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چکیده
برای اطمینان از پیاده سازی موفق سیستم مدیریت دانش، قبل از اجرا باید یک راهبرد مناسب جهت مدیریت دانش انتخاب 
گردد. با توجه به پویایی دانش در سازمان، راهبرد انتخابی نیز باید از پویایی برخوردار باشد. پژوهش حاضر در تلاش 
است با استفاده از رویکرد پویا در راهبردسازی مدیریت دانش، راهبرد مناسبی جهت مدیریت دانش در یک آزمایشگاه 
با مرور مباني نظري، مهمترین  ابتدا  پژوهشی- صنعتی بصورت طیفی از کدگذاری تا شخصی سازی، تدوین نماید. در 
از:  عبارتند  استخراج شد که  الگوهاي مفهومي موجود  از  دانش  راهبردسازی مدیریت  بر  تأثیرگذار  عامل های سازماني 
فرهنگ سازمان، راهبرد کسب و کار، ساختار سازمان، وضعیت فرآیندهای خلق دانش سازمان، راهبرد منابع انسانی و میزان 
بلوغ نظام فناوری اطلاعات. بدین منظور در اولین گام به تعیین محدوده راهبرد کلان مدیریت دانش بر طیفی از کدگذاری 
تا شخصی سازی پرداخته شد. در گام بعدی، با سنجش وضعیت فرآیندهای خلق دانش الگوی نوناکا در آزمایشگاه، راهبرد 
نهایی با هدف ایجاد تعادل میان دانش ضمنی و آشکار سازمان انتخاب گردید. این موضوع باعث مي شود، راهبرد انتخابی 
در زمره راهبردهای پویای مدیریت دانش قرار گیرد. جامعه آماری پژوهش شامل دو دسته کارکنان و همچنین مدیران 
رده-های مختلف آزمایشگاه بود. بر اساس نتیجه های بدست آمده از پژوهش، راهبرد شخصی سازی به عنوان راهبرد اصلی 

و راهبرد کدگذاری به عنوان راهبرد فرعی و مکمل، جهت مدیریت دانش در آزمایشگاه شناخته شدند.

واژگان کلیدی: راهبرد مدیریت دانش، راهبرد پویا، راهبرد شخصی سازی، راهبرد کدگذاری
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1- مقدمه
کلید  و  جدید  براي سازمان هاي  نهایي  رقابتي  مزیت  را  دانش  تجاري،  و  اقتصادي  بزرگ  نظریه پردازان 
آن  نسخه برداری  و  تقلید  که  است  منبعي  تنها  دانش  که  مي کنند  استدلال  و  دانسته اند  آنها  پیروزي 
مشکل یا حتي غیرممکن می باشد ]1[. در حال حاضر رویه هاي مدیریت دانش به عنوان یک مزیت 
مدیریت  سیستم  سازی  پیاده  و  طراحی  به  اقدام  سازمان ها،  از  بسیاری  و  است  شده  شناخته  رقابتي 
مهمي  عامل  شده،  مطرح  موضوع  ادبیات  در  اخیرا  که  دانش  مدیریت  راهبرد   .]2[ نموده اند  دانش 
براي یک سازمان است تا بتواند منابع و توانایي هاي خود را براي دستیابي به اهداف مدیریت دانش 
به  رسیدن  راه هاي  از  یکي  برنامه ریزي شده،  به خوبي  و  روشن  راهبرد  یک  داشتن  کند.  سازماندهي 
موفقیت در مدیریت دانش است ]3[. از طریق فرآیند راهبردسازي مدیریت دانش، یک سازمان در 
به  رسیدن  براي  دانش،  مدیریت  جنس  از  تهدیدهایی  و  فرصت ها  و  ضعف  و  قوت  نقاط  با  رابطه 
بخشي  دانش،  مدیریت  راهبردی  برنامه ریزي  که  گفت  مي توان  بنابراین  مي شود.  آگاه  خود  اهداف 
دانش  مدیریت  راهبردی  برنامه ریزي  از  بخشي  واقع  در  آن  راهبردسازي  و  دانش  مدیریت  خود  از 
به لحظه عامل های سازماني و  نیازمند توجه لحظه  انتخاب راهبرد پویای مدیریت دانش،  است ]4[. 
آزمایشگاه  مرکز  که در یک  پژوهش  این  در  دانش سازمان می باشد.  پویایی  نظر گرفتن  در  همچنین 
پژوهشی صنعتی وابسته به صنایع هوایی کشور انجام شده است، تلاش شد تا با استفاده از رویکرد 
پویا، راهبرد مدیریت دانش بر طیفی از کدگذاری تا شخصی سازی تعیین گردد و تنها بر یک راهبرد 
مورد  راهبرد  نوع  و  می گیرد  قرار  نظر  مد  نیز  سازمان  دانش  پویایی  رویکرد،  این  در  نباشد.  متمرکز 
وضعیت  مداوم  پایش  با  مي گردد.  تعیین  سازمان  دانش  وضعیت  اساس  بر  زمانی  بازه  هر  در  نیاز 
ارتقاء  براي  مناسب  راهبرد  نقاط ضعف شناسایی و  دانش سازمانی،  دانش و سطح  فرآیندهای خلق 
و بهبود فرآیند داراي اولویت انتخاب مي شود به نحوي که راهبرد انتخابي در طیفی از کدگذاری تا 
شخصی سازی قرار می گیرد و فقط بر یکي از آنها متمرکز نخواهد بود. چارچوب کلی این پژوهش 
بر مبنای روش ارائه شده توسط الهی و همکاران می باشد که ترکیبی از الگو های قبلی بوده و در آن 
از رویکرد پویا در تدوین راهبرد مدیریت دانش استفاده شده است ]5[. عامل های در نظرگرفته شده 
ارزیابی قرار گرفته اند  بر راهبردسازی مدیریت دانش که مورد  اثرگذار  به عنوان عامل های سازمانی 
عبارتند از: فرهنگ سازمانی، ساختار سازمان، راهبرد کسب و کار، راهبرد منابع انسانی، بلوغ فناوری 

اطلاعات و فرآیندهای خلق دانش در سازمان.
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پژوهش  روش شناسی  بعدی،  بخش  در  پژوهش  پیشینه  و  ادبیات  مرور  از  پس  حاضر،  مقاله  در 
پنجم  بخش  در  و  بیان  پژوهش،  مفهومی  الگوی  چهارم  بخش  در  می شود.  تشریح  سوم  بخش  در 

داده های گردآوری شده، تجزیه و تحلیل می گردند. بخش ششم به جمع بندی اختصاص یافته است.

2- مبانی نظری و پیشینه پژوهش
2-1- مدیریت دانش

مدیریت دانش، واژه اي قابل بحث و نوظهور است که تعریف های متعددي دارد. این واژه، اولین بار در 
سال 1986 در کنفرانس مدیریت اروپا مطرح گردید. مرکز کیفیت و بهره وري آمریکا، مدیریت دانش را 
به عنوان راهبردها و فرآیندهاي شناسایي، کسب و کاربرد دانش تعریف نمود ]6[. داونپورت و پروساک1، 
از طریق فرآیندهاي خاص و نظام مند سازماني براي کسب،  مدیریت دانش را مدیریتِ دانشِ شرکت 
سازماندهي، نگهداري، کاربرد، تسهیم و تجدید نمودن دانش ضمني و آشکار از کارکنان با هدف بهبود 
عملکرد سازماني و خلق ارزش مي دانند ]7[. ناپ2، مدیریت دانش را به عنوان هنر انتقال اطلاعات و 
دارایي هاي عقلاني به درون ارزش هاي پایدار براي مشتریان و کارکنان سازمان تعریف نموده است ]7[. 
داروچ3 مدیریت دانش را به عنوان فرآیندهایي تعریف مي کند که دانش را خلق می نماید و تسهیم، انتشار 
و استفاده از آن را در درون سازمان مدیریت مي کند ]9[. در واقع، مدیریت دانش، حقیقتي است که به 

رضایت و قدم فراتر نهادن از انتظار مشتریان کمک مي کند.

