در کماربردي کمردن    

این شرکت ها ارتتاطات علمی بسیار کمی با محی  بیمرون دارنمد،   . دانش کند هستند

میزان خلو و انتشمار دانمش   . از جوامع و گروه هاي علمی هستندلوا بسیار جدا افتاده 

توس  آنها بسیار پایین است و این موضوع بیانگر این است که آنها قادر بمه ترکیمب و   

 . ایجاد یکپارچگی بین جریان هاي مختلف دانش و ارائه دانش جدید نیستند

به سمایرین صمرف    شرکت هاي این گروه کمترین هزینه را نستت: 9استخراج کنندگان -

تحقیو و توسعه می کنند ولی از ارتتا  و اتصال خوبی با جوامع و گمروه هماي علممی    

داراي دانش وسیع ولی کمم عممو هسمتند و اولویمت آنهما بمر یمادگیري        . برخوردارند

تمرکز بیشتر بر یادگیري تدریجی است تما رادیکمالی   . خارجی است تا یادگیري داخلی

 . ست بر بهتود ایده هاي رقتاو یادگیري بیشتر معطوف ا

در شرکت هاي این گروه، تمرکز بمر یمادگیري رادیکمال بموده و تعمادل      : 1جستجوگرها -

با توجه به اینکه سرمایه گواري آنهما  . خوبی بین یادگیري داخلی و خارجی وجود دارد

روي تحقیو و توسعه و نیز برقراري ارتتاطات علمی، پایین است، لوا نسمتت بمه سمایر    

 . ها از روحیه تهاجمی کمتري برخوردار هستند شرکت
 

 مطالعات زاک  -3

معتقد است دانش راهتردي هر سازمان با توجه به توانمنمدي و قابلیمت آن در   ( 333 )زاک

 : گروه تقسیم بندي شود پشتیتانی و حمایت از جایگاه رقابتی سازمان می تواند به سه

                                                           
۱ Innovator group 

۲ Loner Group 

  Exploiters 

٤ Explorers 
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حداقل میزان و سطح دانش مورد نیاز براي باقی مانمدن در عرصمه کسمب و     ، پایهدانش -

این میزان از قابلیت دانشی، باقی ماندن در عرصه رقابت را در طمولانی ممدت   . کار است

 . تضمین نمی کند

 . ، دانشی که سازمان ها می توانند به پشتوانه آن رقابتی باقی بمانند  پیشرفتهدانش -

، دانشی که سازمان ها را توانمند می سازد تما رهتمري صمنعت را بدسمت     9خلاقانهدانش -

گیرند و بتوانند بر قواعد بازي کسب و کار تاثیر گوار بوده و گاهی ایمن قواعمد را تيییمر    

 . دهند

نکته قابل توجه این است که دانش ایستا نیست، بلکه آنچه که اممروزه دانمش خلاقانمه ممی     

دور، دانش پیشرفته خواهد بود و دانمش پیشمرفته، دانمش پایمه     باشد در آینده اي نه چندان 

 . خواهد بود

بر متناي تقسیم بندي فوق الموکر، زاک چمارچوبی را بمراي ارزیمابی وضمعیت فعلمی دانمش        

 .دهد که به شرح زیر می باشدسازمان در مقایسه با رقتا ارائه می

    

 

 

 

 

 

 

 
 (Zack,  333)چارچوب ارزیابی وضعیت فعلی دانش سازمان :  شکل

همچنین زاک چارچوبی را براي کمك به مدیران اجرایی در ارزیمابی بمه تشمریح اسمتراتژي     

این چارچوب در قالب یك ماتریس می باشد کمه داراي دو بعمد   . دانش سازمان ارائه می کند

بعد اول بیانگر میزان و درجه اي است که یك سازمان بمراي افمزایش دانمش خمود در     . است

ا به کار می گیرد و آنرا هرم سازي می کنمد و یما اینکمه دانمش     حوزه خاصی، دانش موجود ر

جدیدي را خلو می کند، به عتارت دیگر سازمان، بکار گیرنده دانش موجود اسمت یما خلمو    

                                                           
۱ Core Knowledge 

۲ Advanced Knowledge 

۳  Innovative Knowledge 

 دانش نوآورانه دانش پیشرفته دانش پایه

 رقبا

ان
زم

سا
 

دانش 

 پایه

دانش 

پیشر

 فته

دانش 

نوآورا

 نه

باقی 

در 

عر

صه 

رقاب

 ت

 در خطر

 خلاق

 رهبر

  متاخر
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بعد دوم اشاره می کند به اینکه منتع عممده تمامین دانمش ممورد نیماز،      . کننده دانش جدید

 .داخل سازمان است یا خارج از آن و یا هر دو

زاک معتقد است با در نظر گرفتن این دو بعد، یك سازمان می تواند استراتژي دانمش خمود   

 9چارچوب پیشنهادي زاک براي تعیین استراتژي در شکل شماره . تشریح و نیز ارزیابی کند

  .آمده است

 

 (Zack,  333)چارچوب تعیین استراتژي دانش سازمان : 9شکل 

( تمدافعی / تهماجمی )بر متناي ماتریس فوق، استراتژي دانش بیانگر رویکرد کلی یك سازمان 

در همسو سازي منابع و قابلیت هاي دانش آن را با نیازهاي دانشی ممورد نیماز بمراي پیماده     

سازمان هایی که رویکرد آنها بمه کمارگیري و اهمرم    . سازي استراتژي اصلی سازمان می باشد

ی سازمان است، استراتژي دانشی کاملاً محافظه کارانه را بمه نممایش ممی    نمودن دانش داخل

گوارند، در حالی که سازمان هاي خلاق که در تامین دانش خود هم از منابع داخلی استفاده 

 . ، استراتژي دانشی کاملاً تهاجمی دارند(بدون مرز)می کنند و هم از منابع خارجی 
 

 (میلادی 3002) 2مطالعات کستن -2

مجموعمه اي از خطمو  راهنمما    : ، استراتژي دانش را اینگونه تعریف می کند(441 )کستن 

که تصمیمات یك سازمان را در خصو  تشخیص، کسب، توسعه، ذخیره سمازي، ممدیریت،   

 . بازیابی و بکارگیري دانش خود شکل می دهد

 :مده استانجام شده است این نتایج بدست آ  44 در تحقیقاتی که توس  کستن در سال 

                                                           
۱ - Kasten 

 تهاجمی

 تدافعی

 بدون مرز

 خارجی

 داخلی

 خلاق جستجوگر استخراجگر

منبع 

تامین 

دان

 ش

 رویکرد سازمان در نحوه تامین دانش مورد نیاز
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ابعمادي از قتیمل   . استراتژي هاي دانش می توانند بر اساس برخی ابعاد طتقمه بنمدي شموند   

گرایش سازمان به انتاشت دانش توس  افراد سازمان یا فناوري، تمایل شمرکت بمه فعمال یما     

غیر فعال بودن در جستجو، جمع آوري و توسعه دانش و سرانجام دامنه و عمقی که سازمان 

 . انش می پردازد و آنرا توسعه می دهدبه جستجوي د

  * * براي به تصویر کشیدن عوامل و ابعاد مختلف استراتژي دانش، کستن یمك مکعمب   

ابعماد ایمن   .  که هر سلول آن میتواند نمایانگر یك نوع استراتژي دانمش باشمد  ارائه می دهد 