2-2- راهبردهای مدیریت دانش

راهبردهای  عنوان  به  گوناگون،  عنوان های  با  مختلفی  راهبردهای  تاکنون  دانش،  مدیریت  ادبیات  در 
مدیریت دانش معرفی شده اند ]10[. یکی از این گونه راهبردها که در پژوهش حاضر، راهبرد کدگذاری4 
نامیده مي شود، بر مدیریت دانش آشکار و صریح تاکید دارد و در تلاش است تا بخشی از دانش تجربی را 
مستند نماید که به طور آشکار می تواند ایجاد شود. در این نوع راهبرد، دانش در پایگاه داده ها، کدگذاري 
و ذخیره مي شود  ]4[]11[. این راهبرد با بهره گیری از فناوري اطلاعات به عنوان مهمترین ابزار مورد 
استفاده، فرصتی فراهم می نماید تا افراد زیادي دانش را جستجو و بازیابی نمایند، بدون این که با افراد 
تولیدکننده آن ارتباط یا تماسی برقرار کنند ]7[]12[. به عبارتی، تلاش می شود تا جایی که می توان دانش 
را در دسترس همگان قرار داد. هدف این راهبرد، افزایش کارایی سازمان با استفاده از کدگذاری، استفاده 
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مجدد از دانش و در نهایت کاهش هزینه ها می باشد ]4[. راهبرد دیگری که در مقابل این راهبرد قرار دارد 
و در پژوهش حاضر راهبرد شخصی سازی5 نامیده مي شود، بیشتر بر مدیریت دانش ضمنی تاکید دارد و بر 
این مبنا استوار شده که با ارزش ترین نوع دانش، دانش ضمنی موجود در ذهن افراد است که بیشتر افراد 
به طور عملی و در تماس با یکدیگر آن را به اشتراک می گذارند ]4[]13[]14[]15[. در این راهبرد، افراد 
مبناي تسهیم و انتقال دانش هستند و فرآیندهاي اداري معطوف به توسعه ارتباط کارکنان است. در این 
راهبرد، تعامل، ارتباط رو در رو و مذاکره مستقیم و شخصی ضروري است و فناوري اطلاعات، تنها ابزاري 
براي ارتباط بین افراد می باشد ]4[]16[. در این راهبرد، فرآیند تبادل دانش، زمان بر و هزینه ساز است، به 
کندي انجام مي شود و نمي توان آن را به طور صحیح قاعده مند کرد تا به صورت کارآمد ساخته شود ]17[. 
در ادبیات مدیریت دانش، دو رویکرد سنتی در زمینه راهبردسازی مدیریت دانش وجود دارد که عبارتند از 
رویکرد تمرکز و رویکرد متعادل6. رویکرد تمرکز تاکید می کند که سازمان باید فقط یک راهبرد را انتخاب 
و بر آن تمرکز نماید، در مقابل رویکرد متعادل بر انتخاب یک راهبرد ترکیبی تاکید دارد.  برخی مطالعه ها 
نشان می دهند که بین راهبردهای مدیریت دانش یک رابطه مکمل وجود دارد که باعث حمایت از یکدیگر 
می شوند، در حالی که برخی دیگر بر این باورند که این راهبردها بهتر است بصورت مجزا و جداگانه دنبال 
شوند ]15[. به نظر هانسن و همکاران، شرکت هایي که از دانش به طور کارآمد استفاده مي کنند، یک راهبرد 
را به طور عمده مورد استفاده قرار می دهند و از راهبرد دیگر جهت پشتیباني از راهبرد اصلي استفاده 
مي کنند. تصور بر آن است که این تسهیم به صورت 80 - 20 است ، به این صورت که 80 درصد تبادل 
دانش از طریق راهبرد اصلي و 20 درصد از طریق راهبرد دوم انجام می شود. بر اساس نظر شولتز و جاب 
]17[ یک راهبرد متمرکز از کارایی بالاتری نسبت به راهبردهای ترکیبی برخوردار است. کسکین7 نشان داد 
که راهبرد کدگذاری نسبت به راهبرد شخصی سازی، تاثیر بالاتری بر عملکرد سازمان  دارد ]14[. جردن و 
جونز ]18[، لیبویتز ]19[ و چوی و همکاران ]15[ بیان می کنند که سازمان ها باید دنبال یک رویکرد متعادل 
در مدیریت دانش باشند که بتواند ترکیب مناسب از راهبردها را ایجاد کند. بیرلی و چاکابارتی ]20[ بیان 
می کنند شرکت هایی که به اکتساب و اشتراک دانش با ترکیبی از راهبردهای کدگذاری و شخصی سازی، 
بکارگیری مجموعه ای  دادند که  می پردازند سودآورتر و موفق تر عمل می کنند. چوی و لی ]21[ نشان 
مکمل از هر دو راهبرد شخصی سازی و کدگذاری منجر به عملکرد بالاتری مي شود. آنان همچنین معتقدند 
که شرکت هایي که تنها از یک نوع راهبرد استفاده مي کنند با مشکلات عدیده اي مواجه مي شوند. به عنوان 
مثال شرکت هایي که تنها به راهبرد کدگذاری تکیه مي کنند، نمي توانند دانش ضمنی  را منتقل کنند؛ زیرا، 
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در مورد چگونگی انتخاب راهبرد مدیریت دانش، الگوهای مختلفی ارائه شده است که برخی از آن ها بر 
مبنای فنون کمی می باشند. ون وو8 ]24[ با بهره گیری از فن فرآیند تحلیل شبکه و دیماتل فازی، روشی 
جهت گزینش راهبردهای مدیریت دانش معرفی نموده است. پرسین ]10[، با بهره گیری از فن تحلیل 
شبکه، به انتخاب راهبرد مدیریت دانش در سازمان های تولیدی ترکیه پرداخته است. الهی و همکاران ]5[، 
با مطالعه پژوهش های قبلی و مصاحبه با خبرگان حوزه مدیریت دانش، یک روش جامع جهت انتخاب 
راهبرد مدیریت دانش ارائه نمودند که بر اساس وضعیت عامل های سازمانی اثرگذار بر تدوین راهبرد 

و سطح دانش سازمان به انتخاب راهبرد مدیریت دانش می پردازد. در این روش، راهبرد مدیریت دانش 

بر روی طیفی از کدگذاری تا شخصی سازی قرار می گیرد که نتیجه حاصل، ناشی از تحلیل عامل های 
سازمانی متعددی می باشد. در پژوهش حاضر، روش ارائه شده توسط الهی و همکاران بدلیل جامع بودن، 

فهم غناي دانش و یا منطقي که براي دستیابي به راه حل ها به کار گرفته مي شود نیازمند ارتباط فرد با فرد 
است و آنها را نمي توان از طریق اسناد منتقل کرد. هر دو این رویکردها )تمرکز و متعادل( از توجه به 
پویایی دانش سازمان و تاثیر آن بر تغییر راهبرد مدیریت دانش غفلت کرده اند که این موضوع باعث شده 
تا در تدوین راهبرد مدیریت دانش، رویکرد دیگری با عنوان رویکرد پویا معرفی گردد که هدف آن ایجاد 
تعادل میان دانش ضمنی و صریح سازمان است و حاصل ادغام مفهومی هر دو راهبرد می باشد ]22[. 
در رویکرد پویا انتخاب راهبرد مدیریت دانش بر اساس ویژگي هاي دانش سازماني متغیر است. در این 
صورت، راهبرد در هر بازه از زمان و با توجه به پویایي هاي دانش سازماني ممکن است به راهبردهاي 
شخصی سازی، کدگذاری یا متعادل نزدیک شود ]12[. در جدول )1( نحوه ارتباط میان دو نوع راهبرد 

کلان مدیریت دانش و انواع دانش آشکار و ضمني نشان داده شده است ]23[.

جدول )1(: نحوه حمایت راهبردها از انواع دانش ]23[

   دانش

راهبرد
دانش آشکاردانش ضمنی

راهبرد 
کدگذاری

ایجاد شبکه هاي ارتباطی از طریق فناوري اطلاعات )ویدئو 
کنفرانس، گروه افزار و ...(؛ تسهیل ملاقات  هاي رو در رو

کدبندي دانش با استفاده از فناوری هاي سنتي 
پردازش اطلاعات، تاکید به روي فرد- اسناد

راهبرد 
شخصی سازی

اجتماعات کاري، گروه  هاي بحث و گفتگو، میزهاي 
همیاري، تاکید برارتباط فرد به فرد

کمک به انتقال مفهوم  های جدید ایجاد شده، تجزیه و 
تحلیل مفهوم  ها با استفاده از ملاقات  هاي رو در رو
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همچنین براي تجزیه و تحلیل داده ها و بررسي میانگین متغیرها و مولفه های آن ها از میانگین هارمونیک 
استفاده شده است.

3-2- جامعه و نمونه آماری

این پژوهش دارای دو جامعه آماری می باشد. جامعه آماری اول، کلیه کارکنان آزمایشگاه شامل مدیران 
ارشد، مدیران میانی و کارکنان آزمایشگاه هستند و در مجموع 92 نفر می باشند. جامعه دوم فقط شامل 

به عنوان چارچوب کلی تدوین راهبرد در نظر گرفته شد و در برخی الگوها و مولفه های مورد استفاده 
آن تغییراتی ایجاد گردید.

3- روش  پژوهش
این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر زمان گردآوری داده ها، مقطعی می باشد و به دلیل استفاده از 

مطالعه های کتابخانه ای و میدانی، می توان آن را پژوهشی، توصیفی-پیمایشی به حساب آورد.

3-1- ابزار گردآوری داده ها و روش تجزیه و تحلیل آن ها

گردآوری داده ها در این پژوهش با استفاده از 6 پرسش نامه مستقل انجام شد. تعدادی از پرسش نامه ها 
توسط پژوهش گر ساخته شدند و تعدادی استاندارد هستند که ویژگی های آنها در ادامه بیان مي گردد. برای 
تعیین روایي پرسش نامه ها از روایي محتوا و برای بررسی پایایی آن ها، از نرم افزار SPSS و روش آلفاي 

کرونباخ استفاده شد. اطلاعات مربوط به پرسش نامه ها در جدول )2( بیان شده است.

جدول )2(: اطلاعات مربوط به پرسش نامه ها

ضریب پایایی نوع کاربرد ردیف
0.82 استاندارد )الگوی پورتر( ارزیابی نوع گرایش راهبرد کسب و کار شرکت پرسش نامه 1
0.78 تهیه شده توسط پژوهشگر ارزیابی میزان مکانیکی بودن ساختار شرکت پرسش نامه 2
0.81 استاندارد )الگوی کوئین و کامرون( ارزیابی میزان حاکمیت ابعاد فرهنگی  پرسش نامه 3
0.84 استاندارد )الگوی نظافتی( ارزیابی میزان حاکمیت فرآیندهای مدیریت دانش پرسش نامه 4
0.82 تهیه شده توسط پژوهشگر ارزیابی نوع گرایش راهبرد منابع انسانی  پرسش نامه 5
0.77 استاندارد )الگوی نولان( ارزیابی میزان بلوغ فناوری اطلاعات مرکز پرسش نامه 6
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تنها 18 نفر هستند. از جامعه اول برای ارزیابی وضعیت  مدیران ارشد و میانی آزمایشگاه می شود که 
مانند  هولدینگ  سازمان  کلی  وضعیت  ارزیابی  برای  دوم  جامعه  از  و  آزمایشگاه  در  دانش  مدیریت 
جهت گیری راهبردی و عامل هایی که نیازمند دید وسیعی می باشند، استفاده شد. به علت محدود بودن هر 

دو جامعه، تمام افراد جامعه مورد بررسی قرار گرفتند و سرشماری انجام شده است.

3-3- مراحل انجام پژوهش

پژوهش حاضر از سه بخش کلی تشکیل شده است. بخش اول، مربوط به تعیین محدوده راهبرد کلان 
مدیریت دانش )بصورت طیفی از راهبرد کدگذاری تا راهبرد شخصی سازی(، می باشد. در بخش دوم، 
فرآیندهای خلق دانش الگوی نوناکا مورد ارزیابی قرار گرفت و فرآیندهای نیازمند بهبود، تعیین گردید. 
در بخش سوم، راهبرد نهایی مدیریت دانش با هدف حمایت از فرآیندهای نیازمند بهبود و ایجاد تعادل 
میان دانش ضمنی و آشکار در مرکز انتخاب شد. مرحله های پژوهش در شکل )1( نشان داده شده است.

3-3-1- بخش اول: تعیین محدوده کلان راهبرد مدیریت دانش مناسب آزمایشگاه
تا  کدگذاری  از  طیفی  بر  آزمایشگاه،  در  دانش  مدیریت  راهبرد  برای  مناسب  محدوده  بخش،  این  در 

شکل )1(: مراحل انجام پژوهش

مزير ادتیات پژيَش ي اوتخاب  
َای ساسماوی مًثز تز  ػامل

 تذيیه راَثزد مذیزیت داوش

تؼییه محذيدٌ کلان راَثزد 
مذیزیت داوش تز ريی طیفی اس 

 ساسی کذگذاری تا شخصی

وظز سىجی اس خثزگان ي تؼییه 
َای مًثز در  ضزیة تاثیز ػامل

 فزایىذ تذيیه راَثزد

َای  ارسیاتی يضؼیت ػامل
اوتخاتی در مزکش تا استفادٌ اس 

 وامٍ پزسش

ارسیاتی يضؼیت فزآیىذَای 
 مذیزیت داوش در آسمایشگاٌ ي 

 شىاسایی فزآیىذَای ویاسمىذ تُثًد

ارسیاتی میشان تلًؽ فىايری 
اطلاػات ي وًع راَثزد مىاتغ 

 اوساوی حاکم تز آسمایشگاٌ

تؼییه راَثزد اصلی ي راَثزد 
فزػی تا َذف ایجاد تًاسن 
 میان داوش ضمىی ي آشکار
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شخصی سازی مشخص شد. در این بخش، ابتدا مهمترین عامل های سازمانی که بر انتخاب راهبرد اثرگذار 
هستند، از ادبیات پژوهش استخراج شدند و سپس وضعیت آن ها در آزمایشگاه، مورد ارزیابی قرار گرفتند. 
عامل های در نظر گرفته شده در این پژوهش که بر اساس ادبیات و مصاحبه با خبرگان انتخاب شده اند، 
عبارتند از: فرهنگ سازمانی، ساختار سازمانی و راهبرد عمومی کسب و کار سازمان. با توجه به وضعیت 
این عامل ها، محدوده راهبرد کلان مدیریت دانش تعیین مي گردد. در ادامه مرحله ها و چگونگی انجام کار 

تشریح مي شود.
گام اول: تعیین ضریب تاثیر )ضریب اهمیت( عامل های مؤثر در فرآیند تدوین راهبرد

در این گام، ابتدا کارشناسان و خبرگان حوزه مدیریت دانش )راهبرد سازان( به منظور کنترل میزان تأثیر سه 
عامل انتخاب شده )راهبردهاي کسب و کار سازمان، ساختار سازمانی و عوامل فرهنگي( در فرآیند تصمیم 
-گیری و تدوین راهبرد، به هر کدام از آن ها وزن هاي دلخواهي بین 1 تا 5 نسبت دادند. این عدد مشخص 
می کند که عامل مورد نظر تا چه حد در فرآیند تدوین راهبرد اثرگذار است و باید مورد توجه قرار گیرد. 

گام دوم: تحلیل عامل های سازمانی تاثیرگذار
    الف-  تحلیل راهبرد کسب و کار سازمان

راهبرد کسب و کار سازمان باید راهبرد مدیریت دانش آن را هدایت کند. بیشتر پژوهشگران قبلي، در 
مورد تأثیرپذیري راهبرد مدیریت دانش از راهبرد عمومي تجاری سازمان، اتفاق نظر داشته اند و معتقدند 
که راهبرد مدیریت دانش باید پشتیبان راهبرد تجاری سازمان باشد ]4[. در این مرحله از الگوی پورتر 
برای بررسی راهبرد کسب و کار سازمان استفاده شد. در این الگو، راهبردهاي تمایز و رهبري هزینه ها 
در دو سر طیف راهبردها قرار داد. راهبرد تمایز، به دلیل نیاز به پاسخ گویي به نیازهاي مشتري و ارائه 
محصولات ویژه و بدیع، باید از حمایت خلاقیت بالا و پرورش ایده هاي نو برخوردار باشد. دانش مورد 
نیاز براي چنین فضایي، از نوع دانش غیر تکراري و دروني شده، است. در این صورت راهبرد تمایز به 
وسیله راهبرد شخصی سازی پشتیبانی مي شوند. از طرف دیگر راهبرد رهبري هزینه، به دلیل نیاز به کاهش 
هزینه ها نیازمند صرفه جویي، استفاده از منحني هاي یادگیري و تجربه و توان بالقوه در تسهیم مهارت ها یا 
دانش موجود در سازمان می باشد. این نوع راهبرد کسب و کار به وسیله راهبرد کدگذاری مدیریت دانش 

حمایت مي شود. مفهوم های یاد شده در شکل )2( نمایش داده شده است ]4[]25[]26[. 
براي شناخت راهبرد غالب در سازمان، پرسش نامه شماره یک مورد استفاده قرار گرفت. حساسیت نسبت 
به قیمت، سخت گیري در کنترل هزینه ها، روش هاي بهبود عملکرد، توجه به کارایي، طراحي مبتني بر 
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کاهش هزینه هاي تولید، طراحي مبتني بر کاهش قیمت تمام شده، هزینه هاي سربار پایین، ضایعات قابل 
تحمل، قیمت تمام شده پایین نسبت به رقبا، از جمله شاخص هاي راهبرد رهبري در هزینه ها و توجه به 
خلاقیت و نوآوري، مدیریت ارتباط با مشتري، طراحي با توجه ویژه به نیازهاي مشتري، هزینه هاي بالاتر 
نسبت به رقیبان در طراحي و تولید، تمرکز بر گروه خاص از مشتریان، شاخص هاي مورد استفاده در 
پرسش نامه براي شناسایي راهبرد تمایز بودند ]27[. با میانگین گیری از پرسش نامه ها، برای گرایش سازمان 
به راهبرد تمایز و راهبرد رهبری هزینه اعدادی بدست آمد که بین 0 تا  5 بودند. نمادهای بکارگرفته شده 

در این بخش، در جدول )3( درج شده است.

از ضرب میانگین به دست آمده براي راهبرد رهبری هزینه در ضریب تأثیر مربوط به راهبرد کسب و 
کار، ضریب هم سویي راهبرد کسب و کار سازمان با راهبرد کدگذاری حاصل مي شود. همچنین از ضرب 
میانگین بدست آمده براي راهبرد تمایز در ضریب تأثیر مربوط به راهبرد کسب و کار، ضریب هم سویي 

راهبرد کسب و کار سازمان با راهبرد شخصی سازی حاصل مي گردد )رابطه )1((.