نشمان داده شمده، عتارتنمد از، دامنمه      1که در شمکل شمماره   ( ابعاد استراتژي دانش)مکعب 

و  ( غیر فعمال / فعال)، جهت گیري سازمان در جستجو و توسعه دانش (متمرکز/ وسیع)دانش 

  (.ادافر/ فناوري)قلمرو انتاشت دانش 

 

 (Kasten,  441)مدل سه بعدي کستن در خصو  ابعاد استراتژي دانش : 1شکل 
 

 :او با مطالعه سازمان هاي مختلف این گونه نتیجه می گیرد که

سازمان هایی که گرایش زیادي به جستجو، جمع آوري و توسعه دانش بمه صمورت    -

فعال دارند و در آنها تمایل به انتاشت دانمش در افمراد بمه جماي ذخیمره سمازي و       

انتاشت آن در ابزارهاي ذخیره سازي رسممی و یما در یمك شمتکه داخلمی، بیشمتر       

 . قرار می گیرند  است، لوا در سلول 

سازمان هایی که رویکرد فعالی در جمع آوري و توسعه دانش دارند و از سوي دیگر  -

ذخیره سازي و انتاشت دانش آن توس  ابزارهماي فنماوري اطلاعمات صمورت ممی      

این گونه سازمان ها غالتا در حال توسعه سیستم هماي  . قرار دارد  گیرد، در سلول 

 دامنه دانش

 قلمرو انباشت دانش

-جهت
گیری 
سازمان 

در 
جستجو 
و توسعه 
دانش 
 2سلول  دانش

 4سلول  3سلول 

 1سلول 
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و گمرایش آن بمه بکمارگیري     مدیریت دانش بوده و این مهم نشمان دهنمده تمایمل   

 . فناوري اطلاعات براي ذخیره سازي دانش است

سازمان هایی که رویکرد غیر فعال در جمع آوري و توسعه دانش دارنمد، در سملول    -

 .قرار می گیرند 9شماره 

تتعیت می نمایند، در آنها توسعه دانش  "پیرو بودن"سازمان هایی که از استراتژي  -

از سوي دیگر مجموعمه کاممل از قواعمد و    . عد مستثنی نیستسازمانی نیز از این قا

رویه ها در شکل کاغوي و الکترونیکی در اختیار کارکنان بوده، لوا این سمازمان در  

 .قرار دارند 1سلول 
 

 گام های تدوین استراتژی دانش : بخش سوم

 ابزارهما  چارچوب و مدل این. گام هاي تدوین استراتژي دانش در شکل زیر آورده شده است

 و است مناسب گوناگون هاي اندازه در ها سازمان انواع براي که ارائه میکند را هایی روش و

گام هماي   .کنند گزینش و ارزیابی شناسایی، را ها استراتژي میکند ها کمك استراتژیست به

 . به اجمال بشرح ذیل می باشند چارچوب این
وضعیت دانش موجود سازمان، بعنموان اولمین   ارزیابی دانش سازمانی با هدف مشخص نمودن  ( 

 .گام می باشد

 : تدوین چشم انداز دانشی سازمان ( 

چشم انمداز  . چشم انداز عتارتست از آینده اي واقع گرایانه، تحقو پویر و جواب براي سازمان

دانشی یك سازمان منتعث از ارزش هاي محوري منمدرج در بیانیمه رسمالت سمازمان، وضمع      

ان را توصیف می کند و بدین سان فرصتی براي خلو آینده اي مطلوب و آینده مطلوب سازم

 .منحصر به فرد را به وجود می آورد
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 گام هاي تدوین استراتژي دانش: 0شکل 

 :SWOTتشکیل ماتریس  (9

بمه   مربمو   اطلاعمات  وسیله بدان مدیران که است مهمی ابزارهاي از یکی SWOT ماتریس

 اسمتراتژي  انمواع  آن، از استفاده با توانند می و کنند می مقایسه را خارجی و داخلی عوامل

 (988 دیوید، ). کنند ارائه را هاي ممکن

 نمواحی  چهار از یك هر است که بعدي دو مختصات جدول یك ازمتشکل SWOT ماتریس

 :از عتارتند میتاشد، که  استراتژي دسته یك نشانگر آن

  بما  خارجی هاي فرصت از استفاده حداکثر راهتردهاي: SOیا  تهاجمی هاي استراتژي  -

 .داخلی قوت نقا  بکارگیري

 که اي بالقوه هاي مزیت از استفاده راهتردهاي: WOکارانه یا  محافظه هاي استراتژي  -

  است، سازمان نهفته موجود ضعف نقا  جتران و بهتود براي خارجی هاي فرصت در

کماهش   بمراي  سمازمان  قموت  نقا  از استفاده راهتردهاي: STرقابتی یا  هاي استراتژي  -

 .اثرات ناشی از تهدیدات موجود در محی  خارج

از  ناشمی  زیان هاي رساندن حداقل به براي راهتردهایی: WTتدافعی یا  هاي استراتژي  -

 .ضعف نقا  و تهدیدها

 
 هاي دانش سازمان تدوین استراتژي (1

 کمه  شموند  ممی   شناسمایی  همایی  اسمتراتژي  ، SWOTمماتریس  ابمزار   از استفاده با

 .باشند سازمان ماموریت راستاي در بوده و خارجی و داخلی با عوامل متناسب

 ارزیابی دانش سازمانی

 شروع

 تدوین چشم انداز دانشی

SWOT 

 تدوین استراتژی های سازمان

 رتبه بندی استراتژی ها

 پایان

 گامهای تدوین استراتژی
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 استراتژي ها و انتخاب استراتژي مناسبرتته بندي  (0

 مختلمف  هاي گزینه ،کمی استراتژیك ریزي برنامه ماتریس از استفاده با مرحله این در

 و گرفتمه  قمرار  قضاوت و ارزیابی مورد تطتیو، مرحله در شده شناسایی هاي استراتژي

 . شود می تعیین آنها نستی جوابیت

 

 انتخاب استراتژی صحیح : بخش چهارم

فمر    بما  .می بایست استراتژي مدیریت دانش آن را هدایت کند یك سازمان کلیاستراتژي 

ممدیران خواهنمد    نظرگمرفتن سمه سموال زیمر     با در ،شرکت واضح است کلیآنکه استراتژي 

هما   اگرچمه مضممون جمواب   . توانست استراتژي اصلی مدیریت دانش خود را انتخماب کننمد  

بتوانند بین اسمتراتژي   اما نکته مهم براي مدیران آن است که آنها ،ممکن است آشکار باشند

موسسمه  ) .و استراتژي مدیریت دانش خود ارتتا  واضح و روشنی برقرار کننمد  کلی سازمان

 (333 تجارت هاروارد، 

 شده را ارائه می دهید یا محصولات سفارشی را؟ آیا شما محصولات استاندارد :سوال اول

ممی   محصولاتی را ،استراتژي تولید محصولات استاندارد تتعیت می کنندهایی که از  شرکت

 بمه عتمارت دیگمر،   . فروشند که تيییرات چندان زیادي در کمل محصمول ایجماد نممی شمود     

یك اسمتراتژي ممدیریت دانمش متتنمی بمر      . حدود زیادي شتیه به هم هستند محصولات تا