CODbs= Xbs.c* Wbs           ,           PeRbs= Xbs.p* Wbs                                  )1(

شکل )2(: نحوه ارتباط راهبرد مدیریت دانش و راهبرد کسب و کار

 
 رهبری هزینه راهبرد

 سازی شخصی راهبرد کدگذاری راهبرد متعادل راهبرد

 تمایز راهبرد ترکیبی راهبرد

5 

جدول )3(: نمادهای مورد استفاده در بخش اول

نماد مورد استفاده مولفه

W bs ضریب تأثیر راهبرد کسب و کار بر راهبرد سازی

X bs.c میزان گرایش به راهبرد رهبری هزینه

 X bs.p میزان گرایش به راهبرد تمایز

COD bs ضریب هم سویي راهبرد کسب و کار سازمان با راهبرد کدگذاری

PeR bs ضریب هم سویي راهبرد کسب و کار سازمان با راهبرد شخصی سازی
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    ب-  آنالیز ساختار سازماني
طبق پژوهش های انجام شده، یکي از عامل های تأثیرگذار در موفقیت مدیریت دانش که باید در راهبردسازي 
آن مد نظر قرار گیرد، ساختار سازماني است. ساختارهاي مکانیکي یا سلسله مراتبي که به طور عمده 
داراي ویژگي هاي سازمان هاي وظیفه اي هستند، از راهبردهاي کدگذاری مدیریت دانش پشتیباني مي کنند. 
تعاملات اجتماعي کارکنان در ساختارهاي سلسله مراتبي کمتر از ساختارهاي ارگانیکي است، بنابراین، 
استفاده  با  گام،  این  در   .]29[]28[ دارند  کمتري  موفقیت  در سازمان، شانس  راهبردهاي شخصی سازی 
از پرسش نامه شماره 2، به ارزیابی میزان مکانیکی بودن ساختار سازماني پرداخته شد. ضرورت پیروي 
از مقررات، مرور و بازنگري خط مشي ها به وسیله زیردستان، روشن بودن سلسله مراتب گزارش دهي، 
به وسیله  مرور و تصویب تصمیم ها  پروژه،  مبناي  بر  نقش، سازماندهي گروه ها  انتظارات  بودن  روشن 
مدیریت عالي، تطابق با محیط به صورت پایدار و همیشگي، تجزیه کاملًا تخصصي وظایف و استاندارد 
کردن رویه ها و وظایف، مولفه های تشکیل دهنده این پرسش نامه بودند ]30[. نمادهای بکارگرفته شده در 

این بخش، در جدول )4( درج شده است.

از ضرب کردن میانگین امتیاز به دست آمده از سوال های پرسش نامه )که نشان دهنده میزان نزدیکي ساختار 
سازمان به ساختار مکانیکي است( در ضریب تأثیر عامل ساختاري، ضریب هم سویي ساختار سازمان با 
راهبرد کدگذاری، حاصل مي شود. مکمل عدد به دست آمده از این پرسش نامه معیاری از میزان نزدیکي با 
ساختار ارگانیکي است و از ضرب آن در ضریب تأثیر عامل ساختاري ضریب هم سویي ساختار با راهبرد 

شخصی سازی حاصل مي شود )رابطه )2((.

COD.st = Xst.c* Wst,           Xst.p = 5 – Xst.c,          PeRst = Xst.p * Wst        )2(

جدول )4(: نمادهای مورد استفاده در بخش دوم

نماد مورد استفاده مولفه

W st ضریب تأثیر عامل ساختار سازمان در راهبرد سازی 

X st.c میزان نزدیکي ساختار سازمان به ساختار مکانیکي 

X st.p = 5 – X st.c میزان نزدیکي ساختار سازمان به ساختار ارگانیکي

COD.st ضریب هم سویي ساختار سازمان با راهبرد سیستم محور

PeR.st ضریب هم سویي ساختار با راهبرد شخصی سازی
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    ج-  آنالیز فرهنگ سازمانی حاکم
در این مرحله، ابعادی از فرهنگ سازمان که به پیاده سازی راهبردهای مدیریت دانش کمک مي کنند، مورد 
ارزیابي قرار گرفتند. در این گام، براي آنالیز عوامل فرهنگي از پرسش نامه کامرون و کوئین ]31[  )پرسش نامه 
شماره سه( استفاده شد که شامل 4 بعد )فرهنگ گروهی9، فرهنگ کارآفرین10، فرهنگ بازار11 و فرهنگ 
سلسله مراتبی12( می باشد و هر بعد آن رابطه مستقیمي با یکي از فرآیندهای خلق دانش دارد)شکل )3(( ]32[.

میانگین امتیاز به دست آمده براي هر بعد، به عنوان امتیاز آن بعد در وزن تعیین شده براي عامل های 
فرهنگي، ضرب گردید و عدد نهایی بدست آمده، به عنوان ضریب هم سویي عامل های فرهنگي سازمان 
با فرآیندهای خلق دانش مربوط در نظر گرفته شد. میانگین به دست آمده برای هر بعد فرهنگ سازمانی 

با نمادهای درج شده در جدول )5( نشان داده شدند.

شکل )3(: ارتباط بین فرهنگ سازمانی کوئین و فرآیندهای خلق دانش الگو نوناکا ]32[

 

 

 اجتماعی سازی

 فرهنگ کارآفرین

 ترکیب

 برونی سازی

 درونی سازی

 فرهنگ بازار

 

 فرهنگ سلسله مراتبی

 فرهنگ گروهی
 

 

جدول )5(: نمادهای مورد استفاده در بخش سوم

نماد مورد استفادهمولفه
W cuضریب تأثیر عوامل فرهنگي در راهبرد سازی 

Cusفرهنگ حامی فرآیند اجتماعی سازي )فرهنگ گروهی(

Cueفرهنگ حامی فرآیند برونی سازي )فرهنگ کارآفرین(

Cucفرهنگ حامی فرآیند ترکیب )فرهنگ بازار(

Cuiفرهنگ حامی فرآیند دروني سازي )فرهنگ سلسله مراتبی(
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طبق پژوهش های صورت گرفته توسط لی و چویی ]33[، در خصوص یکپارچه سازی راهبردهای مدیریت 
دانش و فرآیندهای خلق دانش، راهبرد شخصی سازی به صورت مستقیم از فرآیند اجتماعي سازي حمایت 
راهبردهاي  به حمایت  توجه  با  مي شود.  کدگذاری حمایت  راهبرد  توسط  نیز  ترکیب  فرآیند  و  می کند 
شخصی سازی از فرآیند اجتماعي سازي و حمایت راهبردهاي سیستم محور از فرآیند ترکیب رابطه )3( 

بدست می آید ]5[.

CODcu = CUs*Wcu         ،        PERcu = CUc*Wcu                                           )3(

در گام بعدی، به منظور تعیین ضریب هم سویی دو فرآیند برونی سازی و درونی سازی برای دو بعد دیگر 
میانگین  از  بروکراتیک(،  فرهنگ  و  کارآفرین  فرهنگ  )یعنی  کامرون  و  کوئین  سازمانی  فرهنگ  الگوی 

بدست آمده مورد استفاده قرار خواهد گرفت. 
گام سوم: تعیین محدوده راهبرد کلان مدیریت دانش

در این مرحله بر اساس نتیجه های بخش های قبلی، محدوده راهبرد کلان مدیریت دانش در آزمایشگاه 
تعیین شد. اعدادي که از مرحله های قبل بدست آمدند و در این مرحله براي تصمیم گیري مورد استفاده 

قرار گرفتند، عبارتند از:

PeR bs, PeR st, PeR cu, COD bs, COD st, COD cu

که درجه نزدیکي هر سه عامل را با دو نوع راهبرد شخصی سازی و کدگذاری نشان مي دهند. در این مرحله 
با میانگین گیری از هر دسته )رابطه )4((، عدد نهایي میزان نزدیکي راهبرد مناسب آزمایشگاه با هر یک از 

انواع راهبردها بدست آمد که عددی بین 0 تا 5 می باشد )شکل )4((.

COD= (CODbs+ CODst+ CODcu)/3  ,  PeR= (PeRbs+ PeRst+ PeRcu)/3               )4(

شکل )4(: محدوده راهبرد کلان مدیریت دانش

 

محذوده مناسب راهبزد 
0 

COD PER 
 راهبزد کذگذاری راهبزد شخصی ساسی

5 5 
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می رسد.  فرعی  راهبرد  تعیین  و  اصلی  راهبرد  انتخاب  به  نوبت  راهبرد،  کلان  محدوده  تعیین  از  پس 
وضعیت  و  سازمان  آشکار  و  دانش ضمنی  سطح  به  اصلی  راهبرد  انتخاب  در خصوص  تصمیم گیری 
این  باید وضعیت  نهایی  انتخاب  برای  بنابراین  دارد.  بستگی  انسانی سازمان  منابع  و  اطلاعات  فناوری 

عامل ها را نیز مورد سنجش و ارزیابی قرار داد.

3-3-2- بخش دوم: ارزیابی وضعیت فرآیندهای خلق دانش 
پویایی و سطح انواع دانش سازماني و میزان حاکمیت انواع فرآیندهاي خلق و انتشار دانش )اجتماعي سازي، 
تأثیرگذار هستند ]27[.  بروني سازي، ترکیب و دروني سازي( در راهبرد سازی مدیریت دانش سازمان 
لذا در این بخش فرآیندهای خلق دانش الگوی نوناکا ]34[ مورد ارزیابی قرار گرفت و میزان حاکمیت 
یا سطح هر فرآیند در سازمان تعیین گردید. پس از تعیین سطح فرآیندها، یک ضریب هم سویی به هر 
فرآیند اختصاص یافت که بیانگر میزان هم سویی عامل های سازمانی با آن فرآیند می باشد. در نهایت با 
استفاده از دو عدد بدست آمده برای هر فرآیند )سطح فرآیند و ضریب هم سویی آن( به اولویت بندی 

فرآیندها پرداخته شد.
گام اول: ارزیابی میزان حاکمیت فرآیندهای خلق دانش 

این گام شامل اندازه گیري و ارزیابي میزان حاکمیت فرآیندهای خلق دانش و یا سطح فعلی آن ها در 
سازمان می باشد. این فرآیندها عبارتند از: اجتماعي سازي، برونی سازی، ترکیب و دروني سازي. بمنظور 
سنجش این فرآیندها از پرسش نامه طراحی شده توسط نظافتی و همکاران  ]35[، استفاده شده است که 
دارای 32 سوال می باشد. میانگین به دست آمده از این بخش به عنوان سطح هر یک از فرآیندها در نظر 

گرفته شد.
گام دوم: تعیین ضریب هم سویی فرآیندهای خلق دانش

در این گام به هر کدام از 4 فرآیند خلق دانش یک ضریب اختصاص یافت که نشان دهنده هم سویی 
عامل های سازمانی با آن فرآیند می باشد و با این نمادها نمایش داده می شوند:

ضریب   :Pc بروني سازي،  فرآیند  هم سویی  ضریب   :Pe اجتماعي سازي،  فرآیند  هم سویی  ضریب   :Ps

هم سویی فرآیند ترکیب و Pi: ضریب هم سویی فرآیند دروني سازي. 
بر مبنای الگوی الهی و همکاران ]5[، بدلیل حمایت راهبرد شخصی سازی از فرآیند اجتماعی سازی و 
حمایت راهبرد کدگذاری از فرآیند ترکیب، ضریب بدست آمده برای راهبرد شخصی سازی )که با نماد 
PeR نمایش داده مي شود( به عنوان ضریب هم سویی فرآیند اجتماعي سازي و ضریب بدست آمده برای 
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راهبرد کدگذاری )که با نماد COD نمایش داده مي شود( به عنوان ضریب هم سویی فرآیند ترکیب در 
نظر گرفته شدند. برای دو فرآیند دیگر یعنی دروني سازي و بروني سازي، که به وسیله عامل های فرهنگي 
سازمان حمایت مي شوند، از میانگین بدست آمده توسط پرسش نامه تحلیل عامل های فرهنگی سازمان 
استفاده شد )Cui و Cue(. همانگونه که قبلا بیان گردید، از ضرب کردن میانگین دو بعد فرهنگ سازمانی 
فرآیند  دو  مستقیم حامی  به طور  )که  مراتبی  فرهنگ سلسله  و  رقابتی  فرهنگ  یعنی  کامرون،  و  کوئین 
برونی سازی و درونی سازی هستند( در ضریب تاثیر عامل های فرهنگی )Wcu(، ضریب هم سویی هر یک 

از فرآیندها بدست می آید )رابطه )5((.

Pc = COD            ,              Ps = PeR                                 )5(
Pi = Cui * Wcu      ,         Pe = Cue * Wcu

گام سوم: اولویت بندی فرآیندهای خلق دانش نیازمند بهبود
در این گام، با توجه به اعداد بدست آمده برای هر فرآیند )یعنی سطح )میزان حاکمیت( و ضریب هم سویی 
آنها به بهبود، اولویت بندی شدند. اولویت بندی به این صورت بود که  نیاز  فرآیند(، فرآیندها بر اساس 
ارجح ترین فرآیند برای بهبود، داراي ضریب هم سویی بالاتر و سطح پایین تر گردید، چرا که سطح پایین تر 
نشان دهنده ضعف فرآیند و در نتیجه اهمیت بالای آن برای سازمان است. بنابراین راهبرد مدیریت دانش 
باید پشتیبان و بهبوددهنده آن فرآیند باشد. جهت دستیابی به شاخصی برای اولویت بندی فرآیندها، نیاز 
است ضریب هم سویی و سطح فرآیندها یک سو شوند، زیرا یک عامل بصورت صعودی و دیگری بصورت 
نزولی مورد توجه می باشد. با توجه به این موضوع، ابتدا سطح )میزان حاکمیت( فرآیندها، معکوس شد ) 
Ri( و سپس شاخص رتبه بندی فرآیندها )Cfi( بصورت حاصل ضرب معکوس سطح فرآیند در ضریب 

)نامطلوبی(  بودن  بحرانی  نشان دهنده،  این شاخص بصورت صعودی  فرآیند، محاسبه گردید.  هم سویی 
وضعیت فرآیندها می باشد )هر چه مقدار این شاخص بیشتر باشد، نامطلوبی و در نتیجه اولویت انتخاب 

بالاتر است( که با استفاده از رابطه )6( محاسبه مي گردد. 
 Cfi=Wi.(1/Ri )              i=1,…,m                                                                )6(

3-3-3- بخش سوم: انتخاب راهبرد نهایی مدیریت دانش
پس از تعیین محدوده راهبرد کلان مدیریت دانش و شناسایی فرآیندهای نیازمند بهبود که در بخش قبلی 
صورت گرفت، در این بخش، نوبت به انتخاب راهبرد نهایی مدیریت دانش می رسد. بر مبنای رویکرد 
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پویا، راهبرد انتخابی باید از فرآیند دارای ضعف پشتیبانی کند و نوع دانش سازمانی مرتبط با آن )ضمنی یا 

آشکار(  را بهبود بخشد، زیرا به وجود آوردن تعادل بین دانش ضمني و آشکار سازماني یکي از هدف های 

رویکرد پویا در برنامه ریزي راهبردی براي مدیریت دانش است ]33[. بدین منظور با استفاده از پرسش نامه، 

میزان بلوغ نظام فناوری اطلاعات و همچنین وضعیت راهبرد منابع انسانی حاکم بر سازمان مورد ارزیابی 

قرار گرفت و بر اساس نتیجه های حاصل، راهبرد نهایی مدیریت دانش انتخاب شد. بر اساس مطالعات 

انجام شده، هر چه راهبردهاي مدیریت منابع انساني به راهبرد مدیریت منابع انساني بروکراتیک نزدیک تر 

راهبردهاي  هر چقدر  و  نزدیک تر شود  کدگذاری  راهبردهاي  به  باید  نیز  دانش  مدیریت  راهبرد  گردد، 

مدیریت منابع انساني به راهبردهاي ارگانیکي نزدیک تر گردد، راهبرد مدیریت دانش نیز باید به راهبردهاي 

شخصی سازی نزدیک تر شود. همچنین، هر چه وضعیت رشد فناوري اطلاعات در سازمان به مرحله بلوغ 

نزدیک تر گردد، راهبرد مدیریت دانش باید به راهبرد کدگذاری نزدیکتر شود و هر چه قدر از بلوغ دورتر 

شود راهبرد مدیریت دانش باید به راهبرد شخصی سازی نزدیک تر شود )شکل )5(( ]4[]12[.

برای سنجش میزان بلوغ فناوری اطلاعات سازمان از الگو نولان13 ]36[ استفاده شده و بررسي راهبرد 

منابع انساني از طریق این مولفه ها انجام شد:

نظارت دقیق و نزدیکي براي کم کردن خطا، شرح شفاف و دقیق شغل افراد، ارزیابي عملکرد کارکنان 

به صورت نتیجه گرا، شرح وظایف تکراري و فرآیندهاي روزمره تکراري، از جمله شاخص هاي راهبرد 

منابع انسانی بروکراتیک و وجود دسته بندي عریضي از شغل ها، میزان واگذاري اختیارات به کارکنان، 

توجه به توسعه و آموزش منابع انساني، استخدام کارکنان خلاق با توانایي هاي بالا، شاخص های مورد 

استفاده جهت شناسایی راهبرد منابع انسانی ارگانیک می باشند  ]37[]38[.

شکل )5(: نحوه ارتباط راهبرد مدیریت دانش و بلوغ فناوری اطلاعات

 

 راهبرد کدگذاری متعادلراهبرد  سازی راهبرد شخصی

 تلفیق اداره داده بلوغ کنترل توسعه شروع

0 6 3 5 4 2 1 
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4- تجزیه و تحلیل یافته ها
در این بخش داده های گردآوری شده با استفاده از آزمون های آماری مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت 
و نتیجه های بدست آمده برای هر گام پژوهش بیان مي شود و در نهایت جمع بندی کلی انجام می پذیرد.