ی را یم شده ا حصولات استانداردهایی است که م مناسب شرکت "کدگواري "استفاده مجدد 

 .ارائه می دهند

بیشمتر  ، متناي سفارش مشتري به آنها ارائه ممی دهمد   شرکتی که محصولات و خدمات را بر

جهت برآورده ساختن نیازها و خواسته هاي منحصربه فرد یك عمده از مشمتریان خما      در

 ،تيییمر پیمدامی کنمد   به دلیل آنکه نیازهاي این عده از مشتریان به سرعت . حرکت می کند

روش  همایی کمه از   شرکت .بنابراین دانش کدگواري شده از اهمیت چندانی برخوردار نیست

می بایست از مدل شخصی سازي پیمروي   ،متناي سفارش مشتري تتعیت می کنند تولید بر

 .کنند

بمه دانمش    متکی هستند یما  براي حل مشکلات به دانش پنهان کارکنان شما آیا :سوال دوم

  ؟ آشکار

                                                           
۱ - Tacit Knowledge 

۲ - Explit KNnowledge 
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داده  مانند کدهاي نرم افمزاري و  ،دانش آشکار دانشی است که می توان آن را کدگواري کرد

روش انتقمال دانمش از    ،وقتی کارکنان یك شرکت متکی به دانش آشکار هسمتند . هاي بازار

 .ممی توانمد بیشمترین کمارآیی را داشمته باشمد       "اسمتراتژي کدگمواري   "افراد به مستندات 

نهان را به سختی می توان بر روي کاغو پیاده کرد و بیشتر مستلزم تجمارب  برعکس، دانش پ

فن کار، بینش خا   هاي علمی، فوت و این دانش عمدتا شامل تخصص. شخصی افراد است

وقتمی  . کار و تخصمص فنمی اسمت    مورد یك صنعت، قوه تشخیص در زمینه کسب و فرد در

اسمتراتژي  "یما  به فرد  گیرد روش فردشخصی دانش پنهان را براي حل مشکلات به کار می 

 .از کارآیی بیشتري برخوردار است "شخصی سازي 

 آیا شما یك محصول مرسوم و ثابت را تولید می کنید یا یك محصول بدیع را؟ :سوال سوم

یك استراتژي متتنی بر تولید محصولات مرسوم و ثابت بیشتر از یك ممدل اسمتفاده مجمدد    

 ،که براي طراحی و فروش این قتیل محصولات بمه کمارمی رود   ینديآفر. استفاده خواهدکرد

شامل وظایفی است که به خوبی درک شده و دانشی است که از قابلیت کدگواري برخموردار  

طریمو اسمتراتژي    از سوي دیگر، یك استراتژي متتنی بمر ابمداع محصمولات جدیمد از    . است

جسمتجوي   همایی کمه در   تدر شمرک . حمایت واقع شمود  شخصی سازي بهتر می تواند مورد

صمورت   اطلاعماتی را بما یکمدیگر متادلمه کننمد کمه در       ،لازم است کارکنان ،نوآوري هستند

  .رفت استفاده از استراتژي کدگواري آن اطلاعات از دست خواهند

 .پاسخ به سه سوال پیش گفته اغلب نوع استراتژي مدیریت دانش شما را مشخص ممی کنمد  

نیامده بهتر است از اسمتراتژي شخصمی    یك کالاي اقتصادي درتا زمانی که دانش به صورت 

ولی زمانی که دانش به صورت یك کمالاي  . جهت حمایت از آن دانش استفاده کرد سازي در

یعنی شرکت ابداع کننده دانش قصمد دارد بما فمروش دانمش خمود کسمب        ،اقتصادي درآمد

   .ردبهتر است از استراتژي استفاده مجدد استفاده ک ،درآمد کند
 

 آن اهمیتبیان مسئله و 

مرکز تحقیقاتی شهید صمدي، تنها مرکز فعال در زمینه انجمام تحقیقمات بنیمادي در حموزه     

وابستگی ماموریمت بخمش   . ارتتاطات راه دور رادیویی پرظرفیت و ماهواره اي کشور می باشد

هاي قابل توجهی از بهره برداران در داخل کشور از یك سو و از سویی دیگر محدود بمودن و  

ل اطمینان بودن منابع تامین کننده تجهیزات ارتتماطی رادیمویی راه دور   در عین حال غیرقاب
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پرظرفیت در دنیا، کافیست که اهمیت فلسفه حیاتی مرکز تحقیقاتی شهید صمدي را نشمان  

 .دهد

و دانش ( تجربه و دانش فردي نزد هر فرد)توانایی یك سازمان در استفاده از سرمایه معنوي 

ه اهداف خود از طریو فرآیندي شامل تولید دانش، تسمهیم  دسته جمعی بمنظور دستیابی ب

هما بمراي    سمازمان . دانش و استفاده از آن به کمك فناوري را مدیریت دانش تعریف کرده اند

بقا، باید از دانش موجود و ایجاد دانش جدید بهره جویند و مدیریت دانش در این امر کممك  

با تکیه بر دانش ضمنی و آشکار خمود، درصمدد    بسیاري از سازمان ها. کند شایانی به آنها می

در راسمتاي رسمیدن بمه ایمن اهمداف،      . ارتقاء و افزایش اثربخشی و بهره وري خمود هسمتند  

مدیریت دانش به دنتال تصرف دانش، خرد و تجربیات با ارزش افزوده کارکنان و نیمز پیماده   

 .باشد سازي، بازیابی و نگهداري دانش به عنوان دارایی هاي سازمان می

براي موفقیت در این امر، سازمان ها، نیازمند ایجاد محی  کاري هستند که در آن، دانمش و  

تجربه به سادگی تسهیم شده، فرآیندها و فناوري هاي اطلاعاتی نیز براي این هدف بایسمتی  

همچنین رفتار افراد در سازمان ها هم باید در این راستا قرار گیرد تما اطلاعمات   . اعمال شوند

و دانش آنان ادغام شده و در زمان مناسب به دست افرادي برسد کمه بمه آن نیماز دارنمد تما      

 .بتوانند با بهره وري بیشتري عمل کنند

بنابراین بر آن شدیم تا با هدف مدیریت دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي، ضمن بررسمی  

ی این مرکز اقدام وضعیت دانش به ارائه استراتژي مناسب دانش در جهت تحقو فلسفه حیات

 .نماییم
 

 اهداف تحقیق

ارائه مدلی بمراي  طراحی و بررسی الکوي مدیریت دانش و هدف اصلی از انجام تحقیو حاضر 

 .می باشدمرکز تحقیقاتی شهید صمدي تدوین استراتژي دانش در 

 :همچنین اهداف فرعی تحقیو حاضر عتارتند از

 منطتو با مدل نوناکابررسی وضعیت دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي  -

 شناسایی نقا  قوت، ضعف، فرصت و تهدید دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي  -

 .انتخاب مدل مناسب براي تدوین استراتژي دانش در مرکز -

 .  پیشنهاد استراتژي مناسب دانش در مرکز -
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 سئوالات تحقیق

مرکز تحقیقاتی شمهید صممدي   اصلی تحقیو حاضر این است که استراتژي دانش در سئوال 

 :چیست؟ همچنین دیگر سؤال هاي تحقیو عتارتند از

 وضعیت دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي بر اساس مدل نوناکا چگونه است؟ -