4-1-  تعیین ضریب تاثیر عامل های اثر گذار بر انتخاب راهبرد کلان مدیریت دانش
همانگونه که در بخش قبل بیان شد، عامل های در نظر گرفته شده در این پژوهش به عنوان عامل های 
اثرگذار بر انتخاب راهبرد کلان مدیریت دانش عبارتند از: نوع فرهنگ حاکم، ساختار سازمانی و راهبرد 
کسب وکار شرکت. با استفاده از پرسش نامه و نظرسنجی از خبرگان فعال در حوزه مدیریت دانش، میزان 
تاثیر هر یک از عامل های یاد شده در تدوین راهبرد کلان مدیریت دانش مورد ارزیابی قرار گرفت و 
تا 5  بین 1  به هر عامل  داده شده  امتیازات  نظر گرفته شد.  تاثیر در  به عنوان ضریب  نظرات،  میانگین 

می باشند و جدول )6( بیانگر میانگین نظرات خبرگان می باشد.

4-2- تحلیل عامل های سازمانی در آزمایشگاه )راهبرد کسب و کار، عامل های فرهنگی و ساختار سازمانی(

4-2-1- تحلیل ابعاد فرهنگ سازمانی

مرکز  در  کامرون  و  کوئین  الگوی  فرهنگی  ابعاد  حاکمیت  میزان  سنجش  و  ارزیابی  به  بخش  این  در 

آزمایشگاه پرداخته مي شود. ابعاد الگوی یاد شده عبارتند از: فرهنگ گروهی، فرهنگ کار آفرین، فرهنگ 

بازار و فرهنگ سلسله مراتبی. بدین منظور میانگین امتیازهای داده شده به هر بعد توسط کارکنان )جامعه 

نتایج بدست آمده در  اول( به عنوان میزان حاکمیت آن بعد فرهنگی در آزمایشگاه در نظر گرفته شد. 

جدول )7( نمایش داده شده اند. نتیجه های حاصل بیانگر وجود جوی گروهی و خانوادگی بین کارکنان 

آزمایشگاه می باشد.

جدول)6(: میانگین مقادیر بدست آمده و نمادهای مربوطه

مقدار بی مقیاس )نسبت به عدد 5(مقدارنمادهامولفه ها
Wbs3.60.72ضریب تأثیر راهبرد کسب و کار

Wcu4.20.84ضریب تأثیر عوامل فرهنگي
Wst3.20.63ضریب تأثیر ساختار سازماني
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4-2-2- تحلیل راهبرد کسب و کار

در این بخش، راهبرد کسب و کار کلی شرکت که آزمایشگاه زیرمجموعه آن می باشد، با استفاده از الگوی 

پورتر که شامل دو راهبرد رهبری هزینه و راهبرد تمایز می باشد، مورد ارزیابی قرار گرفت و میزان گرایش 

راهبرد شرکت به هر یک از این دو مشخص گردید. اعداد بدست آمده حاصل میانگین گیری از امتیازهای 

داده شده توسط مدیران )جامعه دوم( به هر یک از سوال های این دو بعد می باشد. نتیجه های بدست آمده 

در جدول )8( نمایش داده شده اند. همانطور که ملاحظه مي گردد، شرکت بیشتر به سمت رهبری هزینه 

گرایش دارد که با توجه به انحصاری و ماموریت گرا بودن شرکت منطقی بنظر می رسد.

4-2-3- تحلیل ساختار سازمانی

نظرسنجی  از  استفاده  با  آزمایشگاه  سازمانی  ساختار  بودن  مکانیکی  میزان  پژوهش،  از  قسمت  این  در 

ساختار،   بودن  مکانیکی  برای  آمده  بدست  عدد  مکمل  می گیرد.  قرار  ارزیابی  مورد  مدیران،  جامعه  از 

بیانگر میزان ارگانیک بودن ساختار سازمان است بطوری که مجموع دو عدد برابر 5 می شود. نتیجه های 

بدست آمده در جدول )9( نمایش داده شده اند. جدول )9( نشان می دهد که ساختار سازمانی آزمایشگاه 

ساختاری ارگانیک، منعطف و دارای ارتباطات غیررسمی می باشد.

جدول )7(: نتایج حاصل از تحلیل فرهنگ سازمانی

نمادهای مربوطهمیانگینابعاد فرهنگ سازمانی
3.59Cusفرهنگ گروهی

1.85Cueفرهنگ کار آفرین
2.19Cucفرهنگ بازار

2.35Cuiفرهنگ سلسله مراتبی

جدول )8(: نتیجه های حاصل از تحلیل راهبرد کسب و کار

نمادهای مربوطهمیانگینمتغیر
3/47Xbs.cراهبرد رهبری هزینه

2/71Xbs.pراهبرد تمایز
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با میانگین گیری از سه عدد بدست آمده، محدوده مناسب راهبرد کلان تعیین مي گردد )شکل )6((:

COD= (CODbs + CODst + CODcu)/3= 1.85 , PeR= (PeRbs + PeRst + PeRcu)/3= 2.28

4-2-4- تعیین محدوده مناسب راهبرد کلان مدیریت دانش
در این بخش با توجه نتایج حاصل از مرحله های قبل، محدوده مناسب راهبرد مدیریت دانش در آزمایشگاه 
تعیین گردید. طبق رابطه های تعریف شده در بخش قبل، ضریب هم سویی عامل های سازمانی با هر یک از 
دو راهبرد مدیریت دانش، بصورت حاصل ضرب وضعیت هر عامل در ضریب تاثیر آن عامل، بدست آمد 

که نتایج حاصل پس از بی مقیاس سازی بصورت خلاصه در جدول )10( درج شده اند.

آزمایشگاه  در  دانش  مدیریت  مناسب  راهبرد  که  دریافت  می توان  شده،  مشخص  محدوده  به  توجه  با 
باشد.  به سمت راهبرد شخصی سازی  متمایل  بیشتر  از هر دو راهبرد و  ترکیبی  متعادل و  باید بصورت 

شکل )6(: محدوده راهبرد کلان مدیریت دانش در آزمایشگاه

 

محذوده مناسب راهبزد 
0 

 راهبزد کذگذاری راهبزد شخصی ساسی

5 5 28/2 85/1 

جدول )9(: نتایج حاصل از تحلیل ساختار سازمانی

نماد مربوطهمیانگینمتغیر
1/91Xst.cمیزان مکانیکی بودن ساختار
3.09Xst.pمیزان ارگانیک بودن ساختار

جدول )10(: ضرایب هم سویی عامل های سازمانی با راهبردهای مدیریت دانش

ضریب هم سویی با راهبرد کدگذاریضریب هم سویی با راهبرد شخصی سازیعامل سازمانی
PeRcu = Cuc*Wcu = 3CODcu = Cus*Wcu =1.83فرهنگ

PeRst = Xst.p*Wst = 1.92CODst = Xst.c * Wst = 1.23ساختار

PeRbs = Xbs.p * Wbs = 1.95CODbs = Xbs.c * Wbs = 2.5راهبرد کسب و کار
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تصمیم گیری در مورد انتخاب راهبرد اصلی و راهبرد فرعی به سطح دانش ضمنی و آشکار سازمان و 
وضعیت فناوری اطلاعات و منابع انسانی سازمان بستگی دارد که در ادامه مورد ارزیابی قرار می گیرند.

4-2-5- ارزیابی و اولویت بندی فرآیندهای خلق دانش در آزمایشگاه 
و  ترکیب  برونی سازی،  )اجتماعی سازی،  نوناکا  الگوی  دانش  فرآیندهای خلق  این بخش، وضعیت  در 
درونی سازی( در آزمایشگاه مورد ارزیابی قرار گرفت و فرآیندهای نیازمند بهبود، شناسایی و اولویت بندی 
خواهند شد. بدین منظور، ابتدا با نظرسنجی از کارکنان )جامعه اول( میانگین هر فرآیند محاسبه و اعداد 
بدست آمده به عنوان میزان حاکمیت فرآیندها در نظر گرفته شد. نتیجه های بدست آمده در جدول )11( 
ارائه شده است. در ادامه اعداد در نظر گرفته شده به عنوان ضریب هم سویی هر فرآیند، به هر فرآیند 

اختصاص یافت و شاخص بحرانی بودن، محاسبه گردید. 

بر اساس نتیجه های بدست آمده، شاخص بحرانی مربوط به فرآیند اجتماعی سازی بیشترین مقدار را به 

خود اختصاص داده است. این نتیجه، حاصل از ضریب اهمیت بالای این فرآیند برای آزمایشگاه می باشد 

قرار گرفته  بهبود  اولویت  در  بازهم  دارد،  بهتری  فرآیندها وضعیت  دیگر  به  نسبت  اینکه  بر خلاف  و 

است. بنابراین از بین 4 فرآیند خلق دانش، فرآیند اجتماعی سازی دارای بیشترین اولویت جهت تمرکز و 

بهبود می باشد. فرآیندهای خلق دانش بر اساس اولویت بهبود عبارتند از: اجتماعی سازی، درونی سازی، 

برونی سازی و ترکیب.