عمده ترین نقا  قوت، ضعف، فرصت و تهدید دانش مرکز تحقیقاتی شهید صممدي   -

 منطتو کدامند؟

 ز چیست؟مدل مناسب براي تدوین استراتژي دانش در مرک -

 استراتژي مناسب با توجه به وضعیت جاري دانش در مرکز چیست؟   -
 

 روش تحقیق

تحقیو حاضر بر اساس نوع هدف کاربردي و توسعه اي است و از نظر شیوه مداخله متيیرها 

و ( پیمایشمی  -توصمیفی )شامل روش هماي کممی      به طور کلی از روش ترکیتی یا آمیخته

جامعمه آمماري ایمن تحقیمو ممدیران و کارشناسمان مرکمز        . باشدمی (  تحلیل محتوا)کیفی 

 . تحقیقاتی شهید صمدي می باشد

شمامل   مطالعمات کتابخانمه اي و بررسمی اسمنادي     شامل همچنین روش گردآوري اطلاعات

فیش برداري از پایگاه هاي اطلاعاتی شتکه جهانی اینترنت، کتب و مقالات علممی فارسمی و   

اد مربو  به مرکز تحقیقاتی شمهید صممدي و طمرح هماي پژوهشمی      لاتین، پایان نامه و اسن

نیز مطالعات میدانی و اکتشافی شامل ابزار پرسشمنامه، مصماحته و همچنمین    و  مرتت  با آن

 بررسمى  جهمت  .ممی باشمد   تحلیل محتواي مصاحته هاي مدیران و کارشناسان ختره مرکز

 ممورد  طیف شد که استفاده پرسشنامه اى وضعیت دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي، از

 فواصمل  بما  ها گویه براساس که است نمرات یا مجموع لیکرت طیف آن ساخت در استفاده

 پاسخگو را بمه  موافقت یا و مخالفت میزان و اند گرفته قرار طیف یك در روي مساوي نستتا

 .زیاد می سنجد خیلی و زیاد متوس ، کم، کم، خیلی انتخاب با ترتیب

 اصملی  مفاهیم بررسی شده و انجام مطالعات به توجه با پرسش نامه سوالات تهیه منظور به

 نوناکما انتخماب و مطمابو    مدل پیشنهادي، مطالعه الگوهاي نیز و دانش مدیریت ساختار در

 :عتارتند از قسمت ها این. شد قسمت تقسیم  8 به  شکل
 فردي پنهان دانش سطح . 

                                                           
  - Mixed Method 
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 (آشکارسازي)فردي  آشکار دانش به فردي پنهان دانش تتدیل سطح . 
 فردي آشکار دانش سطح .9
 (کردن تتدیل)سازمانی / جمعی آشکار دانش به فردي آشکار دانش تتدیل سطح .1
 جمعی آشکار دانش سطح .0
 (درونی کردن) جمعی پنهان دانش به جمعی آشکار دانش تتدیل سطح . 
 جمعی  پنهان دانش سطح .1
 (.کردن اجتماعی) فردي پنهان دانش به جمعی پنهان دانش تتدیل سطح .8
اعتتمار   منظمور بررسمى   بمه . پرسشنامه تهیمه شمد   سوالات قسمت ها، از یك هر براي سپس

 ختمره  و نختمه  پژوهش، مورد جامعه از نظر که افرادى و مدیران از نفر 0  ها،  پرسش نامه

 جممع  آنان نظرات نقطه و توزیع آنها میان در ها پرسش نامه انتخاب و شدند، مى محسوب

 اقمدام  هما  پرسش ناممه  اشکال و نهایی شدن رفع به نستت مرحله چند طی آوري گردید و

 .شد تهیه اصلى پرسشنامه پرسشنامه، 8 سوالات ترکیب با .شد

 تما همزممان   شد خواسته آنها از و توزیع پژوهش مورد جامعه بین اصلی پرسشنامه ابتدا در

بمراي تعیمین    (لیکمرت  طیف مطابو) نظر مورد جارى مرکز وضعیت خصو  در را خود نظر
بما همدف تعیمین ارزش     مرکز دانش ارتقاى سطح در را سوالات وزن سوالات و نیز تاثیر این

 . کنند سوالات بیان
و  دستیابى براى مدل نوناکا، از تقسیمات سطح و هر مرکز کل (امتیاز) عدد  محاسته از پس
 ارزش و وزن ممدل،  قسممت هماى   از با هرکدام دانش مرکز مورد نظر متناسب سطح تعیین

 .نمودیم مشخص در نمودار پراکنش زیر دیگر را پرسشنامه  8و  اصلى پرسشنامه سوالات

 نمودار پراکنشی دانشی:  شکل 

 منطقه 
 جوییصرفه

 منطقه 
 رهایی

 منطقه 
 مطلوب

 منطقه 
 بحرانی

 بالا -(وضعیت جاری دانش)وزن 
 (بالا -تاثیر سوالات در ارتقای دانش )ارزش 

 پایین -(وضعیت جاری دانش)وزن 
 بالا - (تاثیر سوالات در ارتقای دانش) ارزش

 بالا -(وضعیت جاری دانش) وزن
 پایین -( تاثیر سوالات در ارتقای دانش)ارزش 

 پایین -(وضعیت جاری دانش)وزن 
 پایین-( تاثیر سوالات در ارتقای دانش)ارزش 
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 سموالات  بمه  و ارزش، وزن نظمر  از دهنمدگان،  پاسمخ  که است اي منطقه مطلوب، منطقه -

 .اند داده بالایی امتیاز

( پرسشنامه 8 )شاخص ها  به سوالات دهندگان پاسخ که است اي منطقه بحرانی، منطقه -
 دانمش  سمطح  وضمعیت  خصمو   در اصملی  سوالات پرسشنامه به ولی داده بالایی امتیاز

 .اند داده امتیاز کمی ضمنی،

 سموالات  بمه  پاسمخ دهنمدگان،   کمه  است اي منطقه توجه، بدون منطقه یا رهایی منطقه -

 کمه  اى منطقمه  یعنمى  .انمد  داده شاخص، امتیاز پمایینی  پرسشنامه 8 و اصلی پرسشنامه

 .ندارد چندانی اهمیت

 نظر از نظر پاسمخ دهنمدگان،   مورد پرسش هاي که است اي منطقه جویى، صرفه منطقه -

 میشود کمه  موضوعات مورد نظر بیشتر پرداخته بهعملا  در سازمان ولی داشته کمی وزن

 سمازمان  اصملی  مسمایل  بمه  و کمرده  جمویی  در اینگونه موارد صرفه میتوان ترتیب بدین

 . پرداخت
 

 :تحقیق هاییافته

 نتایج بررسی وضعیت دانش مرکز : بخش اول

 اهداف تشریح از پس انتخاب و تصادفى صورت به نفر 4  نظر، مورد مرکز کارکنان میان از

  .توزیع و پاسخ ها دریافت گردید بین آنها ها پرسشنامه آنان، براى پژوهش

 مطلمب  ایمن  نشمانگر  تاکوچی نوناکا و مدل قسمت  8 از هرکدام براى امتیاز مرکز محاسته

 از کمتمر  و متوسم   حد در قسمت ها تمامی در طور کلی به پژوهش مورد جامعه که است

 تتدیل قسمت در جا هر که است مطلب این موید آمده دستبه  امتیازات. باشد می متوس 

 مورد جامعه در ضعیف تري حد در نیز دانش نوع آن کرده، عمل تر ضعیف دانش ها سازمان

ممورد   جامعمه  در مدل گوناگون براي قسمت هاي محاستات نتایج .باشد می موجود پژوهش

 : زیر است صورت به پژوهش
 دانش سطح

 و ضمنی

 فردي پنهان

 آشکار سطح

 دانش سازي

 ضمنی

 آشکار سطح

 دانش 

 فردي

 دانش تتدیل سطح

 به فردي آشکار

 سازمانی دانش

 سطح

 دانش

 آشکار

 سازمانی

 تتدیل سطح

 آشکار دانش

 دانش به جمعی

 سازمانی نهادینه

 سطح

 دانش

 نهادینه

 سازمانی

 تتدیل سطح

 نهادینه دانش

 دانش به سازمانی

 فردي پنهان

9 8/9 8 8/   9/9  00/  9 9/9 139/   9/9 3 3/  

 نتایج وضعیت دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي:   جدول شماره 
 وضعیت کلی دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدی

8/3 

 وضعیت کلی دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي:   جدول شماره 

 . نمودار پراکنش وضعیت کلی دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي در زیر آورده شده است
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 پراکنش وضعیت کلی دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي:   نمودار شماره 

میانگین وضعیت کلی دانش مرکز که در نمودار زیر آمده است، نشان میدهد که این مهم در 

 .منطقه بحرانی واقع شده است

 
 میانگین وضعیت کلی دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي:   شماره  نمودار

ها، مشخص می نماید که دوره هاي آموزشی متعددي در بخمش هماي مختلمف     داده تحلیل

مرکز تحقیقاتی شهید صمدي برگزار گردیده و همچنین مدیران و کارشناسان حضور فعمالی  

داخلی و بین المللی داشته انمد  در کنفرانس هاي مختلف مرتت  با حوزه تخصصی در سطح 

و از ضرورت هاي مدیریت دانش در سازمان آگاهی نستی دارند، اما تاکنون، هیچ اقدام مموثر  

تنها اقمدامات صمورت گرفتمه    . و نظام مندي در خصو  پیاده سازي آن صورت نگرفته است

طملاع  رتال اختصاصی مرکز بوده که به صمورت محمدود در خصمو  ا   ودر این راستا، وجود پ

 . رسانی و به اشتراک گواشتن اطلاعات و دانش هاي موجود در مرکز می پردازد

 .ان مرکز در ادامه آورده شده استنمودار وضعیت دانش پنه
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 پراکنش وضعیت دانش پنهان فردي مرکز تحقیقاتی شهید صمدي:  9نمودار شماره 

و میانگین ارزش یا تاثیر سوالات  8/9 9میانگین وزن یا وضعیت دانش نهان فردي برابر با 

می باشد که با رسم این نقا  بر روي  8/1 4بر ارتقاي دانش نهان فردي سازمان برابر با 

کز تحقیقاتی شهید صمدي در ناحیه نمودار، مشخص میگردد که دانش نهان فردي مر

  .مطلوب قرار دارد

 میانگین وضعیت دانش پنهان فردي مرکز تحقیقاتی شهید صمدي:  1نمودار شماره 
 

 تدوین استراتژی مناسب دانش: بخش دوم

مشترک، همه تلاش هاي مجموعه را معطموف بمه    چشم انداز دانشیاز آنجائیکه تعریف یك 

خود می نماید، لوا متعاقب تتادل نقطه نظرات و جلسمات متعمدد بما خترگمان، چشمم انمداز       

 :ساله بدین صورت تعریف گردید 0افو یك در دانشی مرکز 
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 ارزش میانگین سطح دانش پنهان فردی مرکز

 وزن
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در تتدیل شدن به یك سازمان دانمش محمور    :چشم انداز دانشی مرکز تحقیقاتی شهید صمدي 

دانشمی   مجموعمه دانمش جزیمی از فرهنمگ کماري      و بکارگیريکه تولید، تسهیم  آیندهسال  0طی 

 سازمان باشد

بررسی تطتیقی وضعیت دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي بر مدل هاي ارائه شمده نشمان   

 :میدهد

سرعت یادگیري کارکنان مرکز تحقیقاتی شهید صمدي بسیار بالاست و اصولا در فرآینمد   •

از سموي  . نیروهاي جدید، این مهم یکی از شاخص هاي اصلی ممی باشمد  جوب و بکارگیري 

دیگر این افراد صرف نظر از وجود یك نظام قاعده مند از سوي مرکز، بصمورت خودجموش و   

حسب موردکاري . بسیار اثر بخش از مزایایی یادگیري مخصوصا منابع خارجی بهره می برند

لوا ممی تموان آنهما را بما     . م یادگیري تدریجیتمرکز آنها، هم بر یادگیري رادیکال است و ه

ضمنا با وجود عمدم شمناخت   . تقسیم بندي گروه خلاق بیرلی و چارکرابارتی منطتو دانست

سازمان از تقسیم بندي هماي رایمج تهماجمی و یما تمدافعی، بمدلیل حمایمت هماي ممالی از          

منسمجم و شمفاف    تحقیقات و نیز تمرکز بر این مهم، برغم نتود یك قاعمده نظامنمد و رویمه   

براي گردش فعال و قابل کنترل دانش، مرکز تحقیقاتی شمهید صممدي از روحیمه تهماجمی     

 .برخوردار می باشد

با توجه به توانمندي و قابلیت ماهیت دانش مرکز در پشتیتانی و حمایت از جایگاه رقابتی  •

غیر ایمن صمورت   چه در . آن، هر سه نوع دانش پایه، پیشرفته و خلاقانه در مرکز وجود دارد

بررسی مماتریس ارزیمابی زاک بمراي مرکمز نشمان      . توفیو ماموریت مرکز محقو نخواهد شد

میدهد که کلیات رویکرد سازمان براي افزایش دانش در حوزه خا  ماموریتی و پروژه هاي 

به عتارت دیگر سمازمان،  . خا  تمرکز دارد، که در ادامه باعث  خلو دانش جدیدي میگردد

و همت خودجوش افراد، بکار گیرنده دانمش موجمود منمابع داخلمی و خمارجی       بدلیل تلاش

از این رو ممی تموان عنموان نممود کمه      . است و در نتیجه آن دانش جدید نیز خلو می نماید

استراتژي دانش افراد مرکز از نوع تهاجمی و با آگاهی کامل از این رویکرد ممی باشمد، حمال    

به تقسیم بندي هاي رایج، در تعمیم این رویکمرد بمراي   آنکه مرکز، بدلیل عدم آگاهی کامل 

 .کل سازمان، کمتر اقدام موثري انجام میدهد

رویکرد کلی سازمان الزام می نماید تا  گرایش زیادي بمه جسمتجو، جممع آوري و توسمعه      -

دانش به صورت فعال صورت گیرد، هرچند در عمل این مهم بیشتر متکمی بمر افمراد مرکمز     

دها و زیرساخت هاي منظم آن، لوا انتاشت دانمش بمه جماي ذخیمره سمازي و      بوده تا فرآین
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انتاشت آن در ابزارهاي ذخیره سازي رسمی و یما در یمك شمتکه داخلمی، بیشمتر در افمراد       