4-3- انتخاب راهبرد نهایی مدیریت دانش 
بنابر نتیجه های گام قبلی، فرآیند اجتماعی سازی که با دانش ضمنی در ارتباط می باشد، به عنوان مهم ترین 
فرآیند نیازمند بهبود در آزمایشگاه، شناسایی گردید. این امر نشان دهنده سطح پایین تر دانش ضمنی نسبت 

جدول )11(: شاخص بحرانی بودن

)Cfi(شاخص بحرانی بودن )1/Ri ( )Pi( ضریب هم سویی فرآیندها )Ri( سطح فعلی فرآیندها فرآیندها
0.77 0.353 2.28 2.83 اجتماعی سازی
0.69 0.44 1.67 2.27 برونی سازی
0.66 0.380 1.85 2.63 ترکیب
0.71 0.358 1.97 2.79 درونی سازی
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به دانش آشکار در این آزمایشگاه می باشد. با توجه به رویکرد پویا در تدوین راهبرد مدیریت دانش، که 
هدف آن ایجاد تعادل میان این دو دانش می باشد، راهبرد نهایی انتخابی باید پشتیبان فرآیند اجتماعی سازی 
راهبرد  گردید،  بیان  نیز   )1( جدول  در  که  همانگونه  باشد.  سازمان  ضمنی  دانش  سطح  بهبوددهنده  و 
کدگذاری با بهره گیری از فناوری اطلاعات و راهبرد شخصی سازی با بهره گیری از تعاملات انسانی سعی 
در بهبود انواع دانش سازمانی دارند. بنابراین در ادامه وضعیت راهبرد منابع انسانی و فناوری اطلاعات در 
آزمایشگاه مورد ارزیابی قرار گرفت تا نقاط قوت و ضعف سازمان در حوزه مدیریت دانش مشخص شود 

و راهبرد نهایی تعیین گردد.

4-3-1- ارزیابی راهبرد منابع انسانی
در این بخش، راهبرد منابع انسانی حاکم بر آزمایشگاه مورد ارزیابی قرار گرفت و میزان گرایش آن به هر 
یک از دو راهبرد مکانیکی و ارگانیکی تعیین گردید. اعداد بدست آمده حاصل میانگین گیری از امتیازهای 
داده شده توسط مدیران )جامعه دوم( به سوال ها می باشد. نتیجه های بدست آمده در جدول )12( نمایش 
داده شده اند. همانگونه که ملاحظه مي گردد، راهبرد حاکم راهبرد منابع انسانی متمایل به ارگانیک می باشد 

که بیشتر با تعاملات و ارتباطات انسانی غیر رسمی مطابقت دارد.

4-3-2- ارزیابی وضعیت نظام فناوری اطلاعات
نتیجه های حاصل از بکارگیری الگوی نولان جهت ارزیابی میزان بلوغ فناوری اطلاعات، که عددی بین 
این  به  دوم(  )جامعه  مدیران  توسط  داده شده  امتیازهای  از  میانگین گیری  و حاصل  می باشد   6 تا  صفر 
پرسش نامه می باشد، در جدول )13( بیان شده است و بیانگر وضعیت نسبتاً پایین تر از حد متوسط فناوری 

اطلاعات در آزمایشگاه می باشد.

4-3-3- تعیین راهبرد نهایی مدیریت دانش
همانگونه که قبلًا ملاحظه گردید، راهبرد کلان مدیریت دانش در آزمایشگاه، راهبرد متعادل در نظر گرفته 

جدول )12(: نتیجه های حاصل از تحلیل راهبرد منابع انسانی

میانگین )میزان گرایش(متغیر

2/11راهبرد منابع انسانی مکانیکی

3/18راهبرد منابع انسانی ارگانیکی
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شد که بصورت ترکیبی از هر دو راهبرد باشد. از طرفی نظام فناوری اطلاعات موجود، هنوز به مرحله 
بلوغ نرسیده است و راهبرد منابع انسانی حاکم نیز بیشتر به سوی راهبرد ارگانیک گرایش دارد، بنابراین 
بهبود فرآیند اجتماعی سازی و سطح دانش ضمنی سازمان بیشتر باید بصورت غیرسیستمی و با بهره گیری 
از تعاملات انسانی صورت پذیرد که بر عهده حوزه منابع انسانی می باشد. بنابراین می توان نتیجه گرفت 
که راهبرد شخصی سازی باید به عنوان راهبرد اصلی جهت مدیریت دانش در آزمایشگاه انتخاب گردد و 

راهبرد کدگذاری به عنوان راهبرد مکمل و حمایت کننده از راهبرد اصلی در نظر گرفته شود.

5- جمع بندی
سازمان  براي یک  مهمي  عامل  مطرح شده،  دانش  مدیریت  ادبیات  در  اخیراً  که  دانش  مدیریت  راهبرد 
کند.  سازماندهي  دانش  مدیریت  اهداف  به  دستیابي  براي  را  خود  توانایي هاي  و  منابع  بتواند  تا  است 
تدوین و گزینش یک راهبرد مناسب، نیازمند ارزیابی و تحلیل عامل های درون سازمانی متعدد و توجه به 
وضعیت سازمان جهت هم سویی راهبرد مدیریت دانش با عامل های سازمان می باشد. رویکردهای سنتی 
در تدوین راهبرد )رویکرد تمرکز و متعادل(، پویایی سطح دانش سازمان و در نتیجه پویایی راهبرد مورد 
نیاز جهت مدیریت آن را نادیده گرفته اند. بر این اساس، رویکرد پویا در تدوین راهبرد مطرح گردید که 
در این  رویکرد انتخاب راهبرد مدیریت دانش بر اساس ویژگي هاي دانش سازماني متغیر است. در این 
صورت، در هر بازه از زمان و با توجه به پویایي هاي دانش سازماني، راهبرد مدیریت دانش ممکن است 
به راهبردهاي شخصی سازی، کدگذاری یا متعادل نزدیک شود. با استفاده از این روش، نقاط ضعف دانشی 
سازمان در هر مقطع زمانی شناسایی می شود و راهبرد مناسب که بتواند پشتیبان و بهبود دهنده آن ها باشد، 
انتخاب مي گردد. بنابراین فرآیند پایش وضعیت دانش سازمان، فرآیندی دائمی و راهبردهای انتخابی در 

هر زمان نیز متغیر خواهد بود.
عامل های  مهم ترین  تحلیل  و  راهبرد،  تدوین  در  پویا  رویکرد  بر  تمرکز  با  شد  تلاش  پژوهش  این  در 
بررسی  مورد  آزمایشگاه  در  دانش  برای مدیریت  مناسب  راهبرد  راهبردسازی، یک  بر  اثرگذار  سازمانی 

جدول )13(: نتیجه های حاصل از تحلیل وضعیت فناوری اطلاعات

وضعیت فعلیمیانگینمتغیر

کنترل2/83بلوغ فناوری اطلاعات
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انتخاب شود. فرهنگ سازمانی، ساختار سازمان، راهبرد کسب و کار، راهبرد منابع انسانی و بلوغ فناوری 
اطلاعات سازمان، عامل های مورد بررسی در این پژوهش جهت تدوین راهبرد بودند. علاوه بر این موارد، 
این موضوع  اثرگذار بود که  نهایی  انتخاب راهبرد  بر  نیز  نوناکا  الگوی  وضعیت فرآیندهای خلق دانش 
انتخابی، در رده راهبردهای پویا قرار گیرد. بر اساس نتیجه های بدست آمده، از  باعث مي گردد راهبرد 
میان عامل های مورد بررسی، تنها راهبرد کسب و کار شرکت، با راهبرد کدگذاری هم سویی داشت و بقیه 
عامل ها، بیشتر با راهبرد شخصی سازی هم سو بودند. این موضوع ناشی از ماهیت و رسالت عمومی این 
مرکز می باشد که وابسته به یک سازمان ماموریت گرا است و جنبه پژوهشی دارد. این موضوع باعث شد 
که محدوده کلان راهبرد دانش مرکز بر روی طیف در نظر گرفته شده، بصورت متعادل و متمایل به راهبرد 
شخصی سازی تعیین گردد. از میان فرآیندهای خلق دانش مورد بررسی، فرآیند اجتماعی سازی بالاترین 
اولویت تمرکز و بهبود را کسب نمود که این نتیجه نشان دهنده سطح حاکمیت پایین و ضریب اهمیت 
بالای این فرآیند در مرکز مورد بررسی می باشد. همچنین با توجه به سطح پایین بلوغ فناوری اطلاعات 
در مرکز و نیز حاکمیت غالب راهبرد منابع انسانی ارگانیک در مرکز، در نهایت راهبرد شخصی سازی، با 
بهره گیری از تعاملات انسانی رو در رو و مذاکرات شخصی به عنوان راهبرد اصلی و راهبرد کدگذاری به 

عنوان راهبرد فرعی و مکمل راهبرد اصلی انتخاب گردید. 
نتیجه های بدست آمده از این پژوهش، به عنوان راهنمایی جهت درپیش گرفتن تصمیم های راهبردی و 

راهکارهای اجرایی در حوزه مدیریت دانش در مرکز می تواند مورد استفاده قرار گیرد. 