مدل کستن قرار می گیرد، هر چند که با مطلع   صورت میگیرد، از این رو در سلول شماره 

رد فعال در جمع آوري و توسمعه دانمش بصمورت    شدن مدیران و مسئولین مرکز، اتخاذ رویک

سازمانی که نهایتا منجر به ایجاد سیستم هاي مدیریت دانش میگمردد، مرکمز را بمه سملول     

 .منتقل می نماید  شماره 

دهد که از سه مدل بالا جهت تمدوین اسمتراتژي دانمش مرکمز     جمع بندي مطالب نشان می

ممدل مناسمتی جهمت تمدوین اسمتراتژي      تحقیقاتی شهید صمدي چارچوب ارائه شده زاک، 

چارچوبی را براي کمك به مدیران اجرایی در ارزیمابی بمه   این مدل . دانش در مرکز می باشد

از همین رو مرکمز تحقیقمات شمهید صممدي بما      . ارائه می کند مرکزتشریح استراتژي دانش 

. شکاف کنمد ترسیم نقشه موقعیت دانش خود بر اساس چارچوب ارائه شده، می تواند تحلیل 

تحلیل شکاف بین آنچمه بایمد انجمام شمود و آنچمه واقعماً انجمام ممی شمود، بیمانگر شمکاف            

با فر  وجود شکاف بین آنچه مرکز باید به منظور رقابمت انجمام دهمد و    . است  استراتژیك

آنچه مرکز می تواند انجام دهد، ممکن است بین آنچه مرکز به منظور اجراي استراتژي خود 

بر این اساس مرکمز تحقیقماتی شمهید    . و آنچه می داند، شکافی وجود داشته باشدباید بداند 

صمدي باید مشمخص کنمد کمدام یمك از حموزه هماي مختلمف دانمش بما نیازمنمدي هماي            

 ( 1شکل . )استراتژیك مرکز همسو هستند
 مدل شکافت دانش و شکافت استراتژیك: 1شکل 

از آنجائیکه براي پر کردن شکافت دانش و نیز شکافت استراتژیك مرکمز، شناسمایی فرصمت    

ها، تهدیدها، نقا  قوت و ضعف ها بسیار موثر می باشد، لوا در ادامه مستند به پاسمخ هماي   

                                                           
۱ - Strategic Gap 

آنچه مرکز 
 باید بداند

مرکز می آنچه 
 داند

انجام آنچه مرکز 
 می دهد

آنچه مرکز باید 
 انجام دهد

ش
دان

ت 
کاف

ش
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دریافتی از پرسش شوندگان در خصو  عوامل محیطی و سمازمانی و نیمز نتیجمه گیمري از     

ضعیت دانش مرکز، نستت به جمع بنمدي اهمم آنهما و تشمکیل     پرسش نامه هاي شناسایی و

 . ماتریس هاي مرتت  اقدام گردید
 

 خارجی عوامل ارزیابی ماتریس

عوامل محی  بیرونی یا خارجی، عواملی هستند که بر سازمان تاثیر تعیین کننده داشته، در 

هدف از بررسی عوامل خارجی این است که از فرصت همایی  . عین حال تحت کنترل نیستند

که می توان از آنها بهره برداري کرد و تهدیداتی که می توان از آنها احتراز نممود شناسمایی   

 (988 ، برایسون، 988 دیوید، ). گردد

( تهدیمدها  و ها فرصت) در ماتریس ارزیابی عوامل خارجی، مهمترین عوامل کلیدي خارجی 

را از پاسخ به سوالات و مصاحته با صاحب نظران موضوع لیست کردیم، سپس بما توجمه بمه    

درجمه بنمدي فرصمت هما و     . اهمیت آنها در موفقیت سمازمان، بمه ایمن عواممل وزن دادیمم     

و   ، تهدید خیلی جدي  ، فرصت ضعیف  1فرصت عالی : به این ترتیب می باشد تهدیدات

 . است 1تهدید کم 
 

 نمره رتبه ضریب (Opportunity)فرصت ها  ردیف

 1/4 1 4/  در کشور با انگیزه و متعهد، مستعد، توانمنددانشی منابع انسانی   

  
( قموانین و مقمررات  ) در همه ابعاد مادي و معنوي  وجود زیرساخت هاي حمایتی

 .دولت مراجع و متادي ذیرب  در اسناد بالا دستی، براي مقوله امور تحقیقاتی
 /4 1 1/4 

9 
کشمور و فمراهم بمودن    ظرفیت هاي دانشی مراکز علممی، دانشمگاهی و صمنعتی    

 زمینه برون سپاري با رعایت ملاحظات لازم
 /4 9 9/4 

1 
محصولات تولیدي مرکز در داخل و حتمی  وجود بازارهاي جوب و بهره برداري از 

 خارج از کشور
 /4 1 1/4 

 9/4 9 4/  روند رو به رشد صنعت حوزه کاري مرکز تحقیقاتی 0

  
فراهم بودن زمینه تامین بخش قابل توجهی از دانش هاي موردنیاز مرکز از سایر 

 کشورها
410/4 9   0/4 

 (فرصت ها) ماتریس ارزیابی فرصت ها و تهدید ها -9جدول 
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 نمره رتبه ضریب (Threats)تهدید ها  ردیف

 4/    40/4 .تکنولوژي خا  و یا قطعات گلوگاهیبخش هایی از پروژه ها به وابستگی احتمالی   

 410/4   410/4 .تهیه شده از منابع خارج از سازمانمحصولات سخت افزاري و نرم افزاري کافی نتودن مستندات   

 0/4    410/4 .غیرقابل پیش بینی و در عین حال سریع فناوري ها و کم شدن عمر تکنولوژيتيییرات  9

1 

مشکلات فرهنگی، حقوقی و مقرراتی نظام کسمب و کمار کشمور در جهمت مشمارکت مسمتقیم و       

عملیمماتی، ) همکمماري تنگاتنممگ مشممتریان و مراکممز تحقیقمماتی بممدلیل دو رویکممرد کمماملا ميممایر 

 (تحقیقاتی

410/4   410/4 

 4/    4/  محدود بودن زمان انتظار مشتریان در دستیابی به تولید انتوه محصول 0

 0/4    410/4 پاسخ به نیازمندي ها با جایگزینی محصولات آماده و موجود از طریو سایر منابع توس  مشتریان  

 0/4    410/4 نتودن مراکز تحقیقاتی مشابه براي تعامل، تتادل و گسترش رواب  کاري 1

 224/3-  2 :جمع کل 

 (تهدیدها)ماتریس ارزیابی فرصت ها و تهدید ها  -1جدول شماره

 داخلی عوامل ارزیابی ماتریس

عوامل محی  درونی یا داخلی، عواملی هستند که در درون سازمان بموده و توسم  سمازمان    

استراتژیست ها، به هنگام تعیین هدف هاي بلندمدت و استراتژي هماي  . قابل کنترل هستند

و نقما  ضمعف   ( آنها را تقویت کنند) سازمان، می کوشند از نقا   قوت داخلی سود جویند 

 (988 ، برایسون، 988 ید، دیو). را از بین بترند

را ( ضمعف هما   و ها قوت) در ماتریس ارزیابی عوامل داخلی، مهمترین عوامل کلیدي داخلی 

از پاسخ به سوالات و مصاحته با صاحب نظران موضوع لیست کمردیم، سمپس بما توجمه بمه      

 درجه بندي قوت ها و ضمعف هما  . اهمیت آنها در موفقیت سازمان، به این عوامل وزن دادیم

ممی    و ضمعف ضمعیف     ، ضمعف شمدید    9، قوت ضعیف  1قوت قوي : بدین ترتیب است

 .باشد

 نمره رتبه ضریب (Strengths)نقاط قوت  ردیف

 9/4 1 410/4 فرهنگ حمایتی مدیران و مسئولین و تصمیم گیرندگان   

 4/  1 40/4 تعلو سازمانی کارکنان   

 0/4  9 40/4 نوآوريتمایل و اعتقاد کارکنان به خلاقیت و  9

 4/  1 40/4 تمایل و علاقه مندي کارکنان به مطالعه و تحقیو با هدف بروز شدن  1

 9/4 1 410/4 علاقه مندي و حمایت کارکنان در پیاده سازي یك الگوي جامع مدیریت دانش 0

  
وجود زیرساخت هاي فناوري اطلاعات قوي، بویژه جهت دسترسی به پایگاه هاي 

 ...اینترنت، اینترانت و داده، 
40/4 1 1/4 

 0/4  9 40/4 برخوردار از نیروهاي دانشی با تنوع و سطوح تحصیلات علمی مختلف 1

 0/4  9 40/4 وجود اهرم هاي کنترلی در جوب و استخدام نیروهاي ختره 8

3 
 

 9/4 1 410/4 عدم محدودیت مالی و اعتتاري
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 (نقا  قوت) و ضعف هاماتریس ارزیابی قوت ها   -0جدول شماره

 

  (Weakness)نقاط ضعف  

 40/4   40/4 کافی نتودن زیرساخت هاي لازم مدیریت دانش   

 40/4   40/4 نداشتن استراتژي مدون مدیریت دانش   

 4/    40/4 .عدم تخصیص سهمی از استراتژي کلی مرکز براي مدیریت دانش 9

 4/    40/4 مدیریت دانشآشنا نتودن کارکنان و مدیران به نظام  1

 4/    40/4 نظاممند نتودن رویه جمع آوري، مستند سازي، ذخیره سازي، انتقال و اشاعه دانش 0

 0/4    410/4 عدم پیش بینی واحد آموزش در ساختار سازمانی   

 4/    40/4 نداشتن سیستم ممیزي دانش  1

 4/    40/4 رفتار حاصل از نظام دانشی منعطف نتودن فرآیندهاي جاري مرکز در قتال تيییر 8

 4/    40/4 تاکید بر انتاشت دانش در ذهن بعنوان اولویت و عدم اعتقاد به مستند سازي آن 3

 34/3-  2 :جمع کل 

 (نقا  ضعف) ماتریس ارزیابی قوت ها و ضعف ها  - ه جدول شمار

 SWOTتشکیل ماتریس 

با وجود آشنایی نستتاً مناستی که در بمین ممدیران و کارشناسمان ختمره مرکمز بما موضموع        

استراتژي دانش وجود دارد و ضمرورت آن احسماس شمده امما تما کنمون بمه صمورت ممدون          

تشمکیل مماتریس    بالوا در ادامه تحقیو، . استراتژي دانش مرکز طراحی و تدوین نشده است

SWOT  همر  براي را هایی استراتژي نظران موضوع، صاحبخترگان و  نظرات به توجهو 

 .نمودیم پیشنهاد ماتریس چهارگانه از نواحی یك
 (W)ضعف ها  (S)قوت ها  

فرصت 

 (O)ها 

طراحی و پیاده سازي نظام جامع مدیریت دانش  -

در مرکز با رویکرد ارتقاء خلاقیت و نوآوري 

،  O ،O و  S  ،S ، S9،S1، S0 ،S)کارکنان

O1 ،O0 ) 

انجام مراودات کاري با سایر منابع براي تکمیل  -

 و  S  ،S1 ،S0  ،S)خلاء هاي دانشی مرکز 

O ،O9 ،O  ) 

اصلاح نگرش حاکمیت و کارکنان در خصو  اهمیت  -

 ( O  ،O9و W0 ،W8) نظام مدیریت دانش

اجراي سیاست هاي تشویقی براي به اشتراک گواري  -

 ( O9 ،O0 وW3) دانش

تهدید 

 (T)ها 

استراتژي تعاملی و گام به گام با هدف اجراي  -

، T1و  S ،S  ،S9 ،S1)جلب حمایت مشتریان 

T0 ،T ) 

،  S ،S)اولویت بخشی به پروژه هاي زود بازده  -

S9 ،S1  ، وT  ،T  ، T9،T1) 

محدود سازي حوزه هاي کاري به پروژه هاي   -

و  W ،W  ،W9 ،W1)تحقیقاتی قابل تحقو 

T  ،T  ، T9،T1 ،T0) 

،  Tو  W8،W3)روند و رویه هاي جاري ادامه  -

T  ، T9،T1 ،T0) 

 SWOTماتریس   -0جدول شماره
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تلفیو نتایج اتخاذ استراتژي با رویکرد تهماجمی را بمراي مرکمز تحقیقماتی شمهید صممدي،       

شکافت دانشی مرکز با مقایسه آنچه در حوزه هاي مختلف میداند و آنچمه  . پیشنهاد می دهد

با وجمود برخمورداري مرکمز از    . باید بداند، می بایست مجددا و بصورت موردي مشخص شود

ختره، این شکاف  متاثر از شمکافت اسمتراتژیك مرکمز ممی باشمد       نیروهاي دانشی کارآمد و

بنابراین مرکز باید نستت به تيییر رویه هاي جاري اجرایی بمراي تحقمو آنچمه بما در عممل      

 . انجام دهد، اقدام نماید

بر این اساس استراتژي مدیریت دانش و استراتژي دانمش مرکمز تحقیقماتی شمهید صممدي      

 :بشرح ذیل پیشنهاد میگردد
طراحی و پیاده سازي نظام جامع ممدیریت دانمش در مرکمز بما رویکمرد      : استراتژي مدیریت دانش»

 «ارتقاء خلاقیت و نوآوري کارکنان

گر چه در این تحقیو به نتودن روال نظام مند فرآیندهاي مدیریت دانمش مرکمز تحقیقماتی    

اجراي رویه همایی کمه   شهید صمدي بعنوان یك اشکال کرارا اشاره شد، اما هرگونه تدوین و 

باعث کند شدن اجراي امور، پیچیده شدن شرای ، الزام رویه هاي خشك و غیرقابل منعطف 

نه تنها باعث بهتود وضعیت نخواهد شد که در بسیاري از مواقع باعث رکود کمار و یما زدگمی    

با توجه به اینکه در مراکز تحقیقماتی هماننمد مرکمز موضموع موصموف،      . کارکنان خواهد شد

تاکید بر این است تا کارکنان در چارچوب یك رویه کلی و بصورت آزادانمه نسمتت بمه خلمو     