References                                                                           6- منابع
[1] forcada, N. fuertes, A. Gangolells, M. Casals, M. and Macarulla, M. “Knowledge Management Percep-

tions in Construction and Design Companies” Automation in Construction, 29, pp. 83–91, 2013.

[2] Alavi, M. and Leidner, D. “Review Knowledge Management and Knowledge Management Systems: 

Conceptual foundations and Research Issues” MIS Quarterly, 25(1), pp.107–136, 2001.

[3] Bhatt, G. D. “Knowledge Management in Organizations” Journal of Knowledge Management, 5(1), pp. 

68–75, 2001.

[4] Hansen, t.  “What’s Your strategy for Managing Knowledge” Harvard Business School Publishing, Deci-

sion Support Systems, 31, pp.112-128, 2001.

]5[ الهی، شعبان. خدیور، آمنه. حسن زاده، علیرضا.“ارائه یک متدولوژی برای ایجاد راهبرد مدیریت دانش، مطالعه و بررسی سه سازمان نمونه” مدرس 
علوم انسانی، )3(14، 1389.

[6] edgar S. M. “Maturity model of Knowledge Management in the Interpretativist Perspective” International 

Journal of Information Management, 32, pp.365– 371, 2012. 



ران
ی ای

وای
ت ه

صنع
در 

از 
یِ ب

ور
نوآ

رد 
یک

رو
ی 

گیر
کار

 به 
کار

زو
سا

بر 
ثر 

مؤ
ی 

ل ها
عام

ی 
ند

ه ب
رتب

 و 
سی

رر
ب

145

گر  
یل 

سه
ن ت

زما
سا

ت 
ماي

 ح
  با

لي
لمل

ن ا
ی بی

ور
فنا

ل 
تقا

ي ان
ه ها

وژ
 پر

ت
فقی

مو
بر 

ثر 
مو

ی 
ل ها

عام
ان

ازم
 س

ای
ره

تغی
ی م

مبنا
بر 

ی 
کار

ی 
ع ها

تما
 اج

تار
اخ

 س
حی

طرا
ی 

گو
ال

مه
ی بی

ت ها
رک

 ش
در

ش 
 دان

ت
يري

مد
ب 

اس
 من

ای
ی ه

ور
فنا

ی 
ند

ت ب
لوي

 او
ت

جه
ی 

گیر
یم 

صم
م ت

ست
سی

ی 
راح

ط
يا 

 پو
رد

يک
رو

از 
ی 

گیر
هره 

با ب
ی 

نعت
 ص

ی-
قات

حقی
ه ت

گا
يش

زما
ک آ

ر ي
ش د

 دان
ت

يري
مد

رد 
اهب

ن ر
دوي

ت

[7] Davenport, t. H. and Prusak, L. “Working knowledge: How Organizations Manage What They Know” 

Boston: Harvard Business School Press, 2000.

[8] Knapp, e.M. “Knowledge Management” Business and economic Review, 44(4), pp.3-7, 1998.

[9] Darroch, J. and McNaughton, R. “examining the Link Between Knowledge Management Practices and 

types of Innovation” Journal of Intellectual Capital, 3(3), pp. 210-222, 2002.

[10] Percin, S. “use of Analytic Network Process in Selecting Knowledge Management Strategies” Manage-

ment Research Review, 33(5), pp.452 – 471, 2010.

[11] Lee, H. and Choi, B. “Knowledge Management enablers, Processes, and Organizational Performance: 

An Integrative view and empirical examination” Journal of Management Information System, 20(1), pp. 

179-228, 2003.

[12] Kim, Y.G. Sung-Ho, Y. and Jang-Hwan, L. “Knowledge Strategy Planning: Methodology and Case 

Study” Decision Support Systems, 11, pp.432-454, 2002.

[13] Zack, M.H.“Developing A Knowledge Strategy” California Management Review, 41(3), pp.125-145, 1999.

[14] Keskin, H. “the Relationships Between explicit and tacit Oriented KM Strategy, and firm Perfor-

mance” Journal of American Academy of Business, 7(1), pp.169-175, 2005.

[15] Choi, B. Poon, S.K. and Davis, J.G. “effects of Knowledge Management Strategy on Organizational 

Performance: A Complementarity theory-Based Approach” Omega, 36(2), pp.235-251, 2008.

[16] Kamara, M. Chimay, J. and Patricia, M.C. “A Clever Approach to Selecting a Knowledge Management 

Strategy” International Journal of Project Management, 20, pp.205-211, 2002.

[17] Schulz, M. and Jobe, L.A. “Codification and tacitness as Knowledge Management Strategies: An em-

pirical exploration” Journal of High technology Management Research, 12(1), pp.139-165, 2005.

[18] Jordan, J. and Jones, P. “Assessing Your Company’s Knowledge Management Style” Long Range Plan-

ning, 30(3), pp.392-408, 1997.

[19] Liebowitz, J. “A Knowledge Management Strategy for the Jason Organization: A Case Study” Journal 

of Computer Information Systems, 44(2), pp.1-5, 2003. 

[20] Bierly, P.e. and Chakrabarti, A.K. “technological Learning, Strategic flexibility and New Product De-

velopment in the Pharmaceutical Industry” Iee transactions on engineering Management, 43(4), pp.368-380, 

1996.

[21] Choi B. and Lee, H. “Knowledge Management Strategy and its Link to Knowledge Creation Process” 

expert Systems with Applications, 23, pp.173-187, 2003.

[22] Wu, W. and Lee, Y.t. “Selecting Knowledge Management Strategies by using the Analytic Network 

Process” expert Systems with Applications, 32 (3), pp.841-857, 2007. 

[23] Maier, R. and Remus, u. “toward a framework for Knowledge Management Strategies: Process Ori-

entation as Strategic Starting Point” Proceedings of the 34th Hawaii International Conference on System 

Sciences, Hawaii, uS, 2001.

[24] Wei-Wen, Wu. “Choosing Knowledge Management Strategies by using a Combined ANP and DeMA-



146

ت نوآوری / سال دوم، شماره چهارم، زمستـان 1392
فصلنامه علمی- پژوهشی مدیری

teL Approach”, expert Systems with Applications, 35, pp.828–835, 2008.

[25] Kalseth, K. “Knowledge Management from a Business Strategy Perspective” Journal of fID review,  

1(37), pp.141-156, 2007.

[26] Bose, R. “Knowledge Management Metrics” Industrial Management Data Systems, 5(6), pp.104-118, 2004.

[27] Minsoo, S. “A framework for evaluating economics of Knowledge Management Systems” Information 

& Management, 4, pp.154-169, 2004.

[28] Spender, J.C. “Making Knowledge the Basis of a Dynamic theory of the firm” Strategic Management 

Journal, 17, pp.214-223, 1996.

[29] Lemon, M. “Organizational Culture as a Knowledge Repository for Increased Innovative Capacity” 

technovation, 8, pp.45-58, 2004.

[30] Robbins, S. P. “Organization Theory” englewood cliffs, N. J. Prentice-Hall, 1987.

[31] Cameron, KS and Quinn, Re. “diagnosing and Changing Organizational Culture” Addison-Wesley, 

Reading, MA, 1999.

[32] Gray, J.  Densten, L. “towards An Integrative Model of Organizational Culture and Knowledge Manage-

ment” International Journal of Organisational Behaviour, 9(2), pp.594-603, 2005.

[33] Lee, H. and Choi, B. “Knowledge Management Strategy and Its Link to Knowledge Creation” process 

expert Systems with Applications, 23, pp.173–187, 2002.

[34] Nonaka, I. and takeuchi, H. “The knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the 

dynamics of Innovation” Oxford university Press, 1995.

[35] Nezafati, N. Afrazeh, A. Jalali, S. and Mohammad J. “A Dynamic Model for Measuring Knowledge 

Level of Organizations Based on Nonaka and Takeuchi Model (SECI)” Scientific Research and Essay, 4(5), 

pp.531-542, 2009.

[36] Peng, L. And Jyun-Yu, w. “the Relationship Between Management Styles, user Participation, and Sys-

tems Success Over MIS Growth Stages” Information of management, 32, pp.203-213, 1997.

[37] Kubo, L. and Aysc, S. “An Inquiry into Knowledge Worker Motivation in the Japanese financial Bene-

fits” Journal of Knowledge Acquisition, 3(3), pp.112-123, 2006.

[38] Ardichvili, A. “Motivation and Barriers to Participation in virtual Knowledge Sharing Communities of 

Practice”, Journal of Knowledge Management, 7(1), pp.203-219, 2003.

1. Davenport and Prusak
2. Knapp
3. Darroch
4. Codification 
5. Personalization
6. Balance
7. Keskin
8. Wen wu

9. Clan
10. Adhocracy
11. Market
12. Hierarchy
13. Nolan