 .دانش اقدام نمایند، لوا این مهم همواره باید دغدغه مدیران استراتژیك باشد

بیاد داشته باشیم که بیاد داشمته باشمیم کمه مرکمز تحقیقماتی شمهید صممدي، محصمولات         

استاندارد شده و نیز در شرای  فعلی بمدلیل نظمام منمد     سفارشی و بدیع ارائه می نماید و نه

نتودن رویه هاي گردش دانش، متکی بر دانش افراد می باشمد، لموا نممی توانمد از در پیماده      

تتعیت کرد، در مقابل بدلیل  "کدگواري "بر استفاده مجدد ، استراتژي مدیریت دانشسازي 

بمه فمرد    و خواسمته هماي منحصمر    جهت برآورده ساختن نیازهما  درضرورت هاي ماموریتی 

ممی بایسمت از ممدل     ،دنم ممی کن  به سمرعت تيییمر پیمدا    نیازهاو اینکه این  مشتریان خا 

دانش  افزون بر آن ماهیت عملیات مرکز، نشان میدهد که تمرکز .ردشخصی سازي پیروي ک

ممورد یمك    فن کار، بیمنش خما  فمرد در    هاي علمی، فوت و عمدتا شامل تخصصموجود 

وقتی شخصی دانش پنهان . کار و تخصص فنی است قوه تشخیص در زمینه کسب وصنعت، 

از  "اسمتراتژي شخصمی سمازي    "یا به فرد  روش فرد ،را براي حل مشکلات به کار می گیرد
 .کارآیی بیشتري برخوردار است

 : استراتژي دانش مرکز تحقیقاتی شهید صمدي
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هایی از دانش است که در حال حاضر  این گروه شامل حوزه :استراتژی حفظ و تقویت دانش -

داف و از آنجائیکه این حوزه دانشی براي برآورده شدن اه. در اختیار سازمان می باشد

 .لازم می باشند، لوا بایستی ضمن حف  آنها، تقویت شوند استراتژي هاي آینده سازمان

ندارد ولی بدلیل این دانش در سازمان وجود  :استراتژی تامین و پر کردن خلاء دانشی موجود -

براي این منظور سازمان می بایست . نیاز استراتژیك سازمان، باید در اختیار قرار گیرد

هر چه سریعتر برنامه اي براي تامین آنها از خارج از سازمان در قالب استفاده از منابع 

دانشی مانند کتاب، مقالات، شرکت افراد در کارگاه هاي آموزشی، سمینارها و یا 

 .ام نیروي کار مسل  اقدام نمایداستخد
حوه هاي دانشی است که مرتت  با نیازهاي آینده کسب و کار  :استراتژی رشد و توسعه -

توصیه استراتژیك، توسعه و . می باشد ولی سطح موجود آنها در سازمان پایین می باشد

 رشد حوزه هاي دانش براي رساندن آنها به سطح مطلوب و مورد نیاز آینده سازمان

راه کار عملی این مهم، آموزش و توسعه کارکنانی است که این دانش را در . است

 .سازمان در اختیار دارند
دانشی که گر چه در شرای   :استراتژی کاهش و عدم تخصیص منابع و خارج کردن از دستور کار -

ي برنامه عملی برا. فعلی، کارآیی نستی دارد، لیکن در آینده  به کار سازمان نمی آید

حوزه دانشی این گروه، خارج کردن از دستور کار سازمان و عدم تخصیص منابع 

 .سازمان بر روي آن است
حال رفتار مرکز با توجه به طتقه بندي گروه هاي دانشی اشاره شمده و نیمز اسمتراتژي    هر به

 . کلان آن، متفاوت و قابل انتخاب می باشد

 

 :جمع بندی و نتیجه گیری

 به فردي آشکار دانش تتدیل قسمت در هدف، نشان میدهد که سازمان آمده دست به نتایج

 حالی در این .می باشد ضعیف تر قسمتها بقیه از کردن جمعی یا همان تتدیل آشکار دانش

هدف، در قسمت دانش پنهان و آشکار فردي بسیار خوب می باشد، ضممن   سازمان که است

التته این مهم در نتیجمه  . مناستی داردسازمان نیز وضعیت  جمعی نهادینه دانش آنکه سطح

اجرا و پیروي از یك رویه نظام مند از سوي سازمان نمی باشد، بلکه در نتیجه تعلو سازمانی 

 مجمموع  در کمه  بنابراین ممی تموان گفمت   . و علاقه افراد به کار و حوزه کاري خود می باشد
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صمت هما و نیمز قموت هماي      ندارد با اینحال با توجمه بمه فر   قرار مطلوبی وضعیت در سازمان

با اینحال اهم مشکلات و چالش . می تواند تهاجمی انتخاب گردد سازمان سازمان، استراتژي

 :هاي فعلی مرکز را می توان بشرح ذیل بیان نمود

 کافی نتودن زیرساخت هاي لازم مدیریت دانش  -

 نداشتن استراتژي مدون مدیریت دانش  -

 .براي مدیریت دانش عدم تخصیص سهمی از استراتژي کلی مرکز -

 آشنا نتودن کارکنان و مدیران به نظام مدیریت دانش -

 نظام مند نتودن رویه هاي جمع آوري، مستند سازي، ذخیره سازي، انتقال و اشاعه دانش -

 عدم پیش بینی واحد آموزش در ساختار سازمانی  -

 نداشتن سیستم ممیزي دانش  -

در قتمال تيییمر رفتمار حاصمل از نظمام      منعطف نتودن فرآیندها و رویه هاي جاري مرکمز   -

 دانشی

 تاکید بر انتاشت دانش در ذهن بعنوان اولویت و عدم اعتقاد به مستند سازي آن -

 در خمود  دانمش  بمه آشکارسمازي   افمراد  تشمویو  و کردن ملزم جهت قوانینی تدوین عدم -

 سازمان

 نظرات تتادل براي و غیررسمی رسمی هاي گردهمایی امکانات از سازمان نکردن استفاده -

 تجربیات و

 ها رویه تجارب و مستندسازي جهت الکترونیکی سیستم از استفاده عدم -

 آموزشی هاي برنامه در افراد مشارکت میزان بودن کم -

 سازمان در خدمت حین هاي دوره کمتود -

 سازمان در سطح آموزشی هاي برنامه نشدن برگزار منظم یا نشدن برگزار -

 سطوح سازمان دیگر با سازمان تحقیقات بخش نداشتن تعامل -

 فنی دانش خرید جهت در سازمان اقدام عدم -

 بمه  دهندگان پاسخ از نظر را امتیاز از قتولی قابل حد توانسته سازمان که مواردي در مقابل،

 : است شرح این به بیاورد، دست

 مسائل به سریع واکنش در کارشناسان توانایی •

 آنها شيلی ارتقاي در پرسنل مهارت بودن موثر •

 در سازمان کارشناسان تحصیلات سطح میانگین بودن مناسب •
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 پرسنل استخدام روند در تحصیلات سطح تاثیر •

 خود تحصیلات با مرتت  مشاغل در افراد فعالیت •

 تخصص خود با مرتت  افزارهاي نرم به سازمان کارشناسان تسل  •

 و نوآوري و در محصول محوري دانش لحاظ به رقتا میان در سازمان بودن مشهور •

 تکنولوژي

 افراد بین واعتماد متقابل دوستانه رواب  براساس سازمانی رواب  گرفتن شکل •

 و تیمی گروهی کارهاى درانجام افراد سازمان تمایل •

 اخذم
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